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RESUMO

Este trabalho visa apresentar uma tecnologia de diagndstico da producdo de organizagfes complexas baseada no
historico de trabalhos desenvolvidos sobre o tema. Para conceber o sistema de diagndstico em um ambiente virtual,
realizou-se uma pesquisa bibliografica visando catalogar o histérico dos trabalhos que contribuiram para a
elaboracdo da presente ferramenta, bem como os demais estudos que utilizaram da base tedrica em suas aplica¢des.
Assim, identificou-se suas formas de utilizagdo em diferentes contextos organizacionais, suas ferramentas de apoio, o
conteido dos seus quadros de diagnostico, os relatérios gerados e os sistemas de indicadores. O resultado consiste na
automacdo do processo de diagndstico e a possibilidade de integrar em uma Unica plataforma as diferentes
configuracBes para diferentes tipos de organizagdo. Ademais, possibilita o desenvolvimento de benchmarking,
comparando organiza¢cBes do mesmo, ou de setores diferentes, além de manter um histdrico das aplicagdes da
ferramenta.

Palavras-chave: Instrumento de Diagnoéstico; Sistema de Produgdo; Organizagdes Complexas.
ABSTRACT

This paper aims to present a diagnostic technology for the production of complex organizations based on the history
of work developed on the theme. To design the diagnostic system in a virtual environment, a bibliographic research
was carried out to catalog the history of the works that contributed to the elaboration of this tool, as well as the other
studies that used the theoretical basis in its applications. Thus, its forms of use in different organizational contexts, its
support tools, the content of its diagnostic charts, the reports generated and the indicator systems were identified. The
result is the automation of the diagnostic process and the possibility of integrating the different configurations for
different types of organizations in a single platform. Furthermore, it allows the development of benchmarking,
comparing organizations from the same, or from different sectors, in addition to maintaining a history of the tool's
applications.
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RESUMEN

Este documento tiene como objetivo presentar una tecnologia de diagndstico para la produccién de organizaciones
complejas basadas en la historia del trabajo desarrollado sobre el tema. Para disefiar el sistema de diagndstico en un
entorno virtual, se realizd una investigacion bibliografica para catalogar la historia de los trabajos que contribuyeron
a la elaboracién de esta herramienta, asi como los otros estudios que utilizaron la base teérica en sus aplicaciones.
Asi, se identificaron sus formas de uso en diferentes contextos organizacionales, sus herramientas de soporte, el
contenido de sus cuadros de diagndstico, los informes generados y los sistemas de indicadores. El resultado es la
automatizacion del proceso de diagnostico y la posibilidad de integrar las diferentes configuraciones para diferentes
tipos de organizaciones en una sola plataforma. Ademas, permite el desarrollo de benchmarking, comparando
organizaciones del mismo o de diferentes sectores, ademas de mantener un historial de las aplicaciones de la
herramienta.

Palabras clave: Instrumento de diagnéstico; Sistema de produccion; Organizaciones complejas.

1 INTRODUCAO

Diagnosticos organizacionais sdo realizados em muitas organizagdes, através das mais diversas
metodologias. Porém, conforme evidenciado por Schulz (2008), muitas dessas ndo levam em consideragdo que a
organizacdo compreende num sistema complexo, carecendo de uma viséo integrada dos problemas organizacionais e
de suas solucdes. A partir dessa constatagdo, o autor supracitado estruturou um instrumento de diagndstico inspirado
no trabalho de Hanson e Voss (1995) com base nos principais componentes de um sistema de producdo: a)
Organizacao e Cultura; b) Logistica; ¢) Sistemas de Producdo; d) Produgdo enxuta; €) Engenharia Simultanea; e f)
Qualidade Total.

A partir disso, diversos trabalhos foram realizados visando & estruturacdo deste instrumento, como o estudo
de Silveira (2010), que resultou no desdobramento dos seis componentes iniciais propostos por Hanson e Voss
(1995) em treze categorias de analise, representando um sistema de producédo. Essas categorias sdo inter-relacionadas
com os cinco fatores de resultados baseados em Slack (1997), por meio de uma matriz que visa analisar o sistema de
producdo como um tecido complexo.

