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ferramentas de controle gerencial € a Gestdo de Qualidade. Este tipo de gestdo objetiva garantir que um produto ou um servico
prestado, atenda as expectativas tanto dos clientes internos quanto dos clientes externos. O objetivo principal deste trabalho é o de
propor model os de Gestao de Qualidade que atendam as necessidades dos clientes internos de uma Institui¢éio de Ensino Superior, sem
finalidade de lucro, cuja prestagdo de servigo direciona-se aos processos de gestdo de receitas e recebimentos onde o autor deste
trabalho atua profissionalmente e identificou a possibilidade de introduzir melhorias nesses processos. Os dados para construcéo desse
modelo serdo coletados in loco pelo autor e complementados por meio de entrevistas focus group junto aos clientes internos para
conhecer suas necessidades e 0s resultados serdo apresentados por categorias. como resultado pretende propor modelo desenvolvido na
Ingtituicdo de Ensino Superior em questdo.
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UTILIZACAO DOS CONCEITOS DA GESTAO DE QUALIDADE EM ATIVIDADES
DE CONTAS A RECEBER DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

RESUMO

A gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior privada ndo se limita as atividades académicas
(ensino pesquisa e extensdo) mas também & sua sustentabilidade financeira. Para tanto é
necessario buscar melhorias na forma de gerenciar suas atividades. O controle gerencial esta
cada vez mais presente ndo s no cotidiano empresarial, mas também nas institui¢bes de ensino.
Através dessa pratica é possivel aperfeicoar as atividades da organizacdo, otimizar tempo e
recursos de forma a garantir a sua continuidade. Uma das ferramentas de controle gerencial € a
Gestdo de Qualidade. Este tipo de gestdo objetiva garantir que um produto ou um servico
prestado, atenda as expectativas tanto dos clientes internos quanto dos clientes externos. O
objetivo principal deste trabalho é o de propor modelos de Gestdo de Qualidade que atendam
as necessidades dos clientes internos de uma Instituicdo de Ensino Superior, sem finalidade de
lucro, cuja prestacdo de servico direciona-se aos processos de gestdo de receitas e recebimentos
onde o autor deste trabalho atua profissionalmente e identificou a possibilidade de introduzir
melhorias nesses processos. Os dados para construcdo desse modelo serdo coletados in loco
pelo autor e complementados por meio de entrevistas focus group junto aos clientes internos
para conhecer suas necessidades e os resultados serdo apresentados por categorias. como
resultado pretende propor modelo desenvolvido na Instituicdo de Ensino Superior em questao.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo de uma empresa pode ser entendida como um conjunto de sistemas que
visa atingir os objetivos estratégicos definidos, assim como, estas devem ser controladas por
mecanismos que garantam a execucdo conforme o planejamento estratégico (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2008).

Surgem os Sistemas de Controle Gerencial (SCG), que abrangem os sistemas
operacionais e de Controle Gerencial (CG), com objetivo de possibilitar aos gestores e
funcionarios um alinhamento as estratégias de forma que possibilite a estes, cumprir os planos
tracados pelas empresas (COSTA, 2001).

Especificamente, no ramo de prestacdo de servigos, em entidades sem finalidades de
lucro, o foco pode ser direcionado as estratégias para atender as necessidades de seus clientes,
responsaveis pela manutencdo das suas atividades (KAPLAN e NORTON, 2000).

Nesse contexto, dois tipos de clientes sdo apresentados com caracteristicas
diferenciadas: os clientes internos, aqueles responsaveis pelas atividades gerenciais e
operacionais da empresa, e; 0s clientes externos, que sdo responsaveis pela continuidade da
empresa.

Cabe entdo a organizacdo, tracar estratégias e metas capazes de manter seus clientes
fidelizados através de conceitos aplicados de qualidade. Aos clientes internos, através de
planejamentos de processos, reducdo de desperdicios de tempo ou redundancias, treinamentos
para capacita-los na execucdo dos trabalhos. Aos clientes externos, buscar as melhores praticas
ou modelos de qualidade que permitam receber os produtos ou servi¢os assim como
contratados.

Em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), doravante Alpha — nome ficticio,
conforme o Ranking Universitario Folha (RUF), com nota final entre as quarenta melhores
universidades particulares brasileiras e entre os cinco melhores, na avaliagdo de mercado,



observa-se que sua principal fonte de recursos séo os recebimentos de mensalidades escolares,
provenientes de suas diferentes unidades de negdcios, como colégios, universidades e cursos
diversos. Neste caso, projeta-se para 0 semestre ou para 0 ano os Vvalores a receber e, ao
considerar que, conforme a lei 9.870/99, os valores somente poderdo ser reajustados apds um
ano de contrato, para arrecadar ou aumentar o valor em caixa, dessa forma, surge um novo
desafio em busca de uma alternativa para a estratégia de caixa.

Surge, entdo, o planejamento estratégico com diretrizes para novos negdcios, ou seja,
atividades além do core business tradicional como forma de proporcionar ao cliente externo
facilidades, ao considerar que estes clientes passardo uma parte de seus dias, frequentando e
convivendo, nas dependéncias da IES Alpha.

Neste modelo de negocio, nota-se que a grande concentracao de esforcos é direcionada
a atender o fato gerador principal das atividades da IES Alpha. Faz-se necessério, também,
adicionar gestdo e controle as novas estratégias, €, a partir desse momento que surge a
necessidade de uma gestéo para que os clientes internos e externos, sejam atendidos em suas
necessidades.

