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Resumo: ainda que a discussdo sobre as ferramentas da qualidade seja considerada exaurida por algumas
linhas tedricas, a necessidade da compreensdo de parametros contextuais ainda apresenta grande relevancia,
tanto para contribuir com os modelos académicos existentes quanto para aperfeicoar praticas de mercado. Na
premissa de estudo de organizacdes e contextos atipicos, este artigo apresenta um estudo descritivo do pro-
cesso de implantacdo de um programa de qualidade em uma organiza¢do militar brasileira, bem como as de-
corréncias e os resultados de curto prazo alcancados a partir da iniciativa. O estudo realizado no 3° Grupo de
Artilharia Antiaérea de Caxias do Sul, Brasil, foi construido a partir de instrumentos quantitativos e qualitativos
com base em um recorte transversal de coleta. Os resultados apontam que aspectos do ambiente especifico
geraram reag0es atipicas aos processos de mudanca e implantagdo do modelo de qualidade, se comparado
aos casos industriais tradicionais. Adicionalmente, ferramentas tradicionais como a matriz FOFA (swoT) e o gra-
fico de causa e efeito, embora ja amplamente conhecidos no mercado, construiram novos paradigmas nesse
ambiente, gerando resultados significativos em curto prazo.
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Management Results Using Quality Tools in Implementing a Management
Quality Program in Brazilian Army Headquarters

Abstract: Although the discussion about quality tools is deemed exhausted by some theoretical lines, the need to
understand contextual parameters is still highly relevant to contribute to existing academic models and improve
market practices. As part of organization and atypical context research, this article presents a descriptive study of
the implementation of a quality program in a Brazilian military organization and the short-term outputs and results
achieved by the initiative. The study conducted in the 3 Antiaircraft Artillery Group of Caxias do Sul, Brazil, was
based on quantitative and qualitative instruments using cross-sectional data collection. The results reveal that
aspects of the specific environment have provoked atypical reactions to change and quality model implementation
processes compared to traditional industrial cases. Besides, although widely known in the market, traditional tools
such as the swot matrix and the cause-and-effect diagram built new paradigms in this environment, producing
significant results in the short term.

Keywords: Quality management; quality system; Brazilian army

Resultados gerenciales con el uso de las herramientas de calidad en la
implantacion del programa de calidad gerencial en un cuartel del Ejército
brasilefio

Resumen: si bien la discusion acerca de las herramientas de calidad se considere agotada por algunas lineas teori-
cas, la necesidad de la comprensién de parametros contextuales aun presenta gran relevancia, tanto para aportar
a los modelos académicos existentes como para perfeccionar practicas de mercado. En el contexto de estudios de
organizaciones y contextos atipicos, el articulo plantea un estudio descriptivo del proceso de implantacién de un
programa de calidad en una organizacién militar brasilefia y los productos y resultados de corto plazo logrados
desde la iniciativa. El estudio realizado en el 3° Grupo de Artilleria Antiaérea de Caxias do Sul, Brasil, se construyo
con base en instrumentos cuantitativos y cualitativos a partir de un recorte transversal de recoleccion de datos.
Los resultados apuntan que aspectos del ambiente especifico han generado reacciones atipicas a los procesos de
cambios e implantacion del modelo de calidad, si comparado con los casos industriales tradicionales. Asimismo,
herramientas tradicionales como la matriz swoTy el diagrama de causay efecto, aunque ampliamente conocidos en
el mercado, construyeron nuevos paradigmas en este entorno, generando resultados significativos en corto plazo.

Palabras clave: gestion de la calidad; sistema de calidad; Ejército brasilefio
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Introducao

A gestdo da qualidade é uma area de estudo da Ad-
ministracdo considerada consolidada, com origem
no contexto dos primeiros pressupostos tedricos da
abordagem cldssica (Paladini, 2009; Xenos, 2014).

Entende-se por gestdo da qualidade o conjunto
de processos, procedimentos e ferramentas aplica-
das de maneira a potencializar o cumprimento de
pardmetros prévios quanto a entregas (de produ-
tos, processos ou recursos) e, assim, proporcionar
melhor desempenho produtivo (Paladini, 2009;
Xenos, 2014; Slack et al., 2015). Portanto, de acordo
com os precursores, a gestdo da qualidade deve
prevenir defeitos, focar na conformidade, reduzin-
do a variabilidade dos processos, bem como pro-
por atingimento em dois niveis alta qualidade dos
produtos e do individuo (Crosby, 1990; Deming,
1990; Juran, 1990).

Marcada pelos principios de eficiéncia, padro-
nizagdo e controle de desempenho, a gestdo da
qualidade passou por marcos tedricos importan-
tes, tendo hoje o status de contetido consolidado e
conhecido na comunidade académica (Rutkowski,
1998; Paladini, 2009; Xenos, 2014; Slack et al., 2015).

Ainda que vista como topico exaurido por al-
gumas linhas de pensamento na academia, em
especial no que se refere a estudos em paises des-
envolvidos, a prética didria das organizagdes ainda
ndo parece refletir os preceitos tio massificados da
qualidade (Pinto et al., 2006; Fotopoulos e Psomas,
2009). As ferramentas dos modelos tdo trabalhados
pela literatura ainda sdo evidenciadas como subu-
tilizadas, em especial, em paises emergentes e em
desenvolvimento (Pinto et al., 2006; Wu et al., 2019;
De Oliveira Santos et al., 2020; Shou et al., 2020).
No mesmo sentido, hd uma importante discussido
quanto aos modelos tedricos e suas aplicacdes: a
necessidade constante de estudos para que se possa
enriquecer o entendimento quanto a sua utilizagdo
em diferentes contextos organizacionais e o quan-
to modelos ja “validados” se aplicam as mudangas
de mercado (Asif, 2020). Assim mesmo, sistemas
de qualidade total, tidos como bem-sucedidos, po-
deriam ndo desempenhar suas fun¢des de maneira
tdo eficaz em configuracdes de organizagdes mais
atualizadas (Asif, 2020).

Mesmo em pressupostos considerados valida-
dos por pesquisas empiricas, hd a necessidade de
exploracdo de contextos especificos e casos atipi-
cos, que, por sua vez, podem levar a identificagao
de condi¢bes excepcionaisem que os modelos con-
hecidos ndo sdo plenamente apliciveis ou ainda
proporcionar subsidios que contribuam para o
aperfeicoamento deles (Asif, 2020; Behera, 2020;
Ostasz et al., 2020; Shou et al., 2020). Dentro desse
universo de potenciais lacunas, encontram-se
os estudos de organiza¢des ndo tradicionais por
tipo de atividade, estrutura ou mesmo por nao
se configurarem como empresas e contextos de
paises emergentes, onde o nivel de maturidade de
planejamento e visao de longo prazo sdo consi-
deravelmente diferentes dos normalmente utili-
zados como objeto de estudo (Asif, 2020; Behera,
2020; Nashat et al., 2020; Ostasz et al., 2020; Shou
et al., 2020).

Nesse cenario, o presente artigo tem como ob-
jetivo geral analisar o processo de implantagdo
de um modelo de sistema de qualidade em uma
organizacdo militar. Como especificos, tém-se:
1) caracterizar o cendrio prévio a implantagdo
do modelo, quanto aos pardmetros de qualidade
e desempenho; 2) identificar os meios e as adap-
tagdes de ferramentas ao contexto, segundo o
Programa de Exceléncia Gerencial; 3) medir os
resultados quantitativos e qualitativos alcangados
em curto prazo com a implantacio do programa.

