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1 Introdugdo 1

1 INTRODUGAO

O PARES ¢é o Processo de Avaliagdo e reconhecimento da Exceléncia da
SANEPAR. Este instrumento de avaliacdo é baseado nos Critérios do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) e tem como propésito estabelecer um referencial para
a gestao das organizagbes e para estimular a pratica de técnicas de gestao visando
a busca pela exceléncia.

Os fundamentos que servem de referencial para o PARES s&o a lideranca e
consténcia dos propésitos, a visdo de futuro, o foco no cliente e no mercado, a
responsabilidade social, a gestdo baseada em fatos, a valorizagdo das pessoas, a
abordagem por processos, a orientagdo para resultados, a inovagéo, a agilidade, o
aprendizado organizacional e a visdo sistémica.

Este trabalho, com base no fundamento de Kaplan e Norton (1997), desenvolve
indicadores de desempenho organizacional com foco em resultados com o objetivo
de auxiliar o processo de tomada de decisao e atender os requisitos solicitados no
processo do PARES.

1.1 Apresentagio do tema

Segundo Kaplan e Norton (1997), “O que ndo é medido ndo é gerenciado. O
sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora
da empresa’.

Esta frase destes autores exprime um requisito fundamental que é a
necessidade de coletar dados mediante as medi¢des transformando-os em
indicadores para que se torne possivel o gerenciamento das atividades do dia-a-dia
de um departamento, reparticdo, unidade ou empresa. Outra informacéo de grande
importancia descrita nesta frase € que as pessoas mudam os seus comportamentos
tanto interna quanto externamente a corporagao quando estdo sujeitas ao um
sistema por indicadores. Elas percebem que podem agir com maior eficiéncia
economizando recursos financeiros e reduzindo o tempo no desenvolvimento do
trabalho e nas atividades pessoais.

Carvalho (2003) complementa a afirmagao de Kaplan e Norton (1997) descrita

acima colocando que a base do gerenciamento € melhorar os resultados dos
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processos, atuando sobre as causas, de tal forma que o somatério do trabalho
assegure ganho de produtividade e competitividade (CARVALHO, 2003).

Uma gestao por indicadores de desempenho, portanto, & praticar uma gestéo
eficaz o que é de fundamental importancia para qualquer organizagao.

1.2 Justificativa

Muitos dos problemas encontrados nas unidades tém relagédo direta com a
auséncia de indicadores que retratem com qualidade a realidade das unidades de
servicos e obras. Os indicadores devem auxiliar os gerentes na busca de melhores
resultados. Neste cendrio verifica-se a necessidade de se implantar novos
indicadores e readequar os existentes na USPO-SD para que os gestores possam
comparar, analisar, informar e propor agdes de melhorias no processo e
consequentemente alterar positivamente os resultados da unidade de servigos e
obras no ambito corporativo.

1.3 Definigdo dos objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Planejar, avaliar, implantar e recomendar os indicadores de desempenho
utilizando as ferramentas da qualidade em busca da melhoria continua em nivel de
gerenciamento ou gerencial das Unidade de Servigo Projeto e Obra USPO-SD.

1.3.2 Objetivos Especificos

1) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de participagdo no mercado
que sao os indicadores de nivel de atendimento com agua, o de acréscimo de
ligagbes de agua, o de nivel de atendimento com esgoto e o de acréscimo de
ligagbes de esgoto;

2) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidades dos

clientes que é o indicador de nivel de satisfacéo dos clientes;

3) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de rentabilidade da empresa
que sao os indicadores ebitda, o de eficacia, o de horas extras, o resultado

liquido e o de liquidez;
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4) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes relativo as necessidades
dos colaborares que s&o os indicadores de nivel de satisfagdo dos empregados,
horas de treinamento por ano, o de capacitacdo dos empregados, o de
acidentes de trabalho, o de produtividade (agua e esgoto), o de escolaridade, a
participacdo dos colaboradores na gestdo pela qualidade e a quantidade de
microcomputadores por empregado;

5) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidades dos
fornecedores que sao o de servigcos executados fora do prazo e o de qualidade

dos produtos e servicgos;

6) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidade da
sociedade que sdo o de mitigacdo de impactos ambientais, o de licencas
ambientais (ETE e ETA), o de consumo de energia elétrica por colaborador € o
de responsabilidade social e desenvolvimento.

1.4 Apresentacao da Empresa e da Unidade

A SANEPAR foi criada em 23 de janeiro de 1963 com o objetivo de promover
as acbes de saneamento basico em todo o Estado do Parana sendo uma empresa
estatal, de economia mista, cujo maior acionista & o governo do Estado, com 60%
das agdes. A Sanepar conta como um parceiro estratégico, o Grupo Doming,
formado pelas empresas Vivendi, Andrade Gutierrez, Opportunity e Copel, que,
juntas, detém 39,7% das agées.

A Sanepar atende 621 localidades em todo o estado, beneficiando mais de 8,1
milhdes de habitantes, sendo a primeira empresa de saneamento da América Latina
a obter o certificado ISO 9002 para um sistema produtor de agua de Campo Largo.
Além disso, foi a primeira empresa de saneamento das Américas a receber a
certificagédo pelas normas da ISO 14001 para um sistema completo, agua e esgoto,
de Foz do Iguacu.

A USPO-SD é responsavel pela execugdo de projetos e obras de ampliacdo e
implantacédo de sistema de abastecimento de agua ou de esgoto sanitario na regiao
sudeste do Estado do Parana. A unidade abrange quatro regionais sendo a Unidade
Regional do Litoral (URLI), a de Unido da Vitéria (URUV), a de Telémaco Borba
(URTB) e a de Uniao da Vitéria (URPG).
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Segundo Silva (2003), a década de 1980 foi marcada pela descrenca dos
numeros financeiros como indicadores efetivos do desempenho organizacional, pois
muitas empresas nao foram capazes de perceber a diminuicdo de sua participacéao
no mercado e a perda de qualidade dos produtos ou servicos utilizando tais
indicadores.

Por isso, no inicio da década de 1990, os indicadores financeiros foram
bastante criticados e estudados no que diz respeito o quanto que é possivel medir o
desempenho organizacional com estes indicadores. Neste cenario, muitos
executivos comecgaram a buscar alternativas que pudessem aicangar uma visdo
mais abrangente da situacdo global da organizacdo onde os outros indicadores
como, por exemplo, os referentes aos clientes e participagdo de mercado passaram
a ser frequentemente discutidos em reuniées de cupula de grandes corporacgdes.

Robert Kaplan e David Norton, na década de 90, enunciaram o Balanced
Scorecard, que é um sistema que considera os indicadores financeiros e outros
necessarios para a estratégia da organizagao. Segundo Silva (2003):

“O diferencial disso é a capacidade de comunicar a visdo e a
estratégia por meio de indicadores de desempenho originarios de
objetivos estratégicos e metas que interagem em mejo a uma
estrutura I6gica de causa e efeito.”