Na literatura sobre SCG, a Gestdo da Qualidade (GQ) apresenta-se como um conceito
de melhoria de processos de forma a melhorar as prestacfes de servigos para clientes internos
e externos, ao atender suas necessidades, reduzir problemas e redundéancias que interferem na
satisfacdo desses clientes. A qualidade, entdo, deve ser um alvo de todas as organizacdes em
prol de sua continuidade e o seu gerenciamento como énfase as praticas sobre como melhorar
produtos, servicos e processos com vistas a satisfacéo dos clientes em geral (PALADINI, 2008).
Neste contexto, em primeiro lugar, para satisfazer os clientes, deve-se encanta-los com aquilo
que a empresa produziu ou serviu (ARAUJO, 2010). Em segundo lugar, a satisfacdo desses
clientes pode ser atingida através do aperfeicoamento dos processos, ao eliminar o0s
desperdicios ou a maneira errada em que se desempenham as funcdes, ainda mais, o retrabalho.

Nesse contexto, o problema de pesquisa consiste em implantar modelos existentes nas
literaturas sobre SCG e Gestdo da Qualidade para atender as necessidades dos clientes internos
de uma IES Alpha.

A ocorréncia de problemas nas rotinas de trabalho que envolvem as atividades do setor
de CR da IES ALPHA em questao, se ddo nas atividades operacionais sobre o que desempenhar,
quais atividades realizar e que servigos prestar e isto demanda solucdes, que, geralmente,
ocorrem para remediar a situacdo no momento. A falta de um processo formalizado e
padronizacdo, de identificacdo dos clientes envolvidos e suas necessidades, apds a aplicacdo da
solucdo do momento, faz com que os problemas se tornem recorrentes, cabendo salientar que a
solucdo aplicada, nem sempre é a melhor e pode gerar um novo problema.

Nesse contexto este trabalho se justifica uma vez que pretende buscar na literatura
modelos existentes e aplica-los sobre as atividades do departamento de CR, focado nas
necessidades dos clientes internos e relacionado as atividades que ndo fazem parte do core
business da IES ALPHA.

2 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A IES Alpha investigada esta entre as melhores universidades privadas no estado de Sdo
Paulo. E conceituada entre as universidades pasticulares de todo o pais assim como possui suas
unidades espalhadas em alguns estados do Brasil, e seus resultados operacionais, nos ultimos
anos, giraram em torno de 70 milhdes/ano.

A IES contextualiza-se no ramo educacional, com prestacdo de servigos educacionais
que vao desde o colégio até cursos stricto sensu. Suas atividades surgiram no estado de S&o
Paulo e expandiu-se através do Brasil ao longo do tempo.



Suas atividades séo sustentadas, principalmente, pelos recebimentos de mensalidades
escolares dentre as quais sdo gerenciadas por uma area financeira da empresa. A existéncia do
departamento de Contas a Receber, neste caso, busca gerenciar tais atividades de forma a
possibilitar a eficacia na utilizacdo destes nos investimentos que a IES Alpha deseja realizar

pré mantimento das suas atividades ou como estratégia de expansao das suas atividades fins.
Figura 1- Relacdo das atividades da IES Alpha
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Fonte: elaborado pelo autor.

Uma dessas atividades esta relacionada ao desenvolvimento profissional dos alunos. A
IES ALPHA designa um departamento para cuidados entre a institui¢do e alunos, denominado
Incubadora. Essa intermediacdo ocorre por via contratual e disponibilizacdo de espaco para
desenvolvimento de atividades profissionais pelos alunos.

Outra atividade relacionada ao bem-estar dos alunos é a de facilities. Para permitir que
os alunos tenham op¢des de alimentacdo, servicos de gréfica, estacionamentos e beleza, dentro
da prépria instituicdo de ensino, sdo realizados contratos com empresas com contrapartida
aluguel de cesséo de espaco. O departamento Administrativo, é o responsavel pelos cuidados
do espaco cedido e pela administracdo financeira dos recebimentos das lojas locadas.

Para as atividades de facilities, ha um departamento responsavel pela captagcdo de
clientes, o departamento de Negociacdes. Este departamento faz a parceria e cuida dos contratos
realizados. Este departamento também se responsabiliza por vendas de materiais de natureza
de ensino infantil e académico e, no comércio de materiais académicos, € responsavel, também,
pela gestdo financeira das vendas.

Para a gestdo financeira de titulos inadimplentes de materiais de ensino infantis, o
departamento de Cobranca € o responsavel pelas atividades de atendimento, anélise e historico
de divida e renegociagdo com clientes.

O departamento de Contabilidade é aquele que controla, para fins fiscais e de divulgacao
de informacdes, todas as movimentagdes necessarias para 0s processos de recebimento de
clientes externos, realizados pelos clientes internos.

Em todas as atividades, a necessidade dos clientes internos surge na assisténcia para
gestdo financeira de clientes externos. A relacdo com o departamento de CR surge nas



atividades de prestacdo de servicos financeiros aos clientes internos, que, consequentemente,
prestaréo outros servigos aos clientes externos.