O estudo foi realizado no 3° Grupo de Arti-
lharia Antiaérea da cidade de Caxias do Sul, loca-
lizada no estado do Rio Grande do Sul, estado do
extremo sul do Brasil. Com o histdrico de restri¢cdo
a0 acesso de dados do Exército Brasileiro, ocasio-
nada pelas justificadas preocupagdes de seguranca
e privacidade, este caso se destaca por sua inco-
mum oportunidade de exploragido do fendémeno,
que pdde ser observado — ainda que ndo longi-
tudinalmente por se tratar de pouco tempo — em
trés etapas do processo de implantagdo (prévia,
durante a aplicagdo das medidas e pds-evento, na
fase de consolidacéo).

Além de se tratar de contexto especifico e ati-
pico, que por si s ja constitui uma justificativa
acerca da relevancia desta pesquisa — em especial
por se tratar de organizacdo sobre a qual ainda
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sdo poucos os trabalhos publicados no Brasil sob a
perspectiva de gestdao da qualidade —, este estudo
contribui para outras discussoes relevantes. Ainda
que existam as ja mencionadas perspectivas que
defendem o estudo da qualidade como saturado e
que, portanto, pouco contribuem os novos casos
praticos, ha outros artigos recentes que apontam
a importincia dos estudos empiricos para o en-
tendimento de como as varidveis dos modelos am-
plamente difundidos se comportam em cendrios
culturais e econdmicos especificos (Fotopoulos e
Psomas, 2009; Asif, 2020; De Oliveira Santos et
al., 2020). Adicionalmente, a discussdo de mode-
los da qualidade ainda apresenta uma perspectiva
de ampla aplicabilidade na administra¢do priva-
da. Contudo, resta espaco significativo para as
discussdes do ponto de vista da gestdo publica,
em que os modelos ainda demandam adaptac¢des
e recebem diferentes perspectivas de desempenho
(Velasques, 2006; Brito et al., 2020; Kaiseroglou e
Sfakianaki, 2020).

Referencial tedrico

Gestao da qualidade

Ao se falar em gestdo da qualidade, varios sdo os
conceitos estabelecidos para definir a sua utili-
zagdo, os seus principios, as suas caracteristicas
e as suas ferramentas. Para Paladini (2009), por
se tratar de preceitos de grande abrangéncia, os
principios da gestdo da qualidade devem ter es-
trutura consistente e solidamente embasada, ja
que serdo adotados por todas as areas e todos os
setores, definirdo todos os procedimentos e, enfim,
terdo impacto sobre todas as pessoas que atuam na
organizagao.

Salienta Polacinski (2006) que muito se escreve
sobre qualidade como ferramenta indispensavel
para as organizagdes competitivas. Essa temdtica
incorporou-se ao dia a dia dessas organizagdes e,
apesar de o intenso volume de informagdes nessa
area estabelecer as praticas que permitem manter
o alinhamento da drea de qualidade com a estra-
tégia da organizacdo, voltada para a conquista da
exceléncia, é um desafio ndo tdo simples de ser
compreendido.

Com o passar dos anos, a gestdo da qualidade foi
sendo analisada, estudada e modernizada. Nesse
sentido, Carvalho e Paladini (2012) afirmam que
foram muitos tedricos que ajudaram a construir a
area da qualidade e, com isso, varias ferramentas
da qualidade foram criadas e implantadas nas
organizagdes, tendo um papel essencial no éxito
da aplicagdo dos principios e das defini¢des que
caracterizam essa drea.

Conseguinte a isso, vivendo uma total globa-
lizagdo, com mudangas de gestdo, Ribeiro (2000
citado por Lauro, 2009) salienta que as instituicdes
publicas vém sofrendo influéncias de varios mode-
los de gestdo com o intuito de melhorar e organi-
zar seus processos administrativos e servicos. No
entanto, essa evolugdo dos modelos de gestao leva
a uma perda de competitividade das instituicoes
publicas em comparagéo as privadas.

Em consonincia com isso, Louro (2009) destaca
que a modernizacio da Administracdo Publica
veio com o intuito de empreender programas de
reforma e modernizacio administrativa, como a
implementacao de novos sistemas de gestdo, que
se reinam para a formacdo de um todo no con-
trole do cumprimento da legalidade, a avaliagdo
do desempenho, a qualidade e a melhoria nos ser-
vicos publicos. Entre eles, podemos citar o esfor¢o
do Exército Americano em melhorar a sua gestdo
da qualidade (Safford, 1989; Karegeannes, 1992).

Associado a isso, o Exército Brasileiro, através
do Estado-Maior do Exército, vem, nos ultimos
anos, acompanhando a evolugdo da area admi-
nistrativa, buscando a melhoria da gestdo de seus
processos gerenciais. Em 1996, a publicagdo do
Manual de ferramentas da qualidade vem sendo
uma versdo experimental para a iniciagio da im-
plantacdo de ferramentas de qualidade nas organi-
zagOes militares do Exército.

Portanto, com a evolu¢do do cendrio politico,
econdmico e social do Brasil e do mundo, o sis-
tema de inclusido das ferramentas de qualidade
no Exército Brasileiro também evoluiu. Em 2003,
o Estado-Maior do Exército implantou o Progra-
ma de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro
(PEG-EB), idealizado com o intuito de melhorar
continuamente a gestdo de todo o Exército Bra-
sileiro e ter como objetivo a operacionalidade e o
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bem-estar do publico interno e seus dependentes
(PEG-EB, 2003).

Nessa conjuntura, de buscar continuamente
melhorias do PEG-EB, 0 Estado-Maior do Exército
(2007), através da implantagdo do Sistema de Ex-
celéncia do Exército Brasileiro (SE-EB), procurou
integrar as informagoes gerenciais do Exército Bra-
sileiro, culminado a sua publicagio e divulga¢dao em
2008, com os seguintes objetivos: 1) contribuir para
o prosseguimento do SE-EB; 2) consolidar o PEG-
EB; 3) consolidar a base conceitual e doutrindria
do Modelo de Exceléncia utilizado pelo Exército
Brasileiro, customizado para a forga terrestre; 4)
incrementar a capacitagdo nas Organizagdes Mili-
tares das ferramentas gerenciais, otimizando a sua

Figura 1. Sistema de Exceléncia na Organizacdo Militar
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utilizagdo; 5) conscientizar os militares do Exército
Brasileiro sobre a importancia da gestdo aplicada a
operacionalidade da tropa; 6) demonstrar especial
atencdo a gestdo dos processos organizacionais,
particularmente os processos finalisticos e os prin-
cipais processos de apoio, e atender as necessidades
de capacitagdo em todos os niveis da For¢a.

Na Figura 1, podemos observar o ciclo das fer-
ramentas de gestdo utilizadas pelo Sistema de Exce-
léncia na Organizacao Militar (SE-oM), que possui
um inter-relacionamento entre elas, iniciando pela
autoavalia¢do e concluindo na analise e melhoria
de processos, a fim de encontrar a simplicidade, a
adequacdo e o foco na busca da melhoria continua
da operacionalidade (Se-om, 2008).

Simplicidade - Adequago - Foco

.‘_,.-\.

L

Cartilha do SE-OM

Fonte: se-om (2008, p. 8).

Ferramentas de qualidade

As ferramentas de qualidade, reconhecidas em todo
mundo, foram criadas hd décadas por aqueles que
iniciaram o processo de qualidade total; ao longo
do tempo, umas permaneceram, algumas foram
atualizadas e outras criadas (Vieira Filho, 2007).

Com a necessidade de melhorar os processos e
0s servigos, as ferramentas da gestdo de qualidade
muito contribuiram eainda contribuem para o éxito
na melhoria das empresas e das institui¢des pu-
blicas. Carvalho e Paladine (2012) reiteram que as
ferramentas de qualidade sdo mecanismos simples
para selecionar, implantar ou avaliar alteragdes no
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processo produtivo por meio de andlises objetivas
de partes bem-definidas do processo. Evidente-
mente, o objetivo das alteragdes é gerar melhorias.