2.1 Teorias e conhecimentos relacionados aos indicadores de desempenho
2.11 Arelagao entre os processos das empresas e os indicadores

Nas organizagdes sdo muitos os processos que sdo desempenhados pelas
pessoas ao longo de todas as atividades das empresas. Algumas sao rotineiras e
outras excepcionais, sendo que algumas destas interferem diretamente na
lucratividade da empresa. Kaplan e Norton (1997) sugeriram, entdo, que é
conveniente a implantacdo de outros indicadores, além dos indicadores financeiros,
para medir os processos para poder atuar e monitorar a empresa e seus lucros. No
entanto, como foi visto anteriormente, nem todo o processo desenvolvido por uma

empresa é importante e devem ser monitorados. E necessario, neste momento

conhecer os grupos de processos existentes nas empresa para poder determinar
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qual deles devera ser medido. Os principais processos, de forma geral, sdo os
seguintes (EB, 2006):

Processos Finalisticos - sdo agueles que impactam diretamente o cliente
externo. Se houver falha em um processo deste tipo, o cliente percebera
imediatamente. Sdo definidos como processos finalisticos os de projetos, a
eletromecanica e os de gestao de obras.

Processos de Apoio - sdo aqueles que sustentam os processos
finalisticos e impactam indiretamente o cliente externo. Se houver falha em
um processo deste tipo, o cliente ndo percebera de imediato. Por exempio,
a prestacao de servigcos de apoio de informatica, a instrugao do pessoal ou
a distribuicdo de material pelo almoxarifado.

Processos de Gestdao — sdo necessarios para coordenar as atividades de
apoio e os processos finalisticos. Nesse caso, podem ser destacados os
processos de planejamento e de ornamentacao.

Processos-Chave - sdo os processos finalisticos, de apoio ou de gestdo
que tém impacto direto no cumprimento do objetivo da organizacao, isto é,
sao fundamentais para a execucgao de sua estratégia e suas atividades de
rotina. Se houver uma falha num processo deste tipo o sucesso da
organizagao estara comprometido. Sdo para processos-chaves que sao
desenvolvidos indicadores que fardo parte do sistema de medigdo da
organizagao. A identificacdo destes processos na unidade € fundamental o
desenvolvimento dos indicadores evitando medicdbes e andlises

desnecessarias.

Observa-se que os processos finalisticos, de apoio e de gestdo sdo todos

importantes. Entretanto somente alguns destes devem ser destacados como

processos-chaves. E neste grupo de processo que serdo desenvolvidos o0s

indicadores vindo ao encontro as necessidades levantadas por Kaplan e Norton.

2.1.2 Os Indicadores

A sua tarefa basica dos indicadores é expressar uma determinada situacéo

que se deseja avaliar. O resultado disto € uma fotografia de um momento especifico

e gque demonstra, sob uma base de medida especifica, aquilo que esta sendo feito

ou aquilo que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004).
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Como se observa, a medicdo de um processo ou uma atividade é uma

necessidade para a administracdo e criar os indicadores é a forma para administrar

melhor. Segundo Botelho (2003) é preciso estar constantemente atento aos

indicadores, pois com eles é possivel tomar decisdes ou interferir em processos de

forma mais competente.

2.1.3 Alguns cuidados sobre as medicdes nas empresas

Sink e Tutle (1993) relatam alguns equivocos que podem desviar os gerentes

que buscam desenvolver um sistema de medi¢ao do desempenho da organizacao:

7

Evitar medir o que é mais facil de ser medido esperando encontrar
evidéncias de qualidade.

Evitar medir pensando apenas em controlar, estimulando a cultura do
controle, do atendimento de metas, comprometendo a busca de melhorias.
Evitar medir com a intengdo de encontrar desvios e apontar culpados,
transformando a medicdo em um processo que antecede a punicao,

distanciando-se mais uma vez da busca de melhorias.

Além disso, eles citam algumas crengas que comprometem o desenvolvimento

de um sistema de medi¢ao como:

A precisdo nao é essencial a medigao util: a medigdo do desempenho para
ser Gtl n3o & necessaria a sua extrema precisdo, pois a finalidade da
medicdo do desempenho é evidenciar se a organizagéo esta no caminho
correto em relacéo aos seus objetivos.

Enfoque em um Unico indicador: ndo & possivel as empresas focarem seus
resultados em um indicador (KAPLAN e NORTON, 1997), pois as
organizagdes e sua intera¢des sédo complexas.

Enfase somente na produtividade: as organizagées sio resultados da
somatoria de varios fatores distintos, sendo que enfatizar somente a
produtividade da méo de obra pode levar a organizacdo a desvalorizar a
contribuicdo dos demais fatores como determinantes do desempenho total.
Assim, faz-se necessario adotar a medigcdo de multiplos fatores de
producdo, em complemento ao fator pessoas, a fim de garantir melhores

decisdes gerenciais.
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2.1.4 O que a literatura propée a respeito do desenvolvimento de indicadores

Kaplan e Norton (1997), no livro a Estratégia em Agao, relata que € preciso que
exista uma prefeita compreensao dos objetivos e o que alcangar para que a medig¢ao
do desempenho organizacional seja eficaz. O Balanced Scorecard (BSC) € um
instrumento desenvolvido por estes autores destinados a administracao que queira
sintetizar a avaliagdo do desempenho da instituigdo como um todo, qualificando seu
processo de avaliagdo institucional quando orientado pela estratégia institucional.
Estes autores relatam que as medi¢cdes deverdo ocorrer em quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos a empresa e do aprendizado e
crescimento.

As quatro perspectivas do Scorecard equilibram os objetivos de curto e longo
prazo, os resultados desejados, as medidas objetivas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas.

A perspectiva financeira mede o desempenho indicando se a estratégia da
empresa, sua implantacido e execucdo estdo contribuindo para a meihoria dos
resultados financeiros. Os objetivos financeiros normalmente estdo relacionados
com a lucratividade como, por exemplo, a receita operacional. Os indicadores
recomendados para este fim sao:

.  Crescimento e mix de receita.
18 Reducao de custo e melhorias de produtividade.
Hl.  Utilizacao dos ativos e estratégia de investimentos.

A perspectiva do cliente permite identificar os segmentos de clientes e mercado
nos quais as unidades de negécio atua e as medidas de desempenho da unidade
neste segmento alvo. A perspectiva normalmente inclui varias medidas como, por
exemplo:

I. A participacdo de mercado.
.  Retencao de clientes.
ill.  Capacitacao de clientes.
I\V.  Satisfacido dos clientes.
V.  Lucratividade;
VI.  Atributos dos produtos e servicos.

VIL Relacionamentos com os clientes.
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VII.  Imagem e Reputagio.

A perspectiva dos processos internos permite identificar os processos internos
chaves no qual a empresa deve alcangar a exceléncia. As medidas dos processos
estao voltadas para o processo interno que terdo maior impacto na satisfagdo dos
clientes e no cumprimento dos objetivos financeiros da empresa como, por exemplo:

I.  Gerenciamento da marca.
i Lideranga dos fornecedores.

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir a longo prazo para construir e gerar crescimento financeiro.
E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas a longo prazo
utilizando as tecnologias atuais. Além disso, a constante competicdo existente no
meio empresarial exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade
de oferecer valor aos clientes e acionistas.

As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos
existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando
medidas de tempo e qualidade. A abordagem proposta no Balanced Scorecard
costuma resultar em processos inteiramente novos com objetivo de atingir a
exceléncia para atingir os objetivos financeiros conforme esquematizado na figura 2-
1.