3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA E/OU OPORTUNIDADE

A oportunidade surge no momento em que as atividades extra operacionais, como as
locacBes administradas pela Incubadora e a Administracdo, 0s novos negdcios gerenciados pelo
departamento de Novos Negocios e a venda de materiais cuja administracao de inadimpléncia
passa pelo departamento de Cobranca, finalizando todos no departamento de Contabilidade,
necessitam de gestdo aplicada a processos, que seja de qualidade e que atenda as necessidades
de cada um desses clientes ao reduzir suas insatisfacfes apresentadas por problemas.

O problema em tela, surge no momento em que ndo ha registro ou um modelo que
padronize os processos, dentre todos aqueles operados pela IES Alpha, especificamente 0s
mencionados neste projeto, de forma que a cada nova insatistagdo dos clientes internos ou
externos, tomem-se decisdes diferentes para 0 mesmo problema.

Pode-se obervar que, a cada decisdo diferente para 0 mesmo problema, a agdo tomada
no passado passou a ser refeita, 0 que, nos conceitos de gestdo de qualidade direcionados aos
processos foi chamado de retrabalho. Outra observacgdo foi a de que cada departamento néo
possuia como certo a definicdo do modus operandi, ou seja, numa explicacdo superficial, um
esperava pelo outro e outro esperava pelo, sem que ambos tomassem acao e, aquele problema
ndo resolvido pela indefnicdo dos dois, gerava outros problemas.

O SCG, na contraméo de pensamentos mecanicistas e negativamente apontados como
obstaculos a inovacdo e esforco na mudanca das organizagdes, tém evoluido para uma visdo
estratégica como fundamental para gestdo dos negécios (NISIYAMA e OYADOMARI, 2012).
Outra forma de pensar o SCG ¢é o0 mantimento da continuidade ou perpetuidade da empresa, por
meio de um direcionamento das tarefas direcionadas a manutencdo da coeréncia operacional
(CRUZ, FREZATTI e BIDO, 2015).

O entendimento, assim, é de que as pessoas na organizacao, independentemente do
cargo que ocupam, sdo elementos-chave na realiza¢do dos processos em prol do alcance dos
objetivos da organizacdo, ndo no sentido de controlar o comportamento daqueles que
participam ativamente dos trabalhos na empresa, mas no sentido de influencia-los ou motiva-
los a atingirem tais objetivos (NASCIMENTO, MONTEIRO e GOMES, 2011).

Outro fator importante sobre o0 SCG € que tanto a estratégia corporativa quanto a
competitiva, ou a estratégia das unidades de negdcios das organizacBes, definem como a
organizacdo escolhe competir em seu mercado e obter vantagem competitiva diante de seus
competidores (NISIYAMA e OYADOMARI, 2012).

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam que organizagfes também devem ser
controladas, através de mecanismos que possam garantir a execu¢do em conformidade com o
planejamento estratégico. Dessa forma, apresentam quatro elementos que podem exemplificar
0 processo de controle em sistemas mais simples.

Para Campos (2004), as bases do controle ou manter sob controle sdo: localizar o
problema, analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de controle de tal forma que o
problema nunca mais ocorra. Quanto a analisar, padronizar e estabelecer sdo bases equivalentes
ao replanejar o processo, sempre para melhores niveis. Como trata-se de um conceito de
controle japonés, ao existir um problema ndo existe um culpado, ja que ha a ideia de que o
homem tem natureza boa, mas sim causas a serem pontuadas pelas pessoas da empresa.

Com relagdo ao controle de processo, Campos (2004) pontua trés acGes fundamentais:

a. Diretriz de controle (planejamento) é estabelecida sobre os fins e meios de um
processo, através de meta: nivel de controle ou a faixa de valores desejada para o item de



controle (fim); método: procedimentos (meios) para atingir a meta. Essa acdo também ¢é
conhecida como planejamento da qualidade.

b. Manutencdo do nivel de controle ou manutencéo de padrdes: se houver desvios,
atuar no resultado para repor imediatamente o processo em funcionamento e atuar na causa para
prevenir o reaparecimento do desvio. Por causa aponta duas, as assinalaveis: é descoberta por
meio de uma anélise de falhas, atua-se e registra-se num relatério; criticas: necessario conduzir
“analise de processo”, através de um método de solucdo de problemas.

C. Alteracdo da diretriz de controle (melhorias) ou melhoria dos padrdes: nesta
acao, 0 pressuposto é que as necessidades mudam constantemente, logo, as diretrizes do
controle devem ser constantemente alteradas para garantir a sobrevivéncia do processo. Ao
ocorrer mudanca na diretriz de controle, meta e método serdo consequentemente alterados. Essa
alteracdo podera ocorrer, também, pelo método de solucdo de problemas.

O conceito de qualidade esta atrelado a satisfacdo do cliente, ou seja, produzir por
produzir ndo faz sentido se o cliente que receberd o produto nao estiver satisfeito. Assim, com
base no desejo sobre o produto que o cliente apresenta, a qualidade pode surgir através da
expectativa e a realidade, da exceléncia e frustracdo sobre o produto. A GQ determina alguns
pontos para implementacdo da avaliacdo da qualidade dentre os quais sdo: consumidores e
clientes; objetivos da empresa; processo produtivo; mao-de-obra; e suporte ao processo.