A partir da estruturacdo de Silveira (2010), os trabalhos subsequentes buscaram efetuar aplicacfes
empiricas desse instrumento de diagnéstico, contribuindo com ajustes e incrementos (INAMINE, 2010; MOREIRA,
2011; DITTRICH, 2011; GOLDACKER, 2011; BRISTOT, 2012; GONGCALVES, 2012; AZEVEDO; ERDMANN,
SOARES, 2013; AZEVEDO; ERDMANN, FARIA, 2014; BRISTOT et al., 2016). Paralelamente as valida¢des
empiricas do instrumento, novos trabalhos tedricos foram desenvolvidos, validando o instrumento e incrementando-
0, com a inclusdo dos fatores de praticas — em um total de dez - que representam as acdes que a organizacdo pode
executar para melhorar o seu resultado (ROMAN, 2011; PIANA; ERDMANN, 2011; LOZANO et al., 2012),
configurando uma segunda fase no desenvolvimento deste instrumento de diagnéstico.

Em sua terceira fase, novos trabalhos foram desenvolvidos voltados para o levantamento de indicadores de
desempenho em setores como educacdo e salde, atrelados as categorias de anélise, que visam auxiliar no
levantamento de informac8es para um diagndstico ainda mais preciso (SOARES, 2016; BENTO, 2016; SCHERER,
2017, NUNES, 2018; FRANCISCO, 2019). Com uma base teorica s6lida e diversos testes empiricos, o referido
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instrumento de diagndstico mostrou-se uma ferramenta Util e efetiva para analise do sistema produtivo. No entanto,
seus recursos de aplicacdo e andlise - compostos inicialmente por formularios especificos para cada tipo de
organizacdo estudada e planilhas eletrdnicas em Microsoft Excel® - estavam dispersos em diversos trabalhos
académicos, 0 que representava uma barreira a sua aplicacdo, tanto como ferramenta de pesquisa, quanto ferramenta
de gestdo.

Neste formato, para cada novo aplicagdo empirica com o objetivo de diagnosticar o estado atual do sistema
produtivo de uma determinada organizacdo, existia a necessidade de recorrer as teses e dissertacdes para o
levantamento do material de apoio para a execugdo do diagnostico. Assim, para cada aplicacdo do instrumento era
necessario confeccionar uma nova planilha em formato Excel, uma vez que as planilhas eletrnicas criadas pelos
autores em trabalhos anteriores ndo eram disponibilizadas em um repositério compartilhado. Além do retrabalho
necessario para a execucdo de cada diagndstico, a falta de padronizagéo na forma de apresentagdo das informacdes, e
0 ndo compartilhamento das mesmas em um ambiente adequado, evidenciavam tanto um obstaculo para a
operacionalizacdo do instrumento de diagnostico, quanto para a utilizagdo dos seus resultados como insumo para
pesquisas académicas.

Visando solucionar estes problemas, buscou-se automatizar as novas aplica¢cdes e concentrar seus materiais
de apoio em uma Unica ferramenta. Para isso foi desenvolvido um website com acesso aberto, automatizando o
processo de aplicacdo do instrumento de diagnostico, de forma que todas as informagdes necessarias para a utilizacdo
do instrumento, bem como os dados gerados pela sua aplicagdo, estejam armazenadas em uma Unica plataforma, de
forma padronizada. Diante disso, este trabalho visa apresentar esta tecnologia de gestdo de uso aberto para
diagnostico de sistemas de produgdo com uma perspectiva complexa, desenvolvida com base em diversos trabalhos
realizados desde 2008, os quais consolidaram o instrumento de diagndstico de organizagfes complexas.