Estratégia Agdes Resultados
—» Processos Financeiros
Desempenho
» econdmico
L»  Processos dos Clientes .
Objetivos desejado
financeiros de [
Longo Prazo | Processos Internos {}
Processos de Aprendizado Retorno do
- e crescimento capital investido

Figura 2-1 — Relacgéo entre o monitoramento dos processos e o retorno financeiro
(Adaptado Kaplan e Norton, 1997)
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Como resultado do BSC tem-se a redugdo do excesso de informagéo, pois
monitora apenas os indicadores diretamente relacionados aos objetivos estratégicos.

Em relagdo a falta de investimento em um sistema de medi¢ao de desempenho
e a dificuldade de medir os indicadores, estes desafios serdo proporcionais ao grau
de atualizagdo tecnoldégica da administracdo. O BSC se estrutura a partir de
indicadores de resultados que sintetizam a combinacdo de outros indicadores, sua
alimentacao é fortemente dependente dos sistemas informatizados e humanos, que
quanto mais integrados menos exigira consolidagdes manuais € mais rapida e
confiavel se dara a alimentacao do sistema.

O BSC pode ser adotado indistintamente por qualquer organizagao, porém, sua
implementagéo como sistema de medicdo de desempenho global exige maturidade
gerencial que caracteriza pelo estilo gerencial participativo e pela adogdo de praticas
mais flexiveis de administragdo, tais como gerenciamento por processos ou por
projetos. Além destas caracteristicas, € importante a implantagdo de um sistema de
medi¢cao de desempenho global a adogdo do planejamento estratégico como uma
pratica permanente de gestdo.

2.2 Estudo e Pesquisas anteriores relacionadas ao projeto

No trabalho desenvolvido por Galvdo (2002), cita que as medidas de
desempenho organizacional em organizagcdes publicas brasileiras, descreve a
importancia do sistema de medicdo de desempenho organizacional (SMD). Neste
texto, o autor trata que a melhoria da gestédo, estd sendo revisto desde as Ultimas
duas décadas e o enfoque contemporaneo decorre da exposi¢cdo das empresas a
um ambiente competitivo e alta exigéncia dos consumidores. Do ponto de vista do
setor publico os governos estdo adotando novas praticas de medicdo com o
propoésito melhorar o desempenho global da organizagéo, com a preponderancia de
medidas de desempenho financeiro onde reflete as maiores deficiéncias no
processo de gerenciamento (KAPLAN e NORTON, 1997).

O trabalho desenvolvido por FERNANDES (2004) reafirma as informagdes de
Gaivao (2002) e que relata que independentemente do tamanho e do setor em que
esta inserida, uma empresa € o reflexo das decisdes do seu gestor. A base de
sustentagdo de um sistema de decisao é a informacgao, que deve ser bem preparada

e difundida para todos os interessados. Um sistema de informacgao construido por
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indicadores certamente contribui para um gerenciamento eficaz e impulsiona a
empresa a ser uma boa competidora, com estrutura para ofertar produtos e servicos,
satisfazendo as necessidades do mercado enguanto remunera o capital. A seguir
séo citados alguns exemplos de empresas que utilizam sistemas de indicadores e
s&o considerados referéncia em qualidade:
Em 2001, a premiada no PNQ foi a Bahia Sul, que tem “o sistema de medigéao

do desempenho ancorado no modelo Kaplan do Balanced Scorecard” (FPNQ, 2001).

Em 2002, foram, a Gerdau Agos Finos Piratini, relata como um exemplo de
melhoria no sistema de medi¢cao do desempenho a “... nova forma de apresentacéo
do desempenho global inspirada no modelo Balanced Scorecard ...” (FPNQ, 2002a)
e a terceira, a Politeno, descreve que, em 2000, o sistema de indicadores passou
por um redesenho utilizando a metodologia BSC — Balanced Scorecard. (FPNQ,
2002b).

Em 2003, a premiada com o PNQ foi o Escritorio de Engenharia Joal
Teitelbaum que relata ser “o sistema de medicdo do desempenho baseado na
metodologia do Balanced Scorecard’ (FPNQ, 2004)
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3 DIAGNOSTICO ATUAL

3.1 Descri¢do do problema

A Unidade de Projetos e Obras pode ser entendida como um sistema que
realiza trabalho através de varias atividades inter-relacionadas, que utilizam recursos
humanos para produzir servigos no qual se denominara de processos. Os processos
podem ser definidos, entdo, como sendo as atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam necessidades dos clientes da prépria ou de outras
Unidades em saidas que sao os projetos, as obras ou servigos internos, que tém
valor especifico para um grupo de clientes interessados.

Na figura 3-1 € demonstrado de maneira geral o sistema de funcionamento da
Unidade e suas inter-relagbes. O gerenciamento e o0s processos estdo em
constantes trocas de informagtes onde ha as influencias ambientais externas que
sdo entendidas como a interferéncia do Governo ou da Comunidade. Os
fornecedores sdo entidades de negécio que fornece a empresa bens e/ou servigos
necessarios e utilizados na/para a produgdo de bens e/ou servicos da empresa
como, por exemplo, as tecnologias empregadas nas obras. Os clientes recebem o
servico executado pela USPO-SD e retorna o feedback para referente ao que foi

fornecido.
Influéncias Ambientais
v
USPO-SD
Gerenciamento
Fornecedores ﬁ ‘ 1
‘ Clientes
Os Processos L2
- Feedback

Figura 3-1 — Diagrama esquematico da Unidade.
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Apesar de a unidade estar estruturada e ter os seus processos desenvolvidos
verifica-se que na Ultima avaliagdo do PARES, especificamente no oitavo critério,
referente aos resultados que examina a evolugdo do desempenho da organizagao
em relacéo aos clientes e aos mercados, a situacéo financeira, as pessoas, aos
fornecedores e parceiros, aos processos relativos aos produtos, a sociedade, aos
processos de apoio e aos processos organizacionais necessita melhorar a qualidade

da gestéo por indicadores conforme mostrado na figura 3-3.
3.2 Analise das causas do Problema

As causas do problema em relagdo a baixo desempenho foram levantadas na
figura 3-2, no diagrama de causa e efeito onde o problema esta localizado no lado
direito e as causas sdo colocados acima da linha mestra. A falta de um método que
significa a falta de indicadores adequados para o tipo de atividade da Unidade, a
falta de mao de obra qualificada para o desenvolvimento desta tarefa e a falta de

material de apoio adequado para o desenvolvimento do objetivo.

Falta do método adequado
(Indicadores adequados)
Falta de mao de obra
qualificada

Nota Baixa na
_, avaliagdo do PARES

i Relativa ao Item
Resultado

Falta de material
adequado

Figura 3-2 — Causas do problema

3.3 Importancia percebida pela area

Com o objetivo de melhorar a pontuagdo do PARES para a proxima avaliagéo
foi elaborado o diagrama de pareto. Com isso é possivel determinar qual o critério
deve ser estudado para melhorar a pontuagéo geral. Na figura 3-3, o item de maior
importancia segundo esse critério & o oitavo que corresponde a 42% do total das

pontuagdes possiveis. Outra andlise elaborada foi que a partir da melhoria do critério
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8, os outros critérios também melhorariam alavancados por esta melhoria, pois os
oito critérios sao inter-relacionados.