Controle da qualidade total, para Campos (2004) baseia-se na participacao de setores e
empregados da empresa em prol do estudo e conducdo do controle de qualidade. Considera
como organizacdes humanas, empresas, escolas, hospitais, etc. e estas sdo meios ou causas para
se atingir fins ou efeitos. Se a organizacdo humana subsiste para satisfazer a necessidade das
pessoas, aponta como objetivo ou fim ou resultado desejado dessa empresa a Qualidade Total.
Dessa forma separa em dois, 0s conceitos apresentados:

Controle total: controle exercido por todas as pessoas da empresa, de forma harmdnica
(sistémica) e metodica (baseado no ciclo PDCA).

Qualidade total: é o verdadeiro objetivo de qualquer organizacdo humana: satisfacéo das
necessidades de todas as pessoas.

Os trés objetivos do controle da qualidade:

a. “Planejar a qualidade desejada pelos clientes; isto implica um esfor¢o de
localizar o cliente, saber de suas necessidades (muitas vezes ele ndo as conhece e vocé deve
colocar-se em seu lugar), traduzir estas necessidades em caracteristicas mensuraveis, de tal
forma que seja possivel gerenciar o processo de atingi-las;

b. Manter a qualidade desejada pelo cliente, cumprindo padrées e atuando na causa
dos desvios. [...]. Neste caso o “controle” (PDCA) ¢ exercido para manter os resultados.
C. Melhorar a qualidade desejada pelo cliente, neste caso é preciso localizar os

“resultados indesejaveis” (problemas) e utilizar o “método de solu¢ao de problemas” [...] para
melhoré-los” (CAMPOS, 2004, p. 45-47).

As grandes causas dos problemas das empresas brasileiras sdo:

a. “Falta padronizagdo: quando ha padronizagdo, esta ¢ inadequada e as pessoas
ndo conhecem o tema. Dessa forma, educacao e treinamento sdo a deficiéncia recomendada
para corregao.

b. Falta o conhecimento do verdadeiro papel do operado, do supervisor e das
chefias na conducéo da rotina do trabalho do dia-a-dia: nesse contexto, 0 autor encontrou que,
quando néo se conhece o seu papel, podem ocorrer funcgdes invertidas. Para este item a Tabela
6: Funcdo de cada nivel hierarquico na conducdo da rotina, com base em Kamikubo e Nemoto
—¢ recomendada para melhoria” (CAMPOS, 2004).

“A qualidade da educagdo é tdo dificil de mensurar que poucas organizagOes
educacionais possuem um sistema formal de controle de qualidade” (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2008).



Na Gestdo da Qualidade ha que se considerar as diversas areas em que se desenvolve.
Especificamente, nos processos de geragcdo de servicos, a producdo é de bens intangiveis,
através de uma acéo produzida por terceiro em atendimento a solicitacao explicita, especifica e
bem definida de um usuario determinado. (PALADINI, 2004)

As principais caracteristicas na prestacdo de servi¢os sao:

S4o intangiveis;

Nao podem ser “possuidos”;

N&o h& estoques;

Prevalece o0 ser humano como agente produtivo;

Sua meta operacional € a flexibilidade;

Enfatiza muito o valor percebido pelo usuério;

Depende do efeito sistémico de novos servigos;

Considera-se fundamental avaliar a complexidade, a oportunidade, a conveniéncia e a
abrangéncia do servico oferecido. Esses itens tendem a ter valor estratégico para as
organizacOes (PALADINI, 2004).

Como principais equivocos ao definir um modelo de GQ voltado para servicos e
métodos estdo:

Persiste, a ideia de que ha servicos menos importantes, com menor relevancia e, por
isso, menos dependentes de boa qualidade.

Acredita-se que 0 servigo nao requer tecnologia, sendo sempre artesanal.

Da mesma forma, supde-se que o servico dispensa aporte de capital.

Continua sendo associada a prestacdo de servigos e a¢cdes de pequena escala.

Ainda ha quem adote a ideia de que o servigo dispensa estudo, analise e pesquisa.

Por fim, pensa-se que toda avaliacdo em servicos € subjetiva. Como se fosse questdo de
subjetividade uma pessoa receber um bom ou um mau atendimento em uma loja, por exemplo
(PALADINI, 2004).

No que diz respeito as universidades, como prestacdo de servi¢os educacionais com
funcOes, atividades, recursos e objetivos a serem operacionalizados, sé alcancam os objetivos
quando todos os envolvidos tais quais os professores, alunos, gestores, orientadores,
supervisores, equipe técnica e de apoio, pais e sociedade tornam-se integrantes reais de um
processo de aperfeicoamento dos servicos prestados, ainda mais, sé permanecem em suas
atividades enquanto atende as necessidades da sociedade e satisfazer as necessidades é cumprir
a missdo de forma eficiente (LIMA, 2003).

4 PROPOSTA DE MUDANCA/INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Para a analise da situacdo problema, foram utilizadas as metodologias disponiveis e
aplicaveis a este projeto, a saber a pesquisa qualitativa, 1) “o fenomeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa
perspectiva integrada”; e 2) “o pesquisador vai a campo buscando “captar” o fenomeno em
estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de
vista relevantes”. Uma linha de estudo da pesquisa qualitativa € o estudo de caso, este possui
objetivo a analise profunda de uma unidade, ao vivenciar a “[...] realidade por meio da
discussdo, analise e tentativa de solucdo de um problema extraido da vida real” ou “ao exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular” (GODOY,
1995).