Para tal, sdo apresentados no contexto investigado a caracteriza¢do dos seus elementos e todo o histérico de
trabalhos que corroboraram para evolucdo deste instrumento de diagnéstico. Na sequéncia, sdo apresentadas as
intervengdes propostas e em seguida os resultados obtidos com a dindmica de utilizagdo do instrumento, bem como o
seu funcionamento no website. Por fim, serdo apresentadas as suas contribuicdes tecnoldgica-sociais.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

Nessa secdo sdo apresentados os elementos tedricos que compfem o instrumento de diagnéstico e 0s
trabalhos que foram desenvolvidos tendo-o como foco ou tema adjacente, contribuindo para seu desenvolvimento,

tanto na questdo tedrica quanto empirica.

2.1 Categorias de analise e Fatores de Competitividade

O pensamento sisttmico (VON BERTALANFFY, 1977; NEVES, 1997) e a teoria da complexidade
(MORIN, 2007) sdo as bases tetricas que inspiram a dindmica do instrumento de diagndstico de organizacdes
complexas. A teoria de sistemas baliza o conceito de categorias de analise que representam o0s subsistemas de um
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sistema de producdo. Por sua vez, Morin (2007) afirma que o fato de a empresa estar inserida no mercado,
exteriorizando a sua producdo, a insere no universo do consumo de tal forma que enxerga-la unicamente pela sua
funcdo produtora seria insuficiente. Este pensamento caracteriza-se no instrumento com o cruzamento entre as
categorias de analise e os fatores de resultado, os quais consistem nos objetivos que a producdo deve almejar para
contribuir com a competitividade geral da organizacdo. Esse cruzamento deu origem as assertivas, afirmacdes que
configuram a relagdo entre a categoria de andlise e o fator de resultado, a qual caracterizam-se como elementos de
avaliacdo. A forma de aplicagdo do instrumento também é inspirada na teoria da complexidade, com a participagao
de diferentes atores da organizagéo.

Com base no pensamento sistémico, entende-se que 0s sistemas de producdo sdo compostos por subsistemas
inseridos no ambiente organizacional. Para o diagndstico do sistema de producdo séo utilizadas, em acordo com o

Quadro 1, treze categorias de andlise.

Quadro 1 - Subsistemas da producdo que formam as categorias de anélise

CATEGORIA DE ANALISE | DEFINIGCAO

Busca garantir que as atividades ocorram dentro do previsto, identificando e

Controle da produgao corrigindo falhas.

Desenvolvimento de novos Caracteriza a inovacéo, envolve o desenvolvimento de novos produtos, ideias e
produtos (DNP) processos produtivos.

Compreendem critérios de desempenho como eficacia, eficiéncia, produtividade,

Desempenho operacional (DO) inovacdo e lucratividade.

. . Maquinas, equipamentos, processos e tecnologia empregados no processo
Equipamentos e tecnologia q quip P g Preg P

produtivo.
Fébrica Localizagdo, manutencéo e arranjo fisico.
Gestdo ambiental Adequado tratamento de residuos, e processos produtivos limpos.

Postura pro ativa quanto a melhoria de equipamentos, incrementos tecnoldgicos e

Investimentos x
preparacdo de pessoas.

Valores e significados compartilhados pelos membros de uma organizacéo. E a

Organizacao e cultura : o e
personalidade da organizagdo com seus tragos caracteristicos.

Planejamento da producéo Planos de acéo baseados nos objetivos que a organizagéo quer atingir.
Programacdo da producéo Estabelecimento antecipado das atividades a serem executadas.
Limpeza do ambiente, disponibilizacio de equipamentos de prote¢do individual,
Saude e seguranca cuidados com materiais e ambientes nocivos a sadde, prevengdo de acidentes. A
busca da garantia da integridade fisica, moral e psicoldgica das pessoas.
Tempo de ciclo Sa0 0s tempos necessarios para a execugdo das inimeras tarefas da organizacao.

Preocupagdo com a qualidade de produtos e processos. Detecgdo e prevencdo de

Qualidade problemas, geracdo de informagdes e melhoria continuada.

Fonte: Adaptado de Silveira (2010).