Pareto dos Itens do Pares

Pontos

R TIIEeY,

Itens do Pares

Figura 3-3 — Relacéo entre os itens do PARES e os suas respectivas pontuagoes

3.4 Disponibilidade de recursos e competéncias para resolver o problema

Conforme visto na revisdo teérica € necessario que existam recursos humanos
e computacionais para que haja possibilidade de implementar uma gestdo por
indicadores sem grandes dificuldades. A unidade compreendendo esta necessidade
disponibilizou os recursos humanos para este fim, sendo que estes sao treinados e a
suas habilitacées sdo compativeis com as atividades desenvolvidas. Em relagdo aos
recursos computacionais estes possuem velocidade de processamento e softwares
adequados para a solugao do objetivo principal e dos objetivos secundarios. Além
disso, a USPO-SD criou o comité interno da qualidade com o objetivo de discutir os
problemas relacionados a este tema e outros com a finalidade de implementar
politicas de gestdo. Verifica-se que ha uma concordancia entre as causas
levantadas na figura 3-2 e com que a unidade esta disponibilizando para a solugao
do problema.
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4 PROPOSTA

41 Processos a serem implantados

Como foi observado na fundamentagéo teérica, diversas empresas que foram
premiadas no PNQ utilizam a teoria proposta por Kaplan e Norton (1997) que define
quatro grandes perspectivas. A proposta neste trabalho é ampliar estas perspectivas
e desenvolver outras que a unidade julgar necessario. Para isso, faz-se necessario
descrever as seguintes ferramentas da qualidade que serao utilizados na geragao de
novos indicadores da unidade. Estas sédo descritas conforme Brassard (2004):

I Diagrama causa e efeito: € uma forma de representacdo que mostra a
relagao entre o efeito e as possibilidades de causa que podem contribuir
para este problema. O efeito € colocado do lado direito e as causas séo
listadas a esquerda, conforme mostrado na figura 3-2.

Il. Diagrama de pareto: € uma forma especial de grafico de barras verticais
que nos permite determinar qual do problema resolver e qual a prioridade,
permitindo dirigir a atencdo e esforcos para problemas verdadeiros e
importantes conforme mostrado na figura 3-3.

. Fluxograma: € uma representacdo grafica que mostra os passos de um
processo e como eles estdo relacionados entre si conforme mostrado na
figura 4-1.

IV.  Brainstorm: a finalidade desta ferramenta da qualidade & a geragdo de
idéias em relagcdo a um determinado assunto. Existem dois tipos de
brainstorm que € o estruturado e o ndo estruturado. A diferenca entre eles
é que no estruturado a ordem dos participantes € fixa e todos participam
organizadamente e no nao estruturado isso n&do ocorre.

V.  Matriz decisoéria: € uma técnica de matriz que avalia e prioriza uma lista de
alternativas. Os critérios de avaliagao sdo determinados pelos avaliadores
e as notas de cada avaliagdo devem ser ponderadas. As somas das
multiplicagcbes fornecem uma nota alternativa e aqueles que obtiverem

maiores notas serido as escolhidas.
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4.2 Etapas da implantacao

As etapas a serem implantadas e as suas respectivas ferramentas a serem
utilizadas neste projeto técnico estdo na figura 4-1 que é o fluxograma da analise da
melhoria. Nas fases 1, 2, 3 e 4 sdo dedicadas a analise e implantacdo dos
indicadores. A fase 5 é destinada a verificar se os indicadores implantados na
unidade a satisfazem na melhoria da gestao. Caso nao satisfaca & necessario rever
os indicadores e fazer nova analise e iniciando na fase 1.

l Inicio )

h 4
Fundamentagao teorica

A 4

Identificagdo das Causas item 3.2
Ferramenta utilizada
Diagrama Causa e Efeito e diagrama
de Pareto

!

Elaborar alternativas de indicadores

Ferramenta utilizada Fase 1
Brainstorm
Selecionar as alternativas de indicadores Fase 2

Ferramenta utilizada
Matriz decisoria

v

Descrigado dos indicadores

Fase 3
v
Implantacdo dos Indicadores
Fase 4
Os indicadores
estdo de acordo?
Fase 5

Figura 4-1 — Fluxograma da anélise de melhoria
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421 Fase1

O objetivo estratégico da unidade é atender com qualidade e eficiéncia seus
clientes internos e externos tanto em obras como em projetos buscando sempre os
melhores resultados através de novas técnicas de gerenciamento.

Para o desenvolvimento dos indicadores que poderiam ser utilizados na USPO-
SD foi realizado um brainstorm com as pessoas da unidade que compdéem a equipe
interna da qualidade. Foram definidas primeiramente as perspectivas e depois os
possiveis indicadores sempre focando o objetivo estratégico da unidade. As
perspectivas definidas foram seis e s&o relativos a participagdo no mercado,
necessidade dos clientes, rentabiidade da empresa, necessidades dos
colaboradores, necessidades dos fornecedores e necessidade da sociedade. E, os
possiveis indicadores estao listados na tabela 4-1.

Tabela 4-1 — Brainstorm dos indicadores

Item Descrigdo

Participagdo no mercado

Nivel com atendimento com agua

Acréscimo de ligagbes de agua

Nivel de atendimento de esgoto

Acréscimo de ligagées de esgoto

Indicador da Imagem da Empresa

o (o |hd (W N |-

Prémios recebidos dos clientes e do mercado
Necessidades dos clientes internos

Nivel de satisfagido dos clientes interno

2 Retorno das reclamacées

3 Busca de novos clientes

Rentabilidade da empresa

EBITDA
Eficacia

indice de horas extras

Resultado Liquido

indice de liquidez

o 0| W N [-=

Valor econémico agregado
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Tabela 4-1 — Brainstorm dos indicadores - continuagao

Item Descricao

Necessidades dos colaboradores

Nivel de satisfagao dos empregados

Empregados com mais de 20 horas de treinamento por ano

indice de capacitagdo dos empregados

indice de acidente de trabalho

Indicador de produtividade dos colaboradores - agua

Indicador de produtividade dos colaboradores — esgoto

Indicador de escolaridade

Participagao dos colaboradores na gestao pela qualidade

O /0 N O o (B W IN |-

Microcomputador por empregado

-
o

Indenizacbes

Necessidades dos fornecedores

1 indice dos colaboradores na gestao pela qualidade

2 indice de qualidade dos produtos ou servicos

Necessidade da Sociedade

Indicador de mitigacdo de impactos ambientais

Indicador de licengas ambientais de ETE e ETA

Consumo de energia elétrica por colaborador

Indicador de responsabilidade e desenvolvimento social

Custos de insumos

o oD W (N =

Qualidade dos produtos e servicos

4.2.2 Fase 2

Na fase 1 foram descritos os indicadores possiveis para a USPO-SD. E
importante esclarecer neste momento que a unidade ja possui relatérios de obras
que fazem a medigao de aiguns itens da qualidade e satisfagéo do cliente externo e
interno. Para n&o haver duplicidade nos indicadores foram escolhidos os que s&o

independentes dos relatérios existentes.