Dessa maneira, as ferramentas de qualidade
costumam envolver procedimentos em forma de
diagramas ou graficos, procedimentos numeéricos,
esquemas para o desenvolvimento de atividades,
para a realizacdo de analises ou para as tomadas
de decisdo, estudos analiticos, formulagdes preci-
sas de conceitos ou diretrizes, roteiros simples de
acdo, regras de funcionamento ou de implemen-
tacdo, planos de atividades, mecanismos de ope-
racdo, entre outros (Carvalho e Paladini, 2012).

Nesse aspecto, Carvalho e Paladini (2012) co-
mentam que, para aimplantacio de ferramentas de
qualidade, costuma-se utilizar-se de um método
geral. O método mais usual que pode ser aplicado é
denominado Ciclo Plan Do Check Act pDCA.

Segundo Vieira Filho (2012), o ciclo ppca é um
método gerencial de tomada de decisdes para ga-
rantir o alcance das metas necessarias a sobrevi-
véncia de uma organizac¢io e é composto de quatro
etapas:

= P:doverbo to plan (planejar). Nesta etapa, sdo de-
finidas as metas que se deseja atingir. Definidas as
metas, deve-se definir os métodos para atingi-las
e os procedimentos que serdo seguidos para a sua
obtencio.

= D: do verbo to do (executar). Aqui, todos os en-
volvidos sdo treinados em procedimentos que
tém como base as metas estabelecidas, realizam
atividades e colhem dados.

= C: do verbo to check (verificar). Esta é uma etapa
puramente gerencial, que verifica se o que foi exe-
cutado esta de acordo com as metas estabelecidas.

= A:doverbo to act (atuar). Aqui, a atuagio é corre-
tiva, ou seja, caso a operac¢ao realizada nao esteja
de acordo com o planejado, deve-se atuar corre-
tivamente com os planos de agdo para a corre¢io
de rumo com vistas a atingir a meta estabelecida.

Para Andrade (2003), a utilizacdo do ciclo
PDCA envolve varias possibilidades, podendo ser
utilizado para o estabelecimento de metas de me-
lhoria provindas da alta administra¢do ou tam-
bém de pessoas ligadas ao setor operacional, com

o objetivo de coordenar esfor¢os de melhoria con-
tinua, enfatizando que cada programa de melhoria
deve comegar com um planejamento cuidadoso
(definicdo de uma meta), resultar em agdes efeti-
vas, em comprovacdo da eficicia das agdes, com o
fim de obter os resultados da melhoria, podendo
ser utilizada a cada melhoria vislumbrada.
Quando falamos em implantagdo de ferramen-
tas de qualidade, falamos em mudanga e nio po-
demos deixar de falar nos 5s(sensos). Vieira Filho
(2007) nos diz que os 5s sao a base para a gestao da
qualidade total, porque, se desejamos mudar nossa
forma gerencial, antes de qualquer coisa, temos
que arrumar e organizar nosso local de trabalho.

Quadro 1. 5s
Seiri Senso de utilizagdo ou descarte
Seiton Senso de ordenagdo
Seisou Senso de limpeza
Seiketsu | Senso de higiene
Shitsuke | Senso de autodisciplina ou manuteng¢do

Fonte: Vieira Filho (2007, p. 27).

Costa (2007) complementa que o programa 5s
tem por objetivo promover um conjunto de agdes
constantes em nivel operacional que visam me-
lhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, di-
minuir desperdicios, reduzir custos, aumentar a
produtividade, além de criar e manter um ambiente
de trabalho saudavel.

Andrade (1999) diz que, para dar inicio ao
processo de implantagao de gestdo pela qualidade
total, o Exército Brasileiro teve como uma das pri-
micias a implantaqéo, nas organizagoes militares,
do programa 5s e fazendo uma comparag¢io gros-
seira, pode-se afirmar que a gestdo da qualidade
total de qualquer organizaciao tem seu sucesso ou
ndo marcado pela implanta¢do do programa 5s.

Por sua vez, o brainstorming é a mais con-
hecida das técnicas de geragdo de ideias, origi-
nalmente desenvolvida por Osborn, em 1938.
O brainstorming é uma técnica realizada em grupo,
que envolve a contribui¢io espontinea de todos os
participantes. Solugdes criativas e inovadoras para
os problemas, rompendo com paradigmas, sdo
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alcangadas com a sua utilizagdo. O clima de en-
volvimento e motivagao gerado pelo brainstorming
assegura melhor qualidade nas decisdes tomadas
pelo grupo, maior comprometimento com a agdo e
um sentimento de responsabilidade compartilhado
por todos (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae, 2005).

Com a utilizagdo da técnica brainstorming,
conforme mostra o Quadro 2, podemos observar o
desenvolvimento das ideias para a solucao da dis-
tribuicdo do boletim interno de uma organizagéo
militar.

Quadro 2. Lista resultante de brainstorming (distri-
buicdo de boletim interno)

Listagem dos problemas

Treinamento insuficiente dos operadores.

Rotatividade dos operadores de micro.

Selecdo inoportuna das matérias para o boletim interno.

Falta de padronizacdo.

Erros gramaticais.

Erros de digitacdo.

Sistema informatizado moroso (sobrecarga e subutilizagdo).

Acesso demorado ao banco de dados.

Rigidez do arquivo.

Terminais de computador em nimero insuficiente.

Trabalho isolado nos diversos setores.

Falta de comunicagdo dos erros.

Demora na consolidacao.

Fonte: adaptado do Estado Maior do Exército (1996, p. 29).

O diagrama de causa e efeito, também chama-
do “Ishikawa” ou “Espinha de peixe”, é utilizado
para apresentar a relagdo existente entre o resul-
tado (efeito) e os fatores (causas) do processo que,
por razdes técnicas, possam ter afetado o resultado
considerado (Vieira Filho, 2007).

O Estado Maior do Exército (1996) descreve
que a criatividade permite a geracdo de muitos ti-
pos de diagrama e em seu Manual das ferramentas
da qualidade. Este manual descreve as ferramentas
de qualidade utilizadas pelo exército.

O grafico de Pareto é um gréfico de barras ver-
ticais que dispde a informagdo de forma a tornar
evidente e visual a prioridade de temas (Vieira
Filho, 2007).

Figura 2. Fonte dos erros observados nas notas para o
boletim interno
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Fonte: Estado Maior do Exército (1996, p. 77).

Segundo o Estado Maior do Exército (1996),
o grafico de Pareto é uma ferramenta de identifi-
cagdo e analise que ressalta a importancia relativa
entre varios componentes de um resultado, no sen-
tido de: (i) identificar suas causas basicas; (ii) esco-
lher o ponto de partida para a solugdo; (iii) avaliar
as consequéncias da implementagdo de mudangas
no pProcesso.

O plano de ag¢do também ¢é chamado “5w2n”
(what, why, who, where, when), (how and how
much) utilizado para planejar agdes que serdo exe-
cutadas (Vieira Filho, 2007).

O Quadro 3 mostra o modelo que pode ser utili-
zado com eficdcia a fim de encontrar palavras-chave
para determinada situacéo.
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Quadro 3. Plano de acdo — 5w2H

Por qué?

Quando?

Fonte: adaptado do se-om (2008, p. 58).

O fluxograma é uma tentativa de visualizarmos
holisticamente determinada atividade e, por defi-
nicao, é a representacio grafica das diversas tarefas
desse processo. O fluxograma deve trazer o maior
numero de informagdes possivel a seu usudrio,
contudo, para que seja um instrumento objetivo
e néo fique excessivamente carregado, por vezes ¢é
fundido a outras ferramentas. Sua apresentacio fa-
cilita a identificagdo de pontos criticos do processo
e consegue definir claramente os limites dele (Behr
et al, 2008).