No caso dos fatores de resultado, estes compdem o conjunto dos fatores de competitividade e dos fatores de
pratica. Os fatores de resultado sdo os objetivos que a producdo deve buscar para contribuir com a competitividade
geral da organizacdo. Os mesmos foram idealizados por Skinner (1969) sob a nomenclatura de variaveis,
apresentando outros objetivos para o sistema de producédo, além da reducdo de custos e aumento da produtividade.
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Outros autores discorrem sobre o assunto (SLACK, 1997; REID; SANDERS, 2005; PAIVA, CARVALHO,
FENSTERSEIFER, 2009; HEIZER; RENDER, 1996; GAITHER; FRAZIER, 2011; DAVIS; AQUILANO, CHASE,
2011), no entanto, ndo se distanciam das ideias iniciadas por Skinner (1969), apresentando poucas variaces
substanciais.

Os fatores de resultados utilizados inicialmente para a formacédo do instrumento de diagnéstico, conforme o
Quadro 2, derivam dos objetivos de desempenho apresentados por Slack (1997), que sdo: Custo, Rapidez,
Confiabilidade, Qualidade e Flexibilidade.

Quadro 2 - Fatores de resultado

FATORES DE RESULTADO | DEFINICAO
Custo Baixo custo de produgdo; fazer as coisas de maneira mais barata.

Rabid Velocidade de entrega; Tempo que os clientes precisam esperar para receber
apidez .
seus produtos e servicos.

o Entrega nos prazos estipulados; fazer as coisas em tempo; possuir uma
Confiabilidade 3 B
reputacdo confiavel.

Produtos com pouca falha em relagdo ao projeto; Produtos que atendam as

Qualidade ) ] ] )
necessidades dos clientes; Servigos agregados; fazer as coisas da forma certa.

o Ampla variedade de produtos; Mudangas rapidas de produtos e introducgéo de
Flexibilidade

novos produtos; Resposta a variagdo de volume.
Fonte: Adaptado de Slack (1997).

Com o objetivo de tornar a aplica¢do do instrumento mais rapida e menos cansativa, Azevedo, Erdmann e
Faria (2014) realizaram o agrupamento dos fatores de resultado Confiabilidade e Rapidez com o fator de resultado
Qualidade, que passou a englobar o conceito dos trés fatores.

Ja os fatores de prética consistem nas formas para o alcance dos fatores de resultados, buscam elevar a
competitividade da organizacdo operacionalizando agdes para tal. Dentro desses fatores de pratica, podemos

englobar os projetos da organizagdo que visam a ampliacdo da competitividade, conforme exposto no Quadro 3.
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Quadro 3 - Fatores de pratica

FATORES DE PRATICA

DEFINICAO

Aliancas estratégicas

Busca por relacionamentos entre empresas concorrentes, distribuidores e

fornecedores.

Capital humano

Busca pela interagdo social, valorizagao, treinamento e motivagdo dos individuos.

Conhecimento

Busca pela gestdo do conhecimento, através da retencéo e reutilizagdo do

conhecimento.

Fatores culturais

Busca por manutengdo de uma cultura organizacional forte e sadia.

Inovagéo

Busca por novos processos, produtos, negécio e adog¢do de uma postura

inovadora.

Relacionamento com

clientes

Busca por entender e satisfazer as necessidades dos clientes, bem como sua

fidelizacéo.

Responsabilidade social

Busca do uso dos recursos de forma adequada e fortalecimentos da imagem da

empresa na percepc¢ao do mercado

Sistemas de controle

Busca pelo controle e padronizagéo das operac@es estabelecendo mecanismos que

garantam o resultado final de acordo com suas especificagdes

Técnicas de produgéo

Adocdo de praticas que visam redugdo dos desperdicios, melhoria continua,

agregacdo de valor e utilizacdo eficiente dos recursos.

Tecnologia de informacao e

comunicagéo

Busca pela redugdo de barreiras da informac&o e custos de transa¢do, maior

conexao entre pessoas, processos e organizagdo

Fonte: Adaptado de Lozano et al. (2012) e Piana e Erdmann (2011).