Na fase 2, utilizando os critérios da matriz deciséria foram selecionados quais
os indicadores que serao utilizados na unidade. Na primeira linha da tabela 4-2 séo

descritos os trés critérios de avaliagao.
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Tabela 4-2 — Matriz decisoria
item Descrigdo Mensuravel | Significativo Baixa Resultado
0] (8) interferéncia
No processo
para sua
obtencao (3)
Participagdo no mercado | M= itemx1 S=itemx5 B=itemx3 | R=A+B+C
1 Nivel com atendimento com 33 3/15 3/9 27
agua
2 Acréscimo de ligagbes de 313 315 3/9 27
agua
3 Nivel de atendimento de 3/3 315 3/9 27
esgoto
4 | Acréscimo de ligacdes de 3/3 3/15 3/9 27
esgoto
5 indicador da Imagem da 17 1/5 2/6 12
Empresa
6 Prémios recebidos dos 2/2 1/5 2/6 13
clientes e do mercado
Necessidades dos
clientes internos
1 Nivel de satisfagao dos 313 3/15 3/9 27
clientes
2 Retorno das reclamacdes 313 1/5 2/6 14
3 Aquisicdo de clientes 212 1/5 1/3 10
Rentabilidade da empresa
1 EBITDA 3/3 3/15 3/9 27
2 Eficacia 33 315 3/9 27
3 | indice de horas extras 3/3 3/15 3/9 27
4 Resultado Liquido 3/3 3115 3/9 27
5 indice de liquidez 33 3/15 3/9 27
6 Valor econdmico agregado 1 1/5 1/3 9
Necessidades dos
colaboradores
1 Nivel de satisfagédo dos 3/3 3/15 3/9 27
empregados
2 Empregados com mais de 20 3/3 3/15 3/9 27
horas de treinamento por ano
3 | Indice de capacitagéo dos 3/3 3/15 3/9 27
empregados
4 | indice de acidente de trabalho 3/3 3/15 3/9 27
5 Indicador de produtividade dos 313 315 3/9 27
colaboradores - 4gua
6 Indicador de produtividade dos 313 3/15 3/9 27

colaboradores — esgoto
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servicos

item Descrigdo Mensuravel | Significativo Baixa Resultado
1) (5) interferéncia
Nno processo
para sua
obtencao (3)
Necessidades dos M= itemx1 S=itemx5 B=itemx3 | R=A+B+C
colaboradores
7 Indicador de escolaridade 3/3 2/10 3/9 22
8 Participacdo dos 313 2/10 3/9 22
colaboradores na gestao pela
qualidade
9 Microcomputador por 313 2110 3/9 22
empregado
10 | Indenizagdes 2/2 1/5 13 10
Necessidades dos
fornecedores
1 indice dos colaboradores na 313 1/10 2/6 19
gestéo pela qualidade
2 | indice de qualidade dos 3/3 1/10 2/6 19
produtos ou servicos
Necessidade da
Sociedade
1 Indicador de mitigagdo de 2/2 3/15 2/6 23
impactos ambientais
2 indicador de licengas 313 315 216 24
ambientais de ETE e ETA
3 Consumo de energia elétrica 3/3 3/15 3/9 27
por colaborador
4 Indicador de responsabilidade 2/2 2/10 319 21
e desenvolvimento social
5 Custos de insumos 313 1/5 2/6 14
6 Qualidade dos produtos e 212 1/5 1/3 10

Estes critérios foram definidos como mensuravel (M) com peso 1, significativo

(S) com peso 5 e baixa interferéncia no processo (B) com peso 3. As notas de cada

critério podem variar entre 1 e 3 sendo considerado somente numeros inteiros. O

resultado corresponde a somatéria entre os critérios. Na tabela 4-2 € mostrado o

resultado obtido para cada indicador proposto no brainstorm.
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Os valores da tabela sdo compostos por uma seqiiéncia de niumeros x / y,
onde o x corresponde a nota e y o valor da ponderagdo que corresponde a x
multiplicado pelos respectivos pesos.

Para a selecdo dos indicadores utilizou o critério que os itens que obtiverem
nota percentual maior ou igual a 70% do valor maximo fariam parte do conjunto de
indicadores selecionados. Os valores maximos para os critérios sdo: M = 3, S=15 e
B= 9. O total de pontos possiveis é 27 sendo que os indicadores que obtiveram nota
maior ou igual a 18,9 foram selecionados. Os resultados que estdo em vermelho

s&o os indicadores que foram rejeitados pelo critério de selecao.
4.2.3 Fase 3 - Modelo dos indicadores a serem implantados

A fase 3 corresponde a descricdo e definicdo dos indicadores a serem
implantados. E necessario definir estes indicadores selecionados para o perfeito

entendimento de cada um deles.

4.2.3.1 Participacdo no mercado

1. Nivel de atendimento com agua: E a populacdo atendida com

servico de agua.

Equacéo 4-1
= PA; x100(%)

NAA

Onde:

NAA: Nivel de atendimento com agua,;
PAA: Populagao abastecida com agua;
PU: Populagao urbana.

2. Acréscimo de ligagbes de agua: E o acréscimo de ligagdes de

agua a cada més.

ALA = TLAM — TLAMA(ligagées) Equaggo 4-2

Onde:

ALA: Acréscimo de ligacdes de agua;

TLAM: Total de ligagdes de agua no més;

TLAMA: Total de ligagdes de agua no més anterior.
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3. Nivel de atendimento com esgoto: E a populagao atendida com
servigo de esgoto.

PAE

Equacéo 4-3
NAE = auae
PU

x100(%)

Onde:

NAE: Nivel de atendimento com esgoto;
PAE: Populacéo atendida com esgoto;
PU: Populagao urbana.

4. Acréscimo de ligagbes de esgoto: E o acréscimo de ligagdes
de esgoto a cada més.

ALE = TLEM — TLEMA(Ligag¢ées) Equagéo 4-4

Onde:

ALA: Acréscimo de ligagtes de esgoto;

TLEM: Total de ligagdes de esgoto no més;

TLEMA: Total de ligagbes de esgoto no més anterior.

4.2.3.2 Necessidades dos clientes internos

Nivel de satisfacio dos clientes: E a pesquisa de satisfagdo dos
clientes.

Tabela 4-3 — Nivel de satisfacao dos Clientes.

Item Descrigdo Nota
1 Quanto a qualidade dos servigos na obra
2 Quanto a solugio de problemas/ reclamacdes
3 Quanto ao desempenho da fiscalizagao
4 De modo geral, a obra atende as suas expectativas?
5 Quanto ao acabamento/ teste/ cadastros (quanto a ultima fatura)
Resultado Y. itens/5
Notas:
E: Excelente = x
0: Otimo =y
B:Bom =z

R: Regula = k
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4.2.3.3 Rentabilidade

|. Ebitda: E o resultado da Unidade antes dos juros, impostos,
depreciag¢des e amortizacoes.

EBITDA = (RL—CPS - DC — DA)+ D + A(RS) Equag#o 4-5

Onde:

RL: Receita liquida;

CPS: Custo de produtos e servigos;
DC: Despesas comerciais;

DA: Despesas administrativas;

D: Depreciagoes;

A: Amortizagbes.

Il. Eficacia: extensdo na qual a atividade planejada é realizada e o

resultado planejado € alcancado.