Para o Sebrae (2005), além da sequéncia das ati-
vidades, o fluxograma mostra o que é realizado em
cada etapa, os materiais ou servigos que entram
e saem do processo, as decisdes que devem ser
tomadas e as pessoas envolvidas (cadeia cliente-
fornecedor). Além disso, a analise de um processo
se torna mais facil quando hd a identificagdo (i) das
entradas e de seus fornecedores, (ii) das saidas e de
seus clientes, e (iii) dos pontos criticos do processo.
Reiterando, o Estado Maior do Exército (1996) diz
que o fluxograma tem por finalidade proporcionar
uma visdo global do processo, apresentando os
varios passos que estdo relacionados entre si e, a
partir dai, identificando potenciais fontes de pro-
blemas e oportunidades de aperfeicoamento.

Metodologia

Este artigo caracteriza-se por ser de natureza
aplicada a partir de uma abordagem descritiva e
predominantemente qualitativa, visto a inten¢ao

de entender o fendmeno por aspectos ndo neces-
sariamente mensuraveis (Creswell, 2010; Malho-
tra, 2012). O estudo foi realizado a partir de um
corte transversal, assim entendido por nio retratar
diferentes medigoes ao longo do tempo, mas sim
um momento Unico da organizagdo (Malhotra,
2012). Todavia, foi possivel realizar uma coleta
compreensiva, que abrangeu o momento de in-
terven¢do prévia, implantacdo e pds-implantacéo,
com coleta de dados dos resultados de curto prazo,
o que favorece a profundidade de estudos do tipo
(Yin, 2010).

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo
de caso, tendo sido o objeto de estudo selecionado
por seu enquadramento atipico (Yin, 2010), tanto
na exploracdo do tema em si (gestdo da qualidade
em organizagbes publicas militares no Brasil)
quanto na excepcionalidade da disponibilidade de
dados em institui¢cdes dessa natureza. Para tanto,
seguiu-se o protocolo-padrdo de estudo de caso: 1)
formulacdo do problema ou das questdes de pes-
quisa; 2) definigdo das unidades-caso; 3) selecdo
dos casos; 4) elaboragdo do protocolo; 5) coleta de
dados; 6) andlise e interpretacido dos dados, e 7) re-
dac¢do do relatério (Gil, 2010; Yin, 2010).

A coleta de dados foi estruturada a partir de
trés fontes essenciais, as quais foram posterior-
mente trianguladas: entrevistas semiestruturadas,
observacdo e analise documental. O Quadro 4, a
seguir, apresenta a caracteriza¢do dos entrevista-
dos quanto a sua fungdo na organizagéo.
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Quadro 4. Caracterizagdo dos entrevistados

EntrevistadoA | Comandante da unidade

EntrevistadoB | Responsavel pela gestdo geral da unidade

Subcomandante com atividades de

Entrevistado ¢ o )
assessoria direta ao comandante da unidade

Oficial subalterno, responsavel pela

Entrevistado b R
assessoria juridica

Entrevistado | Oficial da Reserva remunerada

Oficial subalterno responsavel pela secdo de

Entrevistado F . .
exceléncia gerencial

Entrevistado G | Monitor de apoio operacional

Fonte: elaboracéo propria.

Os individuos foram selecionados como fon-
tes da pesquisa devido a sua participagdo e inter-
feréncia no processo de implantacdo do modelo de
qualidade. Em alguns casos, como ocorreu com
o entrevistado D, sua inclusdo foi realizada apds
a referéncia dos demais entrevistados. As entre-
vistas foram realizadas in loco e tiveram dura¢io
média de uma hora e trinta minutos. Para ajudar
na posterior analise e interpretacdo dos dados, uti-
lizou-se a andlise de conteudo (Bardin, 2004). Para
isso, as entrevistas foram gravadas por meio ele-
trénico e transcritas (Malhotra, 2012; Flick, 2009),
estruturando os conteudos dentro das categorias
de andlise apresentadas anteriormente, de acordo
com o Apéndice A.

Com a inteng¢do de guiar o processo de entre-
vista, foi elaborado um instrumento de coleta de
dados, composto de nove questdes abertas, que
foram fundamentadas nas etapas do processo de
gestdo de qualidade (Paladini, 2009; Xenos, 2014)
e na discussio tedrica apresentada no referencial
deste artigo. Devido a natureza exploratéria da
condugdo do estudo de caso, as perguntas foram
utilizadas como uma referéncia inicial, aprofun-
dada por questionamentos complementares de
acordo com a manifestacio do fendmeno e suas
evidéncias (Malhotra, 2012). As entrevistas foram
gravadas com o consentimento dos entrevistados
e transcritas em sua integralidade para o posterior
tratamento dos dados.

A condugio da coleta documental foi realizada
apos as entrevistas, como recurso de complemento

e confrontamento das informagdes obtidas (que
geraram, quando oportuno, nova consulta aos
entrevistados). O Quadro 5, a seguir, apresenta a
descricdo sistematizada dos tipos de documentos
utilizados ao longo desta etapa, que envolveu uma
busca sistematica nas bases da organizagao.

Quadro 5. Documentos utilizados na pesquisa

Secdo exceléncia

Relatérios :
gerencial

. Secdo exceléncia
Indicadores ¢

gerencial
AcBes de comando Comandante
Normas gerais de acdo Subcomandante

Procedimento operacional-padrdo | Assessor juridico

Fonte: elaboragdo propria.

As observagoes foram conduzidas e registra-
das também em relatério adequado para o uso
interno do pesquisador, igualmente conduzidas
apos as entrevistas iniciais, seguindo recomen-
dacdo protocolar de Yin (2010) para casos do tipo
exploratorio. O mesmo protocolo foi seguido para
o cruzamento de dados, que culminou na analise
de contetdo por categorizagdo (Bardin, 2004; Fli-
ck, 2009).

Caracterizacao do caso estudado

A fim de justificar e contextualizar os parametros
que orientaram a coleta e a analise, faz-se neces-
sario apresentar a organizacgdo de referéncia (Yin,
2010). O Exército Brasileiro estd presente em todo
o territdrio brasileiro, nos 26 estados e no Distrito
Federal, perfazendo um total de 1.145 organizagdes
ou unidades militares. A organizagdo militar que
fez parte desta pesquisa localiza-se na cidade de
Caxias do Sul, serra gaticha do Rio Grande do Sul,
estado que comporta em todo o seu territério 188
organizagdes militares. O objeto de estudo — o 3°
Grupo de Artilharia Antiaérea — faz parte do Sis-
tema de Defesa Antiaérea do Espaco Aéreo Brasi-
leiro e estd subordinado a 1° Brigada de Artilharia
Antiaérea, sediada na cidade do Guaruja, Sao Pau-
lo. A Figura 3, a seguir, apresenta a estrutura hie-
rarquica na qual se encontra a organizagao.
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Figura 3. Organograma de subordinagdo e vinculagdes

Comandante da Aeronautica

Controle Operacional
(Emprego)

Organizagdes
Militares
Diretamente
Subordinadas

Comandante Supremo
Presidente da Repiiblica

“ Ministério da Defesa

Comandante do Exército

Fonte: Secdo de Exceléncia Gerencial do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea.

O 3° Grupo de Artilharia Antiaérea comporta =

em sua area as fragdes apresentadas a seguir.

Pavilhdodecomando: comportao Comando-geral
da unidade.

Pavilhdao administrativo: é a base de toda parte
administrativa da unidade, comportando as se-
guintes se¢des: 1) secdo de pessoal; 2) secreta-
ria; 3) secdo de pagamento de pessoal; 4) secdo

m M. A.SerriSilva m T.Craco m U.H.Biegelmeyer m D.N.Pozzo m M.E.Camargo



Revista de Relaciones Internacionales, Estrategia y Seguridad m Vol. 16(1)

de mobiliza¢ao; 5) setor de aquisi¢éo e licitagdes;
6) se¢do de patrimonio; 7) fiscalizagdo adminis-
trativa; 8) tesouraria; 9) suporte documental; 10)
almoxarifado; 11) secdo de informatica.