2.2 O Desenvolvimento da ferramenta

Em sua primeira fase, o trabalho de Schulz (2008) consistiu no ponto de partida para o instrumento de

diagndstico. No entanto, o nimero de assertivas, em um total de 480, apresentou-se como pouco pratico para

aplicacdo empirica. A quantidade desses elementos foi reduzida no trabalho de Sanches (2009) tomando uma forma

definitiva no trabalho de Silveira (2010) com um total de 65 elementos de avaliagdo. O Quadro 4apresenta uma breve

descrico destes trabalhos.
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Quadro 4 — Trabalhos de desenvolvimento inicial do instrumento de diagndstico - Fase 1

TRABALHO | OBJETIVO ESTRUTURA E APLICAGAO

Estabelecer 10 elementos constitutivos baseados nos

) Desenvolveu 120 quadros
trabalhos de Hanson e Voss (1995) e elaborar assertivas
o y compostos por 3 a 5 elementos de
Schulz (2008) | para avaliar a inter-relacdo dos elementos L )
o ] avaliacdo, totalizando 480
estudados/levantados com as atividades de Planejamento, )
) assertivas.
Controle e Programacéo (PCP).

Identificar os componentes que influenciam os elementos .
] . Foram desenvolvidos 75 quadros
Sanches (a0 mesmo tempo denominados fatores) e selecionar24
] . compostos por 3 a 5 elementos de
(2009) fatores que serviram de elos entre os proprios elementos L . )
o avaliacdo, totalizando 300 assetivas.
e entre 0 elemento e as atividades de PCP.

Direcionar as assertivas para os objetivos de
) o o Desenvolveu 13 quadros compostos
o desempenho: qualidade, flexibilidade, confiabilidade, L
Silveira ) por 5elementos de avaliacéo,
rapidez e custos, baseando-se em Slack (1997) e ) ) )
(2010) ) o totalizando65 assetivas, aplicadas em
considerar as atividades de PCP como elementos . )
o uma organizag&o industrial.
constitutivos.

Fonte: Adaptado de Erdmann (2016).

A partir do trabalho de Silveira (2010) iniciou-se a segunda fase do desenvolvimento do instrumento.
Diversos trabalhos, conforme exposto no Quadro 5, realizaram adaptacfes e incrementos no instrumento, adaptando-
0 para diferentes tipos de organizacdo. Foram realizadas aplicagbes em organizacdes de diversas areas como:
sistemas de compras publicas (INAMINE, 2010); organizacGes de servigos de saude (MOREIRA, 2011);
organizag6es de producgéo cultural (DITTRICH, 2011); gestdo do conhecimento (GOLDACKER, 2011);organizacéo
de servicos e estratégia empresarial (BRISTOT, 2012; BRISTOT et al. 2016); cadeias de suprimento
(GONCALVES, 2012); hospitais (AZEVEDO; ERDMANN; FARIA, 2014); e centros de ensino (AZEVEDO;
ERDMANN; SOARES, 2013).

Destes trabalhos, destaca-se a pesquisa realizada por Azevedo, Erdmann e Faria (2014) que identificou a
necessidade de tornar o instrumento ainda mais enxuto para sua aplicacdo. Desta forma, os cinco fatores de resultado
(Qualidade, Custo, Flexibilidade, Rapidez e Confiabilidade) foram concentrados em trés (Custo, Flexibilidade e
Qualidade, esse ultimo condensando os fatores Qualidade, Rapidez e Confiabilidade) diminuindo o nimero de

elementos de avaliacdo de 65 para 39.
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Quadro 5 - Trabalhos que realizaram a aplicagdo do instrumento de diagnostico — Fase 2