7 DC + DA (0 0) Equacéo 4-6

F

Onde:

E: Eficacia;

DC: Despesas comerciais;
DA: Despesas administrativas;
F: Faturamento.

ll. Horas Extras: E o servigo extraordinario efetuado pelo empregado
apos o expediente normal de trabalho.

HER Equacao 4-7

HE =~——(horas | colaborador)
Mc

Onde:

IHE:indice de hora extra;

HER: Hora extra realizado;

MC: Média do niumero de colaboradores;
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IV. Resultado liquido: E o resultado final apurado, depois de

deduzidas do total de receitas, custos e despesas.

TRM (0/ ) Equacéo 4-8
= 1}
TC+TD

Onde:

RL: Resultado liquido;

TRM: Total de receitas do més;
TC: Total de receita;

TD: Total de despesas.

V. Liquidez Geral: o indice de liquidez é utilizado para avaliar a
capacidade de pagamento de todas as obriga¢des tanto de curto
quanto de longo prazo. O ideal é que esse indice nao seja inferior a
1.

_ ATC +RLP Equagéo 4-9

ILG ==~ (%)
PC+ELP

Onde:

ILG: indice de liquidez geral;
ATC: Ativo circulante;

RLP: Realizaveis a longo prazo;
TD: Total de despesas.

4.2.3.4 Necessidades dos colaboradores
I. Nivel de satisfagdo dos empregados: O nivel de satisfagdo do
empregado € a razdo entre a somatdria de todas as notas
individuais fornecida por cada funcionario e o numero total de

empregados efetivos e contratados permanentes.

Equacéo 4-10
NSE = 2Notas (Nota _média | colaborador)
NEECP
Onde:

NSF: Nivel de satisfacdo do empregado;
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2> Notas: Somatéria das notas fornecidos pelos empregados efetivos
e contratados permanentes da unidade mediante questionario
trimestral de avaliagao.

NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados
permanentes.

Tabela 4-4 — Modelo de questionario de satisfag&o do individual funcionario.

Item Descricdo Nota
1 Perguntas relativas a unidade
2
n-1
n
Nota Y. itens/n
Notas:
E: Excelente = x
0: Otimo =y
B: Bom =z
R: Regula = k
Il. Empregados com mais de 20 horas de treinamento: E 0 nimero
de empregados com no minimo 20 (vinte) horas de treinamento, no
processo em que atua.
NEM?20 Equacéo 4-11
IHTE = ——— (%)
NEECP
Onde:

IHTE: Indicador de horas de treinamento por empregado;
NEM20: Numero de empregados com iguais ou maiores que 20
horas de treinamento no ano;
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NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados
permanentes.

lll. Capacitacdo dos empregados: E o indice que mede o nimero de
horas médias que o funcionario esteve em treinamento durante o
ano.

» Equacéo 4-12
E = —H—E—A— (horas | funciondrio | ano) e
NEECP

Onde:

ICE: Indicador de capacitacdo dos empregados;

YHTAA: Numero de horas de treinamento por funcionario por ano;
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados
permanentes.

IV. Acidente de trabalho: E o indice que mede o nivel de seguranca

da unidade.

Equacédo 4-13
T= -EAL(Acidente ! funciondrio)
NEECP

Onde:

IAT: Indicador de acidente no trabalho;

2>.AT: Somatdria dos acidentes de trabalho durante o ano;

NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados

permanentes.

V. Produtividade dos colaboradores — agua e esgoto: E a razdo
entre o numero de ligagbes efetuadas durante e o numero de

empregados efetivos.

YNL Equacéo 4-14
IPC = ———(Ligacdes | funciondrio
NEECP( gagdes / fi )

Onde:
IPC: Indicador de produtividade por colaborador,

>'AT: Somatéria do nimero de ligagdes por ano de agua e esgoto;
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NEECP: Numero de empregados efetivos.

VI. Escolaridade: E a razdo entre a escolaridade e o total de
funcionarios. Este indice possui 7 modalidades que estio listadas

abaixo.

E Equacéo 4-15

IE = %
Nec 7

Onde:
IE: Indicador de escolaridade;
> E: Somatéria do nimero de pessoas em cada faixa de escolaridade
- Ensino fundamental,
- Ensino médio;
- Ensino médio incompleto;
- Superior completo;
- Aperfeicoamento;
- Especializagao;
- Mestrado;
- Doutorado.
NEC: Numero de empregados efetivos e contratados da unidade.

Vil. Participagao dos colaboradores na gestio pela qualidade: E o
indicador que representa o percentual dos funcionarios da unidade
que trabalham pela qualidade.

XNF %) Equacéo 4-16
0
NEC

IPCGQ =

Onde:

IPCGQ: Indicador de participacao dos colaboradores na gestao da
qualidade;

> NF: Somatéria do nimero de pessoas que participam da gestao da
qualidade;

NEC: Namero de empregados efetivos e contratados da unidade.
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Vill. Microcomputador por empregado: E definido como sendo o
numero total de microcomputadores dividido pelo total de

empregados efetivos e contratados da unidade.

>MC %) Equacéo 4-17
(1]
NEC

IMC =

Onde:
IMC: Indicador de microcomputador por empregado;
2>MC: Somatéria do numero de computadores da unidade;

NEC: Numero de empregados efetivos e contratados da unidade.

4.2.3.5 Necessidades dos fornecedores internos
I. Servicos executados fora do prazo: E definido como sendo a
razao entre o total de servigcos entregues fora do prazo e o total dos
servicos executados em um periodo determinado pelos
fornecedores.

ISFP = ISFP %) - Equacéo 4-18
75
Onde:
ISFP: Indicador de servigcos executados fora do prazo;
>MC: Somatéria do nimero de servigos fora do prazo;
NEC: Nuamero total de servigos executados em um periodo

determinado.
Il. Qualidade dos produtos ou servicos: E o indicador que mede a
qualidade dos servigos prestados pelos fornecedores ao longo de

um periodo.

XNotas Equacéo 4-19

QPS = (Nota __médial produto _ou _ Servigo)

Onde:
QPS: Qualidade dos produtos ou servigos dos fornecedores;

> Notas: Somatoéria das notas fornecidas aos fornecedores;
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UA: Numero de produtos ou servigos fornecidos em um determinado
periodo.

Tabela 4-5 — Modelo de questionario de avaliagdo dos produtos ou servigos.

ltem Descrigao Nota

1 Perguntas relativas ao produto ou servigo

n-1

Nota Y itens/n

Notas:

E: Excelente = x
O: Otimo = y

B: Bom=z

R: Regula = k

4.2.3.6 Necessidade da sociedade

I. Mitigacdo de impactos: é o estabelecimento de mecanismos para
atenuar os impactos.

Equacao 4-20
M = EAIA quag
TE

Onde:
IMI: Indicador de mitigagao de impactos;
EAIA: Numero de empreendimentos que utilizaram analise de
impacto ambiental;
TE: Numero total de empreendimentos da unidade que necessitam
de anadlise de impacto ambiental.
No anexo esta descrita uma metodologia para fazer a avaliagédo ambiental dos
empreendimentos. Esta metodologia € a matriz de Leopold e consiste em linhas e
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colunas para relacionar os impactos de cada agdo da obra com o fator ambiental
considerado. A matriz de Leopold é elaborada por equipe multidisciplinar com o
objetivo de abranger o maior numero de conhecimentos e assim elaborar um
relatério consistente e menos vulneravel a questionamentos.