= Bateria de comando e servigos: comporta o efetivo
que atua nas se¢des administrativas e nas dreas
de servigo, tais como garagem, oficina mecénica,
satde e aprovisionamento.

= Bateria de canhdes: comporta o efetivo que mo-
biliza as secdes de canhdes antiaéreos — 40mm.

= Bateria de misseis: comporta o efetivo que mobi-
liza as se¢des de misseis IGLA, RBS-70 e o Radar
SABER M60.

= Nucleo de Preparacgdo de Oficiais da Reserva: res-
ponsével pela preparagdo e formagio a cada ano
de 20 oficiais da reserva, especializados em arti-
lharia antiaérea.

= Fabrica de alvo aéreo: responsavel pela fabricagdo
de aeromodelos de grande porte, que servirdo de
alvo aéreo para os treinamentos de tiro antiaéreo.

Atualmente, o 3° Grupo de Artilharia Antiaé-
rea conta com o seguinte efetivo no seu quadro de
organizagao:

» efetivo da ativa — 365 individuos, divididos entre
os cargos de coronel, tenente-coronel, major, capi-
tdo 1° e 2° tenente, subtenente, 1°, 2° e 3° sargento,
cabos, soldados do efetivo profissional e alunos do
Nucleo de Preparagdo de Oficiais da Reserva;

= efetivo composto por soldados do efetivo varidvel
(recrutas) — 201;

= efetivo de inativos — 191.

= efetivo de pensionistas — 492.

Estdo a frente dos processos de gestio ou envol-
vidos com sua execugio os individuos previamente
mencionados no quadro de entrevistados e, a partir
de suas perspectivas, constrdi-se o caminho de analise
para a implantagdo do sistema de qualidade, que visa
abarcar todas as areas e as fungdes da organizagao.

Analise dos resultados

Para a apresentacdo da organizagdo pesquisada,
o Comando do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea
permitiu ao pesquisador que se levantasse os dados

necessarios ao desenvolvimento deste estudo, tanto
no que se refere ao nome da instituicdo como a
aquisicdo de dados e a cooperagao de alguns mi-
litares pertencentes a organizacdo, para que se
pudesse alcangar as informagdes necessarias. Os
dados levantados referem-se a implantagdo e ao
uso de ferramentas de qualidade, de 1995 a 2016.

O Exército Brasileiro, por ser pautado na hie-
rarquia e na disciplina, sempre baseou suas ativi-
dades fins em manuais doutrindrios inerentes a
atividade militar. Esses manuais ndo se baseiam
em doutrinas metodoldgicas de qualidade, mas
sim em ciéncias militares.

Dentro desse contexto, o 3° Grupo de Artilha-
ria Antiaérea, antes de 1995, ano em que foi edi-
tado e divulgado o manual do 5s, no qual foi o
primordio da implantagdo da gestdo voltada para
a qualidade, néo se utilizava de nenhum método
ou gestdo voltada para a qualidade. Conforme o
entrevistado B:

Anteriormente & consolidagdo do Programa Excelén-
cia Gerencial (PEG-EB), o Sistema de Exceléncia no
Exército Brasileiro (SE-EB) funcionava de uma ma-
neira pouco doutrindria e sem padronizagdes. Cada
Organizagao Militar usava as ferramentas que julgas-
sem mais adequadas, sem ocorrer uma padronizagao
entre as unidades do Exército. Deste modo, as prati-
cas adotadas e os métodos utilizados dependiam do
conhecimento adquirido fora da Forga Terrestre que

algum militar pudesse ter na drea de gestao.

Nesse contexto, sem a utilizagdo das ferramen-
tas de qualidade, verificou-se a inexisténcia de uma
padronizagdo pratica das atividades e dos proces-
sos que eram e que sdo realizados na organizagao.
Consequentemente, percebe-se que ndo havia o
conhecimento da pratica do uso de ferramentas de
qualidade em que pudesse ser realizado o levan-
tamento de informagdes referentes as necessidades
de melhorias administrativas, estratégicas e ope-
racionais. Isso nao somente acontecia no 3° Grupo
de Artilharia Antiaérea, mas também na maioria
das organizagdes militares do Exército Brasileiro.

Em vista disso, apurou-se a ndo existéncia de
manuais destinados ao gerenciamento da qualidade.
Existia sim, por parte de alguns integrantes dessa or-
ganizagdo, um conhecimento tacito que nao extava
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explicitado em manuais que contavam com algum
conhecimento na area de gestao, que, na maioria das
vezes, utilizavam de forma particular em sua drea de
atuagdo, como salienta o entrevistado E:

Anteriormente a consolidagdo do Sistema de Ex-
celéncia no Exército Brasileiro (SE-EB) ndo existia
uma preocupagado especifica e intitulada para com a
exceléncia gerencial. O modelo gerencial era funda-
mentado em conhecimentos, experiéncias e padro-
nizagdes proprias de cada nicho estrutural. O tnico
modelo padronizado e divulgado era a doutrina dos

manuais existentes a época.

Diante de uma vivéncia globalizada, mudangcas
de gestao, o Exército Brasileiro se viu na necessi-
dade de editar manuais instrutivos. Com o intuito
de criar os meios para apoiar os colaboradores na
busca de melhores padroes de desempenho (Es-
tado Maior do Exército, 1996), conforme atesta o
entrevistado B:

Com a grande revolugdo tecnoldgica e adminis-
trativa ocorrida no mundo contemporaneo, o Es-
tado-Maior do Exército, por meio da Assessoria
Especial do Gabinete do Comandante do Exército,
publicou diversas Instru¢des Provisorias que bus-
cam operacionalizar, de maneira sistémica e cienti-
fica, a Gestao dos Processos Organizacionais dentro

de suas Organizagoes Militares.

Com o passar do tempo, as mais diversas ins-
tituicdes observaram que a busca pela exceléncia
era elemento fundamental para o sucesso. No caso
especifico do Exército Brasileiro, “a investida foi
padronizar as atividades ja desenvolvidas e as ex-
periéncias adquiridas no ambito da gestdo” (entre-
vistado E).

Diante das inovagoes de gestao ja implementa-
das e consolidadas nas organizagdes industriais, o
Exército Brasileiro viu a necessidade de implantar
as ferramentas com o objetivo de “satisfazer as
expectativas de todos os integrantes da Forga no
sentido de tornar a Instituigdo apta a superar as
dificuldades e desafios decorrentes das incertezas
conjunturais, fazendo uso de novas metodologias
gerenciais” (entrevistado c).

O uso das ferramentas de
qualidade pelo 3° Grupo de
Artilharia Antiaérea

Com a implantagdo do Sistema de Exceléncia Ge-
rencial nas Organizacoes Militares, sendo, nesse
caso, 0 3° Grupo de Artilharia Antiaérea, foram
possiveis a apresenta¢do, o conhecimento, e 0 uso
por parte dos integrantes da organizac¢do de ferra-
mentas muito utilizadas nas grandes corporagdes
industriais. Essas ferramentas possibilitaram as
seguintes mudangas, conforme relata o entrevis-
tado B:

proporcionar o estabelecimento de prioridades na
execugdo das atividades inerentes a0 cumprimento
da missdao em todos os niveis organizacionais. [...]
que auxiliam na organizag¢ao do trabalho, na otimi-
zag¢do dos processos, na priorizagao da resolugdo de
problemas e na identificagdo de pontos fortes e as-

pectos de melhoria.

Todas as se¢Oes administrativas, como sec¢do
pessoal, setor de pagamento de pessoal, fiscalizagéo
administrativa, setor de aquisicdo, licitagdo e com-
pra entre outras, tiveram seus processos mapeados
por meio do procedimento operacional-padrio,
juntamente com a montagem de fluxogramas.
Essas a¢des de mapeamento muito contribuiram
e contribuem para o funcionamento pratico das
atividades administrativas e operacionais, visto
que, sendo uma organiza¢ao militar, ha movimen-
tacoes anuais de pessoal que sdo transferidos para
outros estados e 0s que sdo movimentos para o 3°
Grupo de Artilharia Antiaérea, ao serem designa-
dos para as suas respectivas se¢des, jd possuem o
alinhamento das atividades necessérias para a exe-
cugdo das tarefas, facilitando muito a adaptagdo ao
novo ambiente de trabalho.