TRABALHO | OBJETIVO ESTRUTURA E APLICACAO
) ) Desenvolveu 4 categorias para avaliacdo de sistemas
Adaptar o instrumento para avaliar o . o
. . o de compras publicas: eficiéncia, transparéncia,
Inamine sistemas de compras publicas e o o .
. . accountability e interesse publico. Aplicou o estudo
(2010) desenvolver categorias a partir de ] o .
i . o junto ao Ministerio de Planejamento, Orgamento e
literatura da &rea de gestdo publica. 3
Gestdo, do Governo Federal.
Morei Adaptar do instrumento para Alterou a redacdo das assertivas para aplicacdo do
oreira
(2011) organizac0es de servicos. instrumento em organizacdes de servico e aplicou em
uma organizacao de servigos de satde.
Adequou o instrumento de diagndstico para
o ] organizag0es prestadoras de servigos culturais.
Dittrich Adaptar o modelo para avaliar o . . 3 ]
L ] Identificou préticas de gestdo aplicadas em
(2011) desempenho de organizacgdes culturais. L . .
organizag0es culturais e semelhancas em préticas
administrativas em diferentes organizacgdes de cultura.
. 3 Adaptou o instrumento de avaliagdo com foco na
Goldacker Incorporar andlise de gestdo do 3 ) )
) ] gestdo do conhecimento e aplicou em uma
(2011) conhecimento ao instrumento. L o
organizacéo da industria téxtil de grande porte.
Focar a escolha dos projetos de ) L
) ) o Adaptou o instrumento de avalia¢cdo com foco na
) melhoria provenientes da aplicagéo do . ) ) o
Bristot (2012) | ) 3 estratégia empresarial e aplicou em uma organizagao
instrumento, com base na orientagdo i
. L de servigos.
estratégica das organizagdes.
Gongalves Propor a aplicacéo do instrumento em | Aplicou o instrumento em duas cadeias de
(2012) cadeias de suprimento. suprimentos.
Apresentar e aplicar uma avaliacdo de . L ]
] 3 Propds a avaliacdo do desempenho do sistema de
Azevedo, desempenho do sistema de producéo 3 ) ) .
) ) producédo do Centro de Biotecnologia, explicando os
Erdmann e do Centro de Biotecnologia da ) .
o resultados a partir das préticas.
Soares (2013) | Universidade Eduardo Mondlane de
Maputo Mocambique.
Ajustou o instrumento a realidade hospitalar.
Condensou os 5 fatores de resultado em 3, diminuindo
Azevedo, ) y a quantidade de assertivas do instrumento, melhorando
Desenvolver uma tecnologia de gestéo L o )
Erdmann e ) 3 ] sua operacionalizacdo. Além disso, com a ajuda de
. para sistemas de producdo hospitalares.
Faria (2014) Berto et
al. (2014), incorporou “baldes” explicativos para
contextualizar cada cenario avaliativo presente nas 13
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categorias de analise.

Comparar os resultados da aplicacdo . ] ] -
] Ajustou das assertivas para um texto mais familiar a
Bristot et al.

(2016)

do instrumento de diagndstico em .
empresas de servico, tendo como base o trabalho de

empresas do ramo de servigos )
Moreira (2011).

(hospital, IES, e corretora de seguros).
Fonte: Adaptado de Erdmann (2016).

De forma paralela a segunda fase, outras pesquisas contribuiram para validar e incrementar os elementos do
instrumento de diagndstico, como os trabalhos de Marchi (2014) e Roman (2011; 2014) (ver Quadro 6). O trabalho
de Roman (2011) foi o embrifo para os trabalhos de Piana e Erdmann (2011) e Lozano et al. (2012). Nesses, 0s
elementos desenvolvidos por Roman (2011) foram aprimorados e transformados em fatores de pratica e entdo
incorporados ao instrumento de diagnostico. Também foram desenvolvidos estudos tendo a base tedrica do
instrumento de diagndstico em seu escopo. Os trabalhos de Piana (2012) e Oliveira (2013), por exemplo, utilizaram-

se da base conceitual para o desenvolvimento de jogos para ensino da gestdo da producéo.

Quadro 6 - Trabalhos que validaram, incrementaram o instrumento — Fase2

TRABALHO | OBJETIVO ESTRUTURA E APLICACAO
Levantar 15 grupos de fatores de

Roman competitividade e validar o incremento | Organizou as ideias provenientes do diagnéstico

(2011) de fatores capazes de tornar uma dentre os fatores de competitividade.
organizacdo mais competitiva.