O objetivo do indicador IMI é medir o0 nimero de empreendimentos que ha
analise ambiental. No entanto a matriz de Leopold qualifica de maneira adequada os
impactos sendo de suma importdncia o0 seu conhecimento para que o

desenvolvimento do indicador seja consistente tecnicamente.

ll. Licengcas ambientais de ETE e ETA: Este indicador mede a
quantidade de empreendimentos legalizados com licengas ambientais.
Equacéo 4-21

ILA = _Lii_A_ (%)
TLAN

Onde:

ILA: Indicador de licencas ambientais;

LAA: Total de licengas ambientais aprovadas dos empreendimentos;
TLAN: Total de licengas ambientais necessarias para o0s

empreendimentos.

lll.Consumo de energia elétrica por colaborador: E o indicador que
mede o desempenho da unidade em relagdo ao consumo de

energia.
Equacao 4-22
ICE = TCEM_ (kwh / colaborador)
NEECP
Onde:

ICE: Indicador de consumo de energia;
TCEM: Total de consumo de energia mensal;
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados

permanentes.
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IV.Responsabilidade e desenvolvimento social: O indicador mede o
numero de iteracbes ocorridas em um determinado periodo. A
intensidade néo>é monitorada, pois todas elas correspondem a
acobes rapidas.

IAS = ASDA (quantidade) Equacéo 4-23

Onde:

IAS: Indicador de agéo e desenvolvimento social;

ASDA: Numero de agéo social e desenvolvimento social durante um
determinado periodo.

4.2.4 Fase 4 - Implantacdo dos indicadores

A implantacao dos indicadores corresponde ao levantamento de dados em
campo para a utilizagdo das férmulas apresentados na fase 3. Cada indicador
necessita de dados especificos e devem ser levantados por pessoal qualificado com
o objetivo de nao haver distorgdes indevidas ou dados errados.

4.2.5 Monitoramento das fases

O monitoramento de cada fase é feito mediante o follow-up com cada
integrante da equipe responsavel pelo projeto. Nas reunibes com a equipe
responsavel sdo elaboradas as atas em conjunto o auxilio do 5 W+2H ( What - O
que? , Who — Quem?, Whem - Quando?, Where — Onde?, Why - Porque?, How —
Como? e How Much — Quando?) no qual auxilia no controle e monitoramento das
prioridades.

4.3 Cronograma fisico

Todas as fases do projeto técnico correspondem a 12 meses sendo que trés
das cinco etapas ja estdo implantadas na unidade. Na tabela 4-6 é mostrado as

atividades e seus respectivos status.



4 Proposta 31

Tabela 4-6 — Cronograma fisico.

Atividade Previsido Status

Fase 1: Elaborar alternativas de Realizado

indicadores 10/2005

Fase 2: Selecionar as alternativas de Realizado

indicadores 1112005

Fase 3: Descricao dos indicadores 01/2006 Realizado

Fase 4: Implantacéo dos indicadores Em
05/2006 desenvolvimento

Fase 5: Verificagdo da aplicabilidade dos 10/2006 Em

indicadores desenvolvimento

4.4 Cronograma de recursos

Para o desenvolvimento de todas as fases deste projeto técnico s&o
necessarios os recursos mostrados na tabela 4-7. Os recursos financeiros podem
ser estimados, caso necessario, em relagdo as horas dos recursos humanos e de

equipamentos.

Tabela 4-7 — Cronograma de recursos

Recursos Previsdo 12 meses
Pessoal:
1 Técnico Administrativo 720 horas
1 Administrador 180 horas
Equipamentos: 900 horas
2 Computadores 50 horas
1 impressora
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5 ANALISE DE VIABILIDADE

51 Como e com que eficiéencia a proposta resolve os problemas

encontrados no Diagnéstico

No diagnoéstico (figura 3-2) foram levantadas a necessidade de um
metodo e material para o desenvolvimento de indicadores e a falta de méo de
obra. Este projeto técnico fornece um método e o material técnico adequado
para resolver o problema encontrado no diagnoéstico. Além disso, utilizam-se as
ferramentas da qualidade para resolver de maneira eficiente o problema

encontrado.

5.2 Como e com que eficiéncia a proposta atende os requisitos de

solucao de problemas encontrados no diagnéstico

As solugdes encontradas atende os requisitos esperados pela equipe

interna da qualidade e satisfaz a necessidade da unidade.
5.3 Analise de custo e beneficio da Proposta

O custo para a implantagdo da proposta é relativamente baixo para os
beneficios trazidos pela implantacao dos indicadores. Com a implantagao
destes a unidade pode reduzir custos e melhorar o desempenho financeiro.

5.4 Possibilidade de disseminagcao em outras unidades

Foram levantados os resultados do PARES do critério 8 nas USPO-CT,
USPO-SD e USPO-ND. A conclusao é que os resultados atingidos por estas
unidades correspondem a 18% do que poderiam alcangar em pontuagéo
conforme mostrado na figura 5-1. O problema esta relacionado com a
qualidade dos indicadores utilizados nas unidades e a falta destes. Portanto
este trabalho pode orientar a implantacdo de indicadores em outras unidades
de obras com o objetivo de encontrar maneiras de gerenciar baseado em

dados conforme descrito por Fernandes (2004) e Kaplan e Norton (1997).

32
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Pontuagao 8 do Iltem Resultados 2005

200 |

150
(72}
]
S 100
o

50

USPO-CT USPO-SD USPO-ND
Unidades

Figura 5-1 — Comparativo entre as unidades

5.5 Conclusao

O objetivo proposto de planejar, avaliar e recomendar os indicadores de
desempenho utilizando as ferramentas da qualidade foi concluido com
sucesso. Foram utilizados os conceitos basicos de Kaplan e Norton (1997) e
atraveés disso foi possivel a realizagao deste trabalho.

Em relacdo aos trabalhos futuros a este se pode citar a necessidade de
aplicar o PDCA na melhoria continua dos indicadores que satisfazem a unidade
acompanhando o avango do mercado e de novas tecnologias de informacgéao.
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ANEXOS

Método de avaliagdo de impacto ambiental (Novak, 2006)
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A matriz de Leopold é uma tabela contendo linhas e colunas para relacionar
os impactos de cada acdo com o fator ambiental a ser considerado, a partir das
celulas definidas pelo cruzamento de linhas e colunas. As linhas representam as
acbes impactantes como exemplo o desmatamento, a exposicdo do solo, etc. E, as
colunas definem os fatores ambientais impactados como o solo, a flora, a fauna, etc.
A deficiéncia deste método consiste em fixar os critérios de relevancia e ponderagao
dos indicadores ambientais tornando vulneravel e sujeito aos questionamentos dos
resultados.