Complementa o entrevistado E:

tiramos o maximo proveito das informagdes levanta-
das e podemos realizar uma melhor analise dos pro-
cessos da unidade [...] e para isso buscamos realizar
“brainstorming” e outros mecanismos de “chuva de
A A .

ideias” nas reunides de comando e por ocasido das

pesquisas de opinido para o ptblico interno e externo.
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Para que fossem divulgadas as informagoes
referentes a implantacdo de agdes de gestdo, o co-
mando da unidade, junto com os demais gestores,
elaboraram e confeccionaram documentos para
o conhecimento de todos os integrantes da orga-
nizagao, tais como as Diretrizes de comando para
o plano de gestdo, em que sdo divulgados os ma-
croprocessos e os processos finalisticos com seus

respectivos gerentes, sendo englobadas todas as
dreas, como pessoal, publico externo, patrimonio,
administragdo, financas, logistica e tecnologia da
informacao.

Assim, foram identificadas com o material re-
cebido para a pesquisa as principais ferramentas
utilizadas na gestdo de qualidade pelo 3° Grupo de
Artilharia Antiaérea, conforme mostra o Quadro 6.

Quadro 6. Ferramentas de qualidade utilizadas pelo 3° Grupo de Artilharia Antiaérea

Ferramenta

Fluxograma

Uso

Auxilia no mapeamento de processos e procedimentos-
padrdo.

Indicadores de desempenho

Os indicadores foram construidos a partir de reunides com os
integrantes da secdo de pessoal da unidade, num total de cinco
membros, que estdo ligados diretamente a funcdo de RH. Nessas
reunies, foram analisadas as tarefas que sdo executadas durante
0ano e, apds observada a evolucdo da eficiéncia das tarefas, foi

para a finalizagdo satisfatoria destas.

verificado em quais atividades se encontravam os maiores gargalos

indice de disciplina: anlise qualitativa de punices ndo
aplicadas (requlamento disciplinar).

Completamento de efetivo: analise qualitativa em que

se compara o efetivo previsto autorizado com o efetivo
existente, a necessidade de preenchimento dos cargos
existentes.

Recompensas concedidas: o reconhecimento pessoal
com relacdo a atitudes e comportamentos exemplares que
fortalecem a coesdo e o comprometimento dos militares
da organizagdo militar. A auséncia de recompensas pode
evidenciar a necessidade de desencadear a¢des com o
objetivo de elevar a coesdo e o comprometimento dos
militares da organizagdo militar.

Capacitacdo em artilharia antiaérea: analise qualitativa
da necessidade de ter um efetivo existente (oficiais e
sargentos), com especializa¢do em artilharia antiaérea e
ocupando cargo em que tal especialidade é necessaria.
Efetivo previsto e autorizado de cargos com necessidade da
especializacao.

Capacitacdo em administracao: necessidade de
complemento dos cargos que necessitam de especializagdo
na drea Administrativa (pregoeiro, licitacdes etc.) em
comparacdo com o efetivo existente, atuando na drea
administracdo da unidade.

Seguranca no servico e na instrugao: é utilizado para
medir o indice de seguranca no servico e na instrugdo por
meio do nimero de dias sem acidentes.

Grau de desempenho no teste de aptidao fisica:
necessidade de avalicdo de desempenho e aproveitamento
dos oficiais e sargentos no teste de aptiddo fisica. A
necessidade de estar apto ao pronto-emprego, seja qual for
asituacdo.

Matriz SWOT

Posicionamento estratégico organizacional.

Matriz uT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)

Disponibilidade de material antiaéreo.
Capacitacdo de pessoal.
Adestramento na garantia da lei e da ordem.

S5w2H

Recebimento de material ou prestacdo de servigos.

Brainstorming

Auxilio nas andlises de processos da unidade.

Fonte: Secdo de Exceléncia Gerencial do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea.
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Todas essas ferramentas auxiliam na identi-
ficagdo de pontos fortes e oportunidades de ino-
vagdo e melhoria:

na priorizagdo de possiveis problemas detectados,
no detalhamento de cada processo, no levantamento
de informagoes de nossos clientes, na organizagao
dos processos e, também, na sua documentagédo e ar-
quivamento para consultas futuras. No 3° Grupo de
Artilharia Antiaérea, as ferramentas de qualidade
que melhor se adaptaram foram as agdes de coman-
dando, os fluxogramas dos processos e os indicado-

res de desempenho. (entrevistado p)

O uso dos indicadores de desempenho tem
sido um habito constante por parte do 3° Grupo
de Artilharia Antiaérea, desde a implantacdo do
Sistema de Exceléncia Gerencial. Por ser um sis-
tema simples de uso que facilita o levantamento
de metas a serem alcancadas e a visualizacdo dos
resultados, conforme o exemplo do Quadro 7. Em
decorréncia da rotatividade de pessoal (transferén-
cias para outras unidades no territorio nacional),
ha mudangas nas metas alcan¢adas, ou para maior,
ou para menor.

Quadro 7. Indicadores de desempenho da se¢do de pessoal

Secdo de Indice de Indice de Indice de Indice de Indice de Indice de
pessoal disciplina assisténcia recompensas capacitacio  capacitacdoem  disponibilidade
religiosa concedidas emartilharia  administracao de pessoal
e publicadas antiaérea para servico e
em bi instrucao
2020 89% 100% 6,38% 135,41 76% 94,37%
2019 93,37% 100% 8,97% 100% 76% 94,37%
2018 96,98% 100% 20% 78,69% 63,69% 98,64%
2017 80% 100% 36% 93,75% 100% 100%
Meta 85% 100% 20% 90% 100% 100%

Fonte: Segdo de Exceléncia Gerencial do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea.

Com a implantagdo do Sistema de Exceléncia
Gerencial no Exército Brasileiro, o 3° Grupo de Ar-
tilharia Antiaérea viu-se na necessidade de capaci-
tar seu pessoal e estruturar a organizagio, para que
todos tivessem o conhecimento do uso das ferra-
mentas, como nos mostra o entrevistado A:

foi necessdrio realizar a capacitacdo intelectual e
técnica de militares [...] de modo que eles se tor-
nassem os pivos do novo Programa de Exceléncia
Gerencial adotado pelo Exército. Posteriormente,
viu-se a necessidade de criar uma Se¢do de Ex-
celéncia Gerencial [...], sendo ela composta por
militares especializados e voltados unicamente
a missdo de aplicar e auxiliar todos os proces-
sos de gestdo, coletando dados e informagoes de
modo a otimizar os processos internos e forne-
cer informagdes de Gestdo essenciais para o bom
funcionamento administrativo e operacional da

Organizagao Militar.
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Assim como em qualquer instituicdo que pro-
cura estabelecer uma gestao voltada para a quali-
dade, ndo foi diferente no 3° Grupo de Artilharia
Antiaérea. Novas metodologias, mudangas de pa-
radigmas, houve “consideravel resisténcia e duvida
no meio militar sobre os resultados dessa adogéo.
Todavia, a introdugdo de um segmento direciona-
do para otimizar os resultados e a utilizacdo dos
recursos foi compreendido como um movimento
assertivo por parte do Exército Brasileiro” (entre-
vistado E).