Piana e . Levantou 107 fatores classificados em 14 grupos de
Identificar os fatores geradores de o

Erdmann L . L fatores, sendo 8 desses grupos classificados como
competitividade as organizacdes. .

(2011) fatores de prética e 6 como fatores de resultado.
Identificar os elementos capazes de

Lozano et al. ) e

(2012) promover melhoria no desempenho Apontou 15 fatores de competitividade.

organizacional

Piana (2012)

Aplicar o instrumento como um jogo

para ensino da gestdo da producéo.

Desenvolveu um jogo empresarial e 0 aplicou em

salas de aula no Brasil e em Portugal.

Oliveira
(2013)

Aprimorar o jogo empresarial voltado
para as relagdes complexas da

Administracdo da Produc&o.

Aprimorou o jogo empresarial desenvolvido por
Piana (2012), desenvolvendo uma aula pautada no
trabalho de Brun (2013) e o aplicou em salas de aula
na UFSC e UFGD

Fontan (2013)

Desenvolver um modelo simplificado

de gestdo de projetos.

Criou 0 modelo e o aplicou em uma empresa de

engenharia de Floriandpolis.

Brun (2013)

Desvelar os alicerces da aprendizagem

Desenvolveu um modelo tedrico conceitual de aula, a
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para obter maior efetividade no ensino, | partir de um recorte centrado na aprendizagem,
tornando a disciplina de Administracdo | seguindo as etapas de: contextualizacéo,
da Producdo atrativa e motivadora. problematizacdo, instrumentalizacéo, catarse e pratica

social final.

Desenvolver de uma teoria substantiva | Tal teoria contribuiu para a complementar o

i para a estratégia de producdo de instrumento, corroborando com a maior parte de seus

l\ggrl(; I empresas brasileiras da industria de elementos constituintes e sugerindo maior reflexao

( ) transformagdo. em outros. Além disso, ofereceu subsidios para a
elaboragdo de alguns indicadores de desempenho.
Desenvolveu um modelo teérico-conceitual baseado

R Criar um modelo teérico-conceitual que | em 9 categorias de analise e seus inter-

oman fornece subsidios para o processo de relacionamentos, que explicam o fendmeno da
(2014) implementacdo do modelo NIEPC. implementacéo de sistemas de melhorias de

desempenho, inclusive 0 modelo NIEPC.
Fonte: Adaptado de Erdmann (2016).

A partir de 2016, em sua terceira fase, os trabalhos realizados buscaram incorporar indicadores ao
instrumento de diagndstico. Esses foram alocados dentro das suas categorias de analise, incorporando diversos
segmentos organizacionais como: IES (institui¢des de ensino superior) (SOARES, 2016); unidades basicas de salde
(BENTO, 2016); unidades de ensino (SCHERER, 2017); hospitais (NUNES, 2018); e IES comunitarias
(FRANCISCO, 2019). Esse conjunto de indicadores visa auxiliar o diagnéstico, oferecendo maiores subsidios para

avaliac8o da producdo. O Quadro 7apresenta estes trabalhos.

196
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 22, p. 187-208, jan./dez. 2021
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA PRODUGAO DE ORGANIZAGCOES COMPLEXAS: DA ACADEMIA A PRATICA

Quadro 7 - Desenvolvimento de indicadores auxiliares - Fase 3

TRABALHO | OBJETIVO ESTRUTURA E APLICACAO
Integrar indicadores de desempenho aos sistemas de | Levantou 86 indicadores de desempenhos
producdo de uma instituicdo de ensino superior para uma IES, alinhando-os aos fatores de
Soares (2016)

(IES), compondo um modelo de avaliagdo que leve

em consideracdo fatores de competitividade.

competitividade e as categorias de analise

do Instrumento de Diagndstico.

Bento (2016)

Criar um instrumento para monitoramento do
desempenho de estabelecimento de atencdo basica

de salde para gestores municipais de satde.

Levantou 29 indicadores alocados dentro
das categorias de analise do instrumento

de diagnéstico.