Esta matriz (tabela A-1) é a mais difundida e foi elaborado pelo U.S.
Geological Survey. Braga (2002) descreve como funciona este método que consiste
em uma matriz existem 100 ac¢des potenciaimente modificadoras do ambiente
dispostos nas linhas e 88 fatores ambientais dispostos nas colunas. Nas células
unidas pelas linhas e colunas sdo indicados numeros que, variando entre 1 e 10,
representam a menor e a maior magnitude e a importancia do impacto. Além dos
numeros € atribuido sinal positivo (+) ou negativo (-) para indicar se o impacto é
benéfico ou maléfico ao meio ambiente. A utilizagdo desta matriz esta voltada para
os projetos com impactos estendendo-se por territérios de grandes extensdes.

As 100 agbes ambientais propostas por esta matriz sdo as seguintes:

- Modificagdes do regime: introdugdo da fauna especifica, controle bioldgico,
modificagdo do habitat, alteracdo da superficie da terra, alteracdo da agua
subterranea, alteragdo da drenagem, controle do rio e modificagdo do fluxo,
canalizagao, irriga¢do, modificacdo do tempo, queimadas, superficie do terreno
ou pavimento, ruido e vibragao.

- Transformacgao do solo e construgdo: urbanizagao, sitios industriais e edificios,
aeroportos, pontes e viadutos, estradas e trilhas, vias férreas, teleféricos, linhas
de transmissao, oleodutos e corredores, barreiras incluindo cercas, dragagem e
estreitamento de canal, reversdo de canais, canais, barragens e reservatorios,
ancoradouros, portos, marinas e terminais maritimos, estruturas maritimas,
estruturas de recreagdo, explosdes e perfuragdes, cortes e aterros, tuneis e

estruturas subterraneas.
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Extracdo de recursos: explosbes e perfuragbes, escavacao da superficie,
escavacao subterranea e retorta, dragagem e remocéao dos fluidos, dragagem
desmatamento e madeireiras, pesca e caga comercial.

Processamento: exploragdo agricola, fazenda e pastos, currais, fabrica de
laticinios, geracdao de energia, processamento mineral, indUstria metallrgica,
industria quimica, industria téxtil, automoéveis e aeronaves, refinamento de
petréleo, alimento, madeireiras, papel, armazenamento de produtos.

Alteracdo do solo: plataforma e controle de erosao, vedacdo de desperdicio,
reabilitacdo de faixas de mineragdo, paisagismo, dragagem de porios,
aterramento de pantanos e drenagem.

Renovagéo de recursos: reflorestamento, manutencgdo da vida selvagem, recarga
subterranea e fertilizagéao.

Mudanca de ftrafego: reciclagem, via férrea, automéveis, caminhdes, barcos,
aeronaves, trafego de rios e canais, navegacdo de lazer, trafego, teleféricos,
comunicacao e oleodutos.

Reposi¢cdo do desperdicio e tratamento: depédsito de lixo no oceano, aterro,
disposicdo de residuos, armazenamento subterrdneo, depésito de lixo,
vazamento de poco de petréleo, pogos subterr@neos, efluentes de agua de
refrigeragcdo, efluentes doméstico incluindo irrigagéo, descarga de efluentes,
estabilizacdo e oxidacéo de lagoas, tanques sépticos, comerciais e domésticos,
emissao de gases de chaminé.

Tratamento quimico: fertilizagdo, degelo quimico de estradas, estabilizagéo
quimica do solo, controle de ervas daninhas e controle de insetos.

Acidentes: explosdes, derramamentos e vazamentos e falhas operacionais.
Outros.

Os 88 fatores ambientais proposta por esta matriz sado os seguintes:

Caracteristicas fisico-quimicas:
1. Terra: recursos minerais, construgdo material, solos, formato da terra,
campos de forca e radiacéo de fundo e caracteristicas fisicas similares.
2. Agua: superficie, oceano, subterrdneo, qualidade, temperatura,
recarga, neve, gelo e congelamento.
3. Atmosfera: qualidade (gases e particulas), clima (micro e macro) e

temperatura.
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4. Processos: enchentes, erosdo, deposicdo (sedimentacdo e

precipitagdo), solugdo, adsorcdo (troca ibnica), compactacdo e
deposicao, estabilidade (desabamentos e afundamentos), fadiga,
movimentacéo de massa de ar.

- Condigdes biologicas:

1.

Flora: arvores, arbustos, grama, campos, microflora, plantas aquaticas,
espécies ameagadas, barreiras e corredores.

Fauna: Passaros, animais terrestres (incluindo répteis), peixes e
moluscos, bénton, insetos, microfauna, espécies ameacadas, barreiras

e corredores.

- Fatores culturais:

1.

Uso do solo: selva e areas virgens, terras alagadas, florestas,
pastagem, agricultura, residencial, comercial, industria, minas e
pedreiras.

Recreacdo: caga, pesca, navegacao, nado, passeios e acampamentos,
piqueniques, hotéis e resorts.

Estética: Vista panoramica, propriedades da selva, propriedades das
areas virgens, projetos paisagisticos e caracteristicas fisicas
singulares, parques e reservas, monumentos, ecossistemas raros e

singulares, sitios historicos ou arqueoldgicos e aspecto desagradavel.

- Cultural e social: modelos culturais (estilo de vida), saude e seguranga, emprego,

densidade populacional.

- Dispositivos e atividades: estruturas, redes de transporte, rede de agéncias,

desperdicio e corredores.

- Relagdes ecologicas: salinizacao, eutrofizagcao, doencas causadas por insetos,

cadeias alimentares, salinizacao de materiais e outros.

Na tabela A-1, € mostrada a matriz de Leopold de forma esquematica. Em suas

linhas e colunas séo inseridos as a¢des e fatores ambientais citados acima.

As agbes e fatores ambientais foram preenchidos na tabela. A préxima etapa

€ a selecdo das acbes e os fatores ambientais que serdo afetados pelo projeto.

Aquilo que nao se relaciona diretamente com o projeto devera ser descartado.
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Tabela A-1 — Matriz de Leopold de forma esquematico (adaptado BRAGA, 2002).

Fatores ambientais

Aj
m = 88
(i)
88
m*ri 2 (M i*rin)
i=1
Acdes 88
2 (M i2*ri2)
n =100 i=1
88
2. (M im*F im)
=1
100 100 88 100
Bi 2. (M 4*ry)) 2 (mgry) 2 2 (mytry)
j=1 j=1 i=1j=1
LEGENDA
Peso atribuido & magnitude do impacto de cada célula (jj). Valor variando entre 1 & 10. O valor
mj positivo (+) da ag&o significa que é benéfica e o valor negativo (-) da acgio significa que é maléfica
ao meio ambiente.
I Peso atribuido a relevancia do impacto de cada célula (ij). Valor variando entre 1 e 10.
100 Valor relativo do impacto da ac¢&o j sobre o0 ambiente.
2 (M *ry)
j=1
88 Valor relativo do impacto do empreendimento sobre o componente ambiental i.
2 (m*ry)
i=1
88 100 Valor relativo do impacto do empreendimento sobre a totalidade do empreendimento.
2 X (my'ry)
i=1j=1

Entdo, marcam-se as células com os correspondentes indicadores numéricos

(mij e rij) e executa-se a somatéria na coluna Aj e linha Bi, sendo positivo o impacto
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benéfico e negativo o impacto maléfico ao meio ambiente. O impacto total é a

somatéria da coluna Aj e linha Bi que é representado na célula Aj n Bi.