Como técnica de pesquisa qualitativa, focus group ou os grupos focais apresentam-se
“como uma possibilidade para compreender a construcdo das percepcdes, atitudes e
representagdes sociais de grupos humanos acerca de um tema especifico” (VEIGA e GONDIM,
2001).



Entre dois tipos de pesquisa qualitativa, a observagao e entrevistas individuais, “On the
one hand, focus group cannot really substitute for the kinds of research that are already done
well by either individual interviews or participant observation. On the other hand, focus groups
provide access to forms of data that are not obteined easily with either of the two methods”
(MORGAN, 1996).

Em comparagdo a participant observation “The main advantage of focus groups in
comparison to participant observation is the opportunity to observe a large amount of
interaction on a topic in a limited period of time based on the researcher’s ability to assemble
and direct the focus group sessions” (MORGAN, 1996).

Em comparagdo a individual interviews “Group discussions provide direct evidence
about similarities and differences in the participant’s opinions and experiences as opposed to
reaching such conclusions from post hoc analyses of separate statements from each
interviewee” (MORGAN, 1996).

Outra técnica utilizada foi a observacdo, especificamente, a direta. Esta possui 0
“proposito de facilitar o entendimento do comportamento dos individuos.”, “(...) ocorre quando
o pesquisador estd presente fisicamente, monitorando os acontecimentos” e “permite registrar
0s eventos assim que ocorre”. (SILVA, IVETE e FOSSA, 2015).

Para a analise de dados foi utilizado o critério de categorizacdo que, conforme Silva,
Ivete e Fossa (2015), “¢ a melhor alternativa quando quer estudar valores, opinides, atitudes e
crengas, através de dados qualitativos”. “A categorizagdo ¢ uma operacao de classificacao de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento
segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos” e “o critério de
categorizacao pode ser semantico (categorias tematicas...), sintatico (os verbos, os adjetivos),
lexical (classificagdo das palavras segundo o seu sentido...) € expressivo (...)” (BARDIN, 2007).

A intervencdo sobre o projeto e ja aplicado aos processos da IES Alpha deu inicio na

formalizacdo dos processos, através da identificacdo dos clientes internos e suas necessidades.
A primeira ferramenta de coleta de dados utilizada foi a observacdo. As informacdes obtidas
resultaram das atividades praticadas pelo pesquisador, acompanhando 0s processos que dao
inicio nas solicitagdes dos departamentos, representados pelos analistas responsaveis, e
terminam nos relatérios de posicao de carteira de clientes.
As solicitacfes sempre sdo realizadas através de e-mail, enviadas ao departamento de Contas a
Receber (CR), com a necessidade de um servico financeiro correspondente: registro de
cobranca através de titulos, disponibilizacdo de boletos ou fornecimento de conta corrente
especifica para recebimentos de valores, e outros, de forma que o cliente interno forneca outro
servigo ao cliente externo.

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi através de grupos focais com os clientes
internos para levantamento e validacdo dos processos, verificacdo de outros clientes internos e
levantamento das suas necessidades. A motivacdo para este tipo de procedimento de coleta
dados, surge para: quando informacdes confiaveis podem ser obtidas de um nimero pequeno
de pessoas; quando o processo de coleta de informacgéo requer privacidade (i.e., quando a
informagdo é confidencial); para reunir informagao sobre um sistema existente; para determinar
as necessidades de um novo sistema; para esclarecer especificagfes funcionais; para obter
informacdes sobre a organizacdo do cliente; para obter opinides (feedback) sobre usabilidade.
(VALLE, e OLIVEIRA, 2009).

O primeiro grupo focal ocorreu por necessidade dos departamentos revelando a
oportunidade do projeto e o segundo problema identificado, a indefinicdo daqueles que fazem
e 0 que fazem cada participante do processo. Em conformidade com a proposta do trabalho, o
Departamento de Incubadora, responsavel por contratar grupos de alunos da IES Alpha que
possuem objetivos empreendedores e proposta para pequenas empresas para prestacdo de



servicos de consultoria, por exemplo, solicitaram uma reunido para que 0S processos de
prestacdo de servigo da area financeira a Incubadora pudessem ser alinhados.

O processo do CR com o Departamento de Incubadora da inicio nas solicitagdes de
boletos e termina no envio de relatérios de posicao de carteira de cobranca. Neste momento o
primeiro problema, motivo da insatisfacdo do Departamento de Incubadora e origem da reunido
foi o que pontuou Campo (2004), a falta de conhecimento do verdadeiro papel dos envolvidos
na operacdo ou dos gerenciadores. O questionamento do Departamento de Incubadora ao CR
foi, no reporte dos relatorios de carteira de cobranca haviam titulos a muito tempo sem agdes
de cobranca e a beira da prescrigdo. Entdo, entre diversos e-mails enviados para solicitacdo de
posicdo do Departamento de Incubadora, este alegou que era funcdo do Departamento de
Cobranca as atividades de recebimento de valores. Acionado o Departamento de Cobranca, este
afirmou desconhecer este tipo de atividade na IES Alpha. Convocados em reunido,
compareceram 0s coordenadores das areas e os analistas responsaveis pela operacdo. O
resultado da reunido foi descrito, com utilizagdo da metodologia 5W1H (CAMPOS, 2004, p.
60), ao descrever o contetdo da reunido conforme os itens que demanda as perguntas e pela
metodologia de analise de dados categorizados (BARDIN, 2007), ao distribuir os contetdos
por ordem cronoldgica de realizacdo dos trabalhos. A ferramenta 5SW1H, na implantacdo de
melhorias através de planos de a¢Ges, mostra, em formato de quadro, respostas as perguntas
béasicas representadas pelo modelo: What: o que esta sendo implementado; Why: a justificativa
para a implantacdo da acdo; Where: o lugar onde a agdo serd implementada; Who: os
responsaveis pela implementacdo da acdo; When: definicdo do inicio e fim da acdo; How: como
a acdo serd implementada. (NETO, NETO, et al., 2017).