Foi possivel observar, entre todos os entrevista-
dos, que, assim como numa unidade civil — uma
empresa, de pequeno ou grande porte —, uma ins-
tituicdo militar também possui seus paradigmas
para a implementa¢ao de algo novo que modifi-
que sua rotina. Como enfatizados por todos, antes
da implementa¢do de um programa completo de
gestdo de qualidade, em todas as areas e se¢oes
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da unidade, existiam pouquissimas pessoas que
detinham algum conhecimento nessa area, e so-
mente na se¢do a qual o individuo pertencia havia
algum trabalho direcionado para ele. O que deu
o pontapé inicial para que fossem implementadas
acOes voltadas para a qualidade foi o 5s, tendo
isso ocorrido ha mais de 20 anos; com o passar
do tempo, assim como no meio civil, houve uma
revolugdo na busca de ferramentas eficazes para
a gestdo de qualidade. Assim, com o apoio maci-
¢o do Estado Maior do Exército, foi possivel haver
uma intensa divulgagdo de cursos e treinamentos
de militares para que pudessem atuar diretamente
na area da gestao gerencial, de modo que otimi-
zassem o uso das novas ferramentas e divulgas-
sem a importincia do assunto de gestao no 4émbito
de suas organizagdes militares. Portanto, pode-se
observar um conjunto de achados relevantes no
decorrer das entrevistas: uma evolu¢do na im-
plantagdo de ferramentas de gestdo de qualidade
no decorrer dos ultimos 20 anos; a perceptivel ne-
cessidade de capacitagdo, treinos e ambientagdo
do pessoal para o uso das ferramentas de gestao,
e, finalmente, a otimizacdo dos trabalhos e dos
processos com o uso das ferramentas de gestao de
qualidade.

Resultados alcancados com o uso
das ferramentas de qualidade

Anteriormente ao uso das ferramentas de qualida-
de, 0 3° Grupo de Artilharia Antiaérea ndo contava
com métodos definidos para a gestdo de qualidade
e, apos a implantacdo e o uso delas, péde-se ob-
servar alguns resultados de melhoria alcancados,
conforme nos informa o entrevistado A:

praticas inovadoras em relagdo a pesquisas de opi-

nido dos atendimentos prestados ao publico externo

por meios da Se¢do de Inativos e Pensionistas, do
Setor de Fiscalizagao de Produtos Controlados e do
Fundo de Satude do Exército, [...] alcangou indices
elevados em diversos Indicadores de Desempenho e
procura remeter os dados ao seu Escaldao Superior
de forma segura e na maior brevidade possivel. [...]
alcangou recentemente indices muito elevados no
Programa de Auditoria em Seguranga Alimentar,
recebeu diversos elogios durante a atuagiao na Defe-
sa Antiaérea por ocasido da Copa do Mundo no ano
de 2014 e dos Jogos Olimpicos 2016.

Os resultados positivos alcangados com o uso
das ferramentas de qualidade trouxeram uma
nova visao e uma nova perspectiva para a organi-
zagdo de manter uma melhoria continua. Assim,
buscando o aperfeicoamento e aprimorando-se no
uso das ferramentas, procurando sempre melho-
rar seus processos nao sé no ambito administrati-
vo, mas também no estratégico e no operacional,
como salienta o entrevistado E:

Tais ferramentas e metodologias sdo capazes de
proporcionar o estabelecimento de prioridades na
execugdo das atividades inerentes a0 cumprimento
da missdo em todos os niveis organizacionais. As
ferramentas auxiliam na organiza¢ao do trabalho,
na otimizagao dos processos, na priorizagdo na re-
solugdo de problemas e na identificagdo de Pontos

Fortes e Aspectos de Melhoria.

O 3¢ Grupo de Artilharia Antiaérea alcangou
resultados relevantes através de informacdes que
antes ndo contavam com detalhamentos e que,
normalmente, antes do uso das ferramentas de
qualidade, como o uso da Matriz sworT, que ¢ a no-
menclatura utilizada pelo Exército Brasileiro, néo
eram de conhecimento dos gestores. O Quadro 8
apresenta algumas dessas informacoes.

Resultados gerenciais com o uso das ferramentas da qualidade, na implanta¢do do programa de qualidade gerencial
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Quadro 8. Resultados da Matriz swoTt do 3° Grupi de Artilharia Anti Aérea GAAAe

Informacdes alcancadas com o uso da matriz SWOT

Pontos fortes

a) Comunicagdo social competente.

b) Recente recebimento de viaturas operacionais novas.

¢) Recente construcdo de um prédio residencial para subtenentes
e sargentos.

d) Forte conhecimento técnico-profissional dos quadros.

e) Grande integracdo e credibilidade com a sociedade civil
regional.

f) Recursos humanos com experiéncia em operagdes de defesa
antiaérea.

Pontos fracos

a) Baixo nivel de militares com capacita¢do em artilharia
antiaérea.

b) Quantitativo de quadros ndo prevé cargos para a ocupagdo
Secdo de Inativos e Pensionaistas sip, Secdo de Fiscalizacdo de
Produtos Controladossrpc e Set FuSEXx.

¢) Ndmero de Préprio Nacional Residencial PNR insuficiente para
atender aos quadros permanentes.

d) Instalagdes do aquartelamento antigas.

e) Pouco adestramento e deficiéncia de equipamento para
operacdes de garantia da lei e da ordem.

f) Elevado indice de indisponibilidade do material antiaéreo.

Oportunidades

a) Bom relacionamento com drgdos publicos de seguranca.

b) Elevada credibilidade do Exército Brasileiro junto a sociedade.
¢) Ambiente propicio para programas sociais.

d) Apoio do Comando Militar do Sul.

e) Artilharia antiaérea classificada como segundo projeto
estratégico de transformacdo da forca.

f) Presenca da empresa Agrale na guarnicdo.

Ameacas

a) Maior possibilidade de emprego da organizacdo militar em
operacdes de Garantia da Lei e da OrdemaLo.

b) Distancia da capital Porto Alegre e da Brigada de Artilharia
Antiaérea.

¢) Custo de vida elevado na cidade de Caxias do Sul.

d) Elevado indice de criminalidade na cidade.

e) Grandes distancias das areas de exercicio e de atuacdo.

f) Grande publico externo a ser atendido (inativos, pensionistas,
usudrios do Setor de fiscalizacdo de produtos controlados e do
Sistema de cadastramento de fornecedores).

Fonte: adaptado do Plano de Gest&o do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea.

Essas informacoes possibilitaram ao comando
da unidade, junto com os demais gestores, o le-
vantamento de metas a alcancar para melhorias e
organizag¢do de trabalhos, proporcionando a ma-
nutengdo, o controle e o zelo em todas as ativida-
des — administrativas, utiliza¢cdo de materiais de
cunho militar, levantamento de informagdes ex-
ternas a organizacdo e aquisigdo de materiais ou
servicos.

Outro aspecto relevante com relagdo as ino-
vagdes e as mudangas envolvidas na implantagdo
do programa de gestdo de qualidade refere-se ao
aspecto cultural, no qual todo o processo deve-
ra ter um mapeamento, tanto para a execugdo de
tarefas quanto para a obtencdo de servigos e ma-
teriais que, alinhados ao plano de agdo, agdes de
comando e indicadores de desempenho, mudaram
a sistematica de execug¢do de uma tarefa, reduzindo
tempo, material empregado, o que diminuiu cus-
tos, propiciou uma melhor aplicagdo dos créditos
recebidos e facilitou, assim, a observacéo por parte
do executante, de modo a melhor desencadear a
sua tarefa e obter um retorno satisfatorio.

Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo analisar o
processo de implantacao de um modelo de sistema
de qualidade em uma organizagdo militar. Como
especificos, propds-se caracterizar o cenario prévio
a implantacdo do modelo, quanto aos pardmetros
de qualidade e desempenho, identificar os meios e
adaptacoes de ferramentas ao contexto, segundo o
Programa de Exceléncia Gerencial, e medir os re-
sultados quantitativos e qualitativos alcancados a
curto prazo com a implanta¢do do programa.