A primeira recomendacdo foi a da categorizacdo dos dados distribuidos da seguinte
maneira: Categorias Iniciais, configuraces das primeiras impressdes da realidade estudada;
Categorias Intermediarias, € o agrupamento das categorias iniciais definidas pelo resultado dos
entrevistados, referencial tedrico e observacdo e Categorias Finais, criadas com intuito de
respaldar as interpretacdes e inferir os resultados. As categorias iniciais foram estabelecidas

pelo tipo de prestacdo de servico recebido e realizado pelo CR aos clientes internos.
Quadro 1 — Categorias Iniciais
CATEGORIAS INICIAIS

Contrato

Cadastro de clientes externos

Registro de titulo

Emissdo de boletos

Valor de cobranca

Atualizacdo IGP-M

Registro de cobranca de encargos
Abatimentos

Renegociagdes

AlteracBes de vencimento

Registro de perdas

Autorizacdo de prorrogacdo de vencimento
Autorizacdo de abatimentos

Autorizacdo de renegociacdes

Autorizacdo de reparcelamentos
Autorizacdo de registro de perdas
Autorizacdo de correcdo de erro

Relatérios de carteira de clientes

Fonte: elaborado pelo autor.

As Categorias Intermediarias foram estabelecidas pelo autor, pela observacgéo das fases
em que ocorrem 0s processos e foram definidas em trés tipos: Pré-operacional é o periodo de
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preparacdo antes da efetiva operacionalizacdo do trabalho pelo CR; Operacional ¢ a realizacao
do trabalho em si e 0 PGs-Operacional, a fase de gerenciamento das operagoes.



Quadro 2 — Categorias intermediarias
Categorias Iniciais Categorias
Conceito Norteador Intermediarias
1| Contrato Para medidas de acGes de cobranca, foi
identificado a necessidade de envio do contrato,
para consulta e registro em sistema de gestéo
administrativo de informagcdes financeiras como
valores, encargos por atraso e para fins de
cobranca de titulos.

1. Pré-operacional

2 | Cadastro de clientes Para que todos os clientes externos sejam

externos controlados em sistema de gest&o
administrativo.
3 | Registro de titulo Atendimento & clausula contratual e para

facilitar ao cliente externo o pagamento de
valores a IES e para cobranga de valor justo,
como o principal, mais encargos por atraso, se

4 | Emissao de boletos

houver.
5| Valor de cobranga Para projecéo financeira do contrato no
exercicio.
6 | Atualizagdo IGP-M Atendimento & clausula contratual e para
atualizacdo monetéria do periodo de cobranca.
7 | Registro de cobranca de | Atendimento a clausula contratual e para 1. Operacional
encargos recebimentos fora da data de vencimento

8 | Abatimentos Para atendimento & necessidade pontual do

cliente e quando na ocorréncia de erro na
disponibilizacdo do boleto por parte da IES.

9 | Renegociagdes Para atendimento a necessidade pontual do
cliente.
10 | Alteragdes de Para atendimento a necessidade pontual do
vencimento cliente e quando na ocorréncia de erro na
disponibilizacdo do boleto por parte da IES.
11 | Registro de perdas Quando ndo for vidvel a cobranca de valores.

12 | Autorizacédo de
prorrogagéo de
vencimento

13| Autorizacéo de
abatimentos

14 | Autorizacdo de
renegociacdes

15 | Autorizacdo de
reparcelamentos

16 | Autorizacédo de registro
de perdas

17 | Autorizacdo de correcao
de erro

18 | Relatorios de carteira de | para controle de inadimplentes, gestio de
clientes clientes e informagdes de recebimento.

Fonte: elaborado pelo autor.

As Ultimas categorias, denominadas finais, possuem o objetivo de diferenciar as fases
entre 0S processos operacionais, ou seja, as fases de preparacéo e realizagdo dos trabalhos que
necessitam de inser¢des ou manutengdes dos envolvidos, descritas nas categorias intermediarias
Pré-operacionais e Operacionais dos processos que necessitam de analise das solicitagdes
posteriores que alterardo as solicitag0es iniciais e que tratardo do gerenciamento das operagoes,
através de relatorios.

Para formalizacdo da hierarquia de autorizacbes
e para registro das baixas.

1. Pdés-Operacional




Quadro 3 — Categorias Finais

Intermediarias Conceito Norteador Finais
Pré-operacional Preparacgdo e entrega dos servicos | Processos de preparacdo e
Operacional prestados pelo Contas a Receber operacionalizacéo.

aos clientes internos, através dos
processos efetivados.
Pés-operacional Para gerenciamento das operacGes | Processos de analise e
realizadas pelo Contas a Receber gerenciamento.

em prestacao de servico aos
clientes internos, correspondente
ao controle e autorizacGes de
manuteng&o dos processos
efetivados.

Fonte: elaborado pelo autor.

O modelo pode ser estabelecido e categorizado, assim como pode ser replicado durante
a realizacédo do projeto a outras demandas e necessidades que surgiram na IES Alpha, dentre as
quais 0 autor participou ativamente e pode utilizar os conceitos estudados e os modelos
pesquisados.

Porém, além do estabelecimento do modelo, e, como recomendacdo, além das
informagdes processuais padronizadas e formalizadas, ha a necessidade de utilizagdo de
métodos de gerenciamento e controle dos processos, tais como:

O Ciclo PDCA é definido por monitorar com eficacia a gestdo de processos produtivos,
através do diagndstico das situacOes indesejaveis e da consequente busca de solucdes, que
devem ser precedidas de uma definicdo e de um planejamento adequado do processo
(RODRIGUES, 2006, p. 89). O ciclo PDCA como um método € o caminho para se chegar a um
ponto além do objetivo — como controle de processos, uma metodologia gerencial. Através
desse método, o controle, por meio do PDCA:

a. Diretriz de controle atual ndo ¢ satisfatdria: operacdes padronizadas (causas do
processo) produzem como um dos seus efeitos, um valor do item de controle (resultado do
processo — nivel de controle) ndo satisfatorio (resultado indesejavel = problema).

b. Decisdo de resolver o problema (exercer controle): analisar o processo para
determinar a causa do mau resultado, atuar na causa, padronizar e estabelecer controle para
garantir que o resultado ndo satisfatorio se repita.

C. Nova diretriz de controle: em decorréncia do controle, novos procedimentos-
padrdo para um resultado melhor para o item de controle (CAMPQS, 2004).

Considerando o ciclo PDCA, ha sete perguntas consideras capitais, em que cada
resposta negativa, € um pecado capital:

1. (P) Vocé tem certeza de que cada operador conhece o objetivo de seu trabalho
(meta) de tal forma que ele tenha um critério para saber se o produto do seu trabalho esta bom
ou ruim?

2. (P) Vocé tem certeza de que todas as pessoas na empresa sabem o que €
padronizacdo, o valor do padrdo para o individuo, para a empresa e para o Pais? Sabe como
estabelecer e melhorar um procedimento operacional? Existe este procedimento-padréo de
operacao?

3. (D) Vocé tem certeza de que todas as pessoas (principalmente os operadores)
estdo bem treinadas (treinamento no trabalho — “on the job training”) de tal forma que sejam
“as melhores do mundo” naquilo que fazem? O treinamento no trabalho decorre dos
procedimentos-padrédo de operagéo.

4. (D) Vocé tem certeza de que todos os procedimentos-padrdo da empresa estdo
sendo cumpridos? Esta certeza tem que ser levada as chefias pela continua auditoria conduzida
pelos supervisores, pelas auditorias regulares do departamento de garantia de qualidade, pelas
auditorias regulares das proprias chefias e pelas auditorias externas.



5. (D) Vocé tem certeza de que os dados utilizados no gerenciamento da empresa
e que se originam dos operadores estdo certos? Sabem conduzir célculos basicos? E o0s
equipamentos de medida estdo calibrados?

6. (C) Vocé tem certeza de que os operadores sabem inspecionar o seu préprio
trabalho? Sabem separar o bom do ruim?
7. (A) Vocé tem certeza de que todas as anomalias percebidas em todos os cantos

da empresa sdo relatadas as chefias? Existem clima e consciéncia para isto? N&o se esqueca de
que gerenciar é essencialmente resolver problemas (anomalias). Estas anomalias (boas ou ruins)
sdo registradas para posterior analise? (CAMPQOS, 2004).

A segunda recomendacéo foi o da implantacdo do Balanced Scorecard (BSC). Lima
(2003) fez um estudo voltado a gestdo de universidades, especificamente, as fundacionais de
Santa Catarina e, neste estudo, aponta que, mesmo as universidades que possuem finalidade
ndo lucrativa, diferentes ja por objetivo, possuem oportunidades além dos processos e
atividades comuns as organizac0es, tais como propiciar servigos/produtos agregados que nao
estdo diretamente atrelados ao lucro. O autor sugere, entdo, que se faz necessario, a partir dai o
aprimoramento da gestdo das universidades ao gerir com eficécia, ao utilizar melhor os
recursos, utilizar um sistema de incentivo vinculados as medidas de desempenho, para que
parcialidades préprias de cada processo se compensem e se contrabalancem mutuamente.

Ao surgir a necessidade de desenvolvimento de capacidades gerenciais nas IES,
semelhantes as empresariais, considerando a diferenca e complexidade organizacional, sem
descaracterizar os objetivos educacionais e sociais, 0 BSC apresenta-se como uma ferramenta
capaz de tornar uma IES competitiva, pois proporciona uma visdo holistica da organizacao, o
que acontece por meio da definicdo de objetivos, medidas de resultado e vetores de
desempenho, numa relacdo de causa e efeito entre 0 BSC e suas perspectivas (financeira, do
cliente, dos processos internos, aprendizado e crescimento), traduzindo a visao e a estratégia da
organizacdo em metas operacionais (ULYSSEA, MARTINS, et al., 2013).