De um ponto de vista amplo, a implantac¢do do
modelo de qualidade apresentou resultados signi-
ficativamente positivos, mesmo a curto prazo, con-
tribuindo para melhorar a organizagio, a gestdo de
recursos, o planejamento e a analise de cenarios.
Com esse respaldo, os dados da pesquisa indicam
que a tomada de decisdo se tornou mais estrutura-
da. Tais fatores integrados resultaram na melhoria
das bases estratégicas da organiza¢do durante o
periodo estudado. Esse resultado empirico reforca
os resultados classicos postulados e reforcados pela
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literatura acerca dos beneficios da implantagio da
gestdo de qualidade nas organizag¢des, os quais se
mantém relevantes até hoje (Vieira Filho, 2007
Wau et al., 2019; Shou et al., 2020).

Em especial em paises emergentes, resultados
estratégicos da implantagdo de modelos de gestdo
de qualidade podem gerar impacto na competiti-
vidade e na sustentabilidade das organizagdes (Wu
et al., 2019). No que se refere a institui¢do estuda-
da, esse fator ndo sé é existente, como se soma a
criticidade de relacionar-se com uma organizagdo
publica e, além de seus propdsitos e atividades (que
podem ter sua prioridade intensificada ou reduzi-
da de acordo com o contexto e interesses nacio-
nais), consiste em uma estrutura operada a partir
de recursos da populagio e que, por isso, necessita
ser gerenciada com eficiéncia.

Reforca-se o aspecto inicial deste artigo, que,
ao enfocar em ferramentas consideradas tradicio-
nais e ja consolidadas, evidencia que ainda exis-
tem instituicdes nas quais esses conhecimentos
ndo sdo aplicados. Ferramentas consideradas ba-
sicas por instituicdes de alta maturidade estraté-
gica e desenvolvimento gerencial como GUT, swoT
e 5w2H foram notadamente determinantes para a
melhoria dos fatores anteriormente citados quanto
a gestdo organizacional. Resultados semelhantes
ja haviam sido encontrados em estudos anterio-
res (Polacinski, 2006). Adicionalmente, conforme
exposto anteriormente, os principios de qualidade
aqui expostos ja faziam parte das orientagdes go-
vernamentais desde a década de 1990. Entretanto,
o carater atual dos achados (e das dificuldades, que
mostram que as normativas prévias tardaram sig-
nificativamente para serem aplicadas no contexto
especifico do objeto de estudo), somado ao tipo es-
pecifico de organizagdo enfatizam sua relevancia
para esta pesquisa.

Destaca-se como implicagdo gerencial a indi-
cacdo de que a implantagio solida de um sistema
de qualidade depende da adogdo constante de
orientagdo e consolidagdo de uma cultura coerente
com o planejamento e as praticas esperadas (Pa-
ladino, 2009). Por isso, a analise dos dados preli-
minares leva a recomenda¢do de implantagdo de
um programa continuo de capacitagdo e conscien-
tizacdo, que ultrapasse os pardmetros tradicionais

dos indicadores, incluindo tanto competéncias
técnicas quanto aspectos subjetivos do comporta-
mento organizacional.

No mesmo sentido, a melhoria continua pres-
supde que, gradativamente, as ferramentas basi-
cas sejam somadas a recursos mais estruturados
e avancados de gestdo de qualidade. Assim, re-
comenda-se a manutencdo dos principios e dos
recursos e, a0 mesmo tempo, o incremento dos
métodos de acordo com o avango no nivel de ma-
turidade estratégica da instituigdo.

No que se refere as limitagdes da pesquisa,
destaca-se inicialmente o corte transversal da cole-
ta. Ainda que ja seja possivel identificar beneficios
e impactos de curto prazo acerca da aplicagao dos
principios, é relevante o estudo em profundidade
pos-implantacio, em especial devido aos desafios
e as falhas potenciais que ocorrem apds o estabele-
cimento e a maturacdo dos processos, inclusive no
contexto da gestdo publica (Rutkowski, 1998; Ve-
lasquez, 2006; Paladini, 2009; Xenos, 2014). Nessa
perspectiva, entende-se que um complemento re-
levante ao estudo inicialmente apresentado seria
uma coleta longitudinal em caso semelhante.

Uma oportunidade significativa que justifica
a relevincia do estudo é também uma limitacio a
sua ampliacdo: foi possivel observar o processo de
implantagdo durante sua realizagdo (em ciéncias
sociais aplicadas, tem-se maior potencial de coleta
de dados sem vieses quando o evento é observado
quando ocorre) e foi obtido acesso a um tipo de
instituigdo que geralmente apresenta restrigdes ao
compartilhamento de dados internos. Assim, en-
tende-se que o aprofundamento dos achados da
pesquisa seria possivel a partir de estudo de multi-
plas unidades pertencentes a estrutura do Exército
Brasileiro, ainda que se ponderem as limitacoes
de acesso e a necessidade de comparar momentos
analogos do processo de implantagdo, o que au-
mentaria a complexidade. Todavia, o estudo em
profundidade de casos semelhantes na estrutura
governamental brasileira (se possivel em outras
unidades do Exército, assim como da Marinha e da
Aerondutica), mesmo que em estudos independen-
tes, pode contribuir para o mapeamento dos impac-
tos da gestdo de qualidade — ou da falta dela — no
desempenho e na eficiéncia dessas institui¢des.
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Como todo estudo qualitativo, faz-se ressalva
que a observa¢do pode conter vieses de interpreta-
¢do, ndo somente dos pesquisadores (ainda que se
busquem mecanismos para minimizar perspecti-
vas), mas principalmente das fontes de coleta. Esta
pesquisa é baseada em grande parte nos relatos dos
envolvidos e nas evidéncias compartilhadas por
eles. A observacio foi conduzida de maneira restri-
ta, de forma que se faz imprescindivel a ressalva e a
recomendagdo para o uso de técnicas qualitativas
complementares, assim como métodos de cunho
quantitativo, a fim de potencializar a generaliza-
¢do dos achados, seguindo o paradigma positivista
que orienta este estudo.
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Apéndice A — Roteiro basico de questdes

Questdes de aplicacao
Data: Nome:
Posto: Funcao:

Tipo de questdes Questdes

1. Sendo uma organiza¢do militar, qual o objetivo principal do 3° Grupo de Artilharia Antiaérea para o Exército
Brasileiro?

2. A partir de 1995, o Exército Brasileiro, por meio de seu Estado Maior, editou manuais e implantou sistemas
Iniciais de exceléncia gerencial. Como surgiu essa necessidade de divulgacdo e implantacdo de manuais e sistemas de
gestdo dentro do Exército Brasileiro?

3. Como eram anteriormente, antes da edicdo dos manuais e do sistema de exceléncia gerencial, as praticas, os
métodos, para se realizar uma gestdo voltada para a qualidade?

4. Houve problemas ou dificuldades para a utilizacdo das ferramentas e posteriormente a implantacdo do
sistema de exceléncia gerencial?

5. Foi necessario realizar alguma uma mudanca na organizacdo, pessoal, estratégica ou operacional dentro da
unidade para que essas ferramentas fossem utilizadas?

6. Entre as ferramentas da qualidade, como “5s", fluxograma, 5w2H, quais foram adotadas e quais melhor se
adaptaram a gestdo da unidade?

De transicdo

7. De 1995, com a edicdo dos manuais das ferramentas de qualidade, até o ano atual, com a utilizacdo do sistema
de exceléncia gerencial, ocorreram mudancas que vieram a melhorar o desempenho gerencial da unidade?

Final 8. Essas ferramentas tém sido utilizadas de forma eficaz ou podem ocorrer melhorias na sua utilizagdo?

9. Tendo uma visdo futura, na sua perspectiva, 0 3° Grupo de Artilharia Antiaérea chegara ao ponto de
exceléncia que o Exército Brasileiro deseja?
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