Os criadores do BSC, Kaplan e Norton (1996), afirmam que esta ferramenta
complementa as performances financeiras com base em dados passados com as mensuracdes
de performances futuras, dentre os quais 0s objetivos e mensuracfes advém da visdo e estratégia
das organizacdes, aplicados ao modelo sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos. “The collision between the irresistible force to build long-range competitive
capabilities and the immovable object of the historical-cost financial accounting model has
created a new synthesis: the Balanced Scorecard” (KAPLAN e NORTON, 1996).

O uso do BSC, de acordo com seus criados, deve ser entendido por toda a organizacéo,
independentemente do nivel hierarquico a que os participantes estdo alocados, além da
possibilidade em considerar e mensurar performances tanto financeiros como néo financeiros.
“The Balanced Scorecard emphasizes that financial and nonfinancial measures must be part
of the infortmation system for employees at all levels of the organization. Front-line employees
must understand the financial consequences of their decisions and actions; senior executives
must understand the drivers of long-term financial success. The objectives and measures for
the Balanced Scorecard are more than just a somewhat ad hoc collection of financial and
nonfinantial performance measures; they are drived from a top-down process driven by the
mission and strategy of the business unit. The Balanced Scorecard should translate a businesss
unit’s mission and strategy into tangible objectives and measures” (KAPLAN e NORTON,
1996).

Na montagem do BSC, os autores descrevem que, para as entidades sem fins lucrativos,
ao inves da perspectiva financeira estar no topo da piramide, a perspectiva dos clientes pode
substituir sua posicéo, ja que essas organiza¢des ndo objetivam lucros. Consideram os clientes
como doadores, aqueles que fornecem os recursos financeiros e beneficiarios, aqueles que
recebem o servico prestado (KAPLAN e NORTON, 2000).



“(...) a proposta do BSC contempla a revisdo da estratégia empresarial pela alta
administracdo, planejamento e elaboragéo de projetos e a¢des que viabilizem atingir as metas e
objetivos tracados em cada perspectiva. A criacdo de indicadores para cada item atraves de um
diagrama de causa e efeito possibilita 0 acompanhamento gerencial em tempo real de tendéncias
e oscilacdes para tomada de decisdo agil e estratégica, ao mesmo tempo promove a integracao
de todas as camadas da organizacdo a medida que proporciona a visualiza¢do dos indicadores
de desempenho, tendéncia e impactos produtivos” (TSUNO, 2007).

5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Este trabalho foi desenvolvido com a expectativa de buscar uma forma de formalizacéo
de processos, através de ferramentas de gerenciamento, em um ramo de atividade de prestagéo
de servicos educacionais, especificamente para o trabalho de CR a clientes internos. O objetivo
geral foi o de propor, através dos conceitos de GQ, indicadores que possam auxiliar o controle
e gerenciamento dos processos apontados.

A busca por referéncias iniciou-se na literatura de CG e, por fim, resultou na GQ. A GQ
é uma ferramenta de gerenciamento de processos Util para controle das empresas com vistas a
entregar produtos ou servigos de qualidade aos clientes ou consumidores.

Anthony e Govindarajan (2008) acreditam que, para a educacgdo, a GQ € ainda mais
dificil, uma vez que ndo h& um sistema formal de controle ou atendimento a qualidade. Em
confirmacdo aos autores, o presente estudo identificou algumas dificuldades em desenvolver
um modelo que, a principio, atenda as necessidades da IES Alpha, quanto a facilidade de criacéo
e entendimento daqueles que recebem o documento final.

Dentre os diversos modelos e ferramentas da Qualidade, o questionario 5W1H pode ser
mais facilmente aplicado e melhor compreendido. Através dele, pode-se pontuar decisdes como
a duplicidade de funcdo entre o Departamento Administrativo e o de Cobranca, que,
praticamente, fazem a mesma coisa e a participacdo do proprio Departamento de Cobranga em
outras atividades, este ainda em discussdo entre as areas e para tomada de decisao dos gestores
superiores.

Conforme os autores, o controle gerencial e a gestdo de qualidade nas atividades de
prestacdo de servico, ainda mais na educacdo € tao dificil de mensurar que poucas organizacoes
educacionais possuem um sistema formal de controle de qualidade” (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2008). Na Gestdo da Qualidade ha que se considerar as diversas areas em
que se desenvolve. Especificamente, nos processos de geracdo de servicos, a producdo é de
bens intangiveis, através de uma acdo produzida por terceiro em atendimento a solicitacdo
explicita, especifica e bem definida de um usuério determinado. (PALADINI, 2004). Dessa
forma, como contribuicdo aplicada, podera ser um forte direcionador de processos, ao permitir
que seja possivel a formalizagdo e padronizacdo dos processos, como também, estabelecer
controle néo sé especificamente financeiros, como também as que possam ser controladas por
indicadores de qualidade de tal forma que os clientes internos que participam de tais atividades,
tenham plena certeza do papel que desenvolvem em atendimento aos seus clientes externos e
gue as decisdes possam nao resultem em retrabalhos, assim, a entrega atendera as necessidades
dos clientes em sua totalidade.

O trabalho, também, abre oportunidades para novos estudos acerca da implantacéo de
mecanismos de controle como o ciclo PDCA, o Balanced Scorecard (BSC) e outras ferramentas
que podem mensurar e controlar as atividades na prestacdo de servico e medir o grau de
satisfacdo dos clientes interno e externo, além de pesquisas abrangentes voltadas a analise de
crédito e avaliagdes de riscos nas atividades de prestacao de servigos educacionais.
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