Propor um sistema de gestdo pautado em

Levantou 55 indicadores e sua relacéo

Scherer indicadores, que congregasse 0s elementos que com as categorias de andlise do
(2017) devem ser monitorados em uma unidade de ensino. | instrumento de diagnéstico.
Propor um sistema de indicadores para avaliar e Levantou 33 indicadores que forma
Nunes (2018) | monitorar o sistema de producdo de organizagdes incorporados ao instrumento de
hospitalares em Santa Catarina. diagnéstico.
) Propor um sistema de indicadores para avaliagdo e Levantou 73 indicadores que foram
(Fer:;;sco monitoramento para instituicGes de ensino superior | incorporados ao instrumento de

comunitarias diagnostico.

Fonte: Adaptado de Erdmann (2016).

2.3 Outros trabalhos relacionados na literatura

Diante da importancia da realizacdo de diagndsticos organizacionais, diversos estudos ja foram realizados
buscando desenvolver ferramentas de gestdo para os mais diferentes processos. Dentre estes, podemos citar o estudo
de Alzate, Hurtado e Lopez (2015), que realizam uma analise da inovacdo e tecnologia em uma empresa do setor
calcadista colombiano, através da aplicagdo de trés ferramentas de diagndstico de inovagdo, buscando conhecer o
estado atual da empresa e seu perfil tecnolégico e inovador, sua competitividade e sua capacidade de inovacdo. A
primeira ferramenta aplicada foi o Teste Catalan, constituido de 20 perguntas, com respostas de sim ou nhdo,
distribuidas em cinco dimens@es, para identificar em termos mais gerais a capacidade de inovacdo da empresa. Em
seguida, utilizou-se a ferramenta ALBACETE, que compreende uma ferramenta web de auto-diagndstico da
inovacdo desenvolvida pela Fundagdo Européia CEElI ALBACETE, para um diagnostico mais profundo do grau de
inovacdo da empresa, como resultado desta ferramenta é apresentada uma soma das pontuagdes dos itens avaliados.
Por dltimo, foi aplicado o diagnostico MTG (Metodologia de Gestion Tecnoldgica por Proyectos em la
Organizacion) que avalia as dimensdes organizacao, produtos e servi¢os, mercado e processos. Nesta ferramenta os
resultados sdo apresentados em tabelas e graficos, mostrando a diferencga entre 0 que a empresa espera e seu estado

atual.
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No ambito de estratégias de fortalecimento do capital social das empresas, Monsalve e Jimenez (2017)
desenvolvo verdo um software como ferramenta para o planejamento destas estratégias, através do reconhecimento
das dimensdes cognitiva e estrutural do capital social. Para o desenvolvimento deste software, foi utilizada uma
metodologia &gil, com enfoque incremental fundamentado em transparéncia, inspecdo e adaptacdo. O sistema foi
planejando com dois tipos de logins, o do administrador e do pesquisador, o qual responde a uma série de questdes
acerca de capital social cognitivo, capital social estrutural e capital social produtividade e sociedade. Essas respostas
sdo registradas no sistema e ficam disponiveis para analise do administrador.

Sousa e outros (2019), que desenvolveram um instrumento de diagndstico para mensurar o grau de
envolvimento das empresas de uma cadeia de suprimentos com o programa de gestdo ambiental da empresa focal por
meio de um grafico. O instrumento proposto é composto por modulos tematicos de questionamentos acerca do tema
proposto a ser aplicado aos fornecedores da cadeia de suprimentos. Cada moédulo tematico é composto por 2 eixos,
sendo cada um formado por 2 questionamentos com 3 avalia¢des adicionais, 0 que soma 12 perguntas por médulo,
em um total de 48 questionamentos. Os mdédulos definidos para o diagnéstico foram: contexto organizacional,
planejamento organizacional, conscientizagdo e comunicagdo, e avaliacdo de desempenho. Com as respostas a estes
guestionamentos é elaborado um gréfico do tipo radar, tendo os eixos de cada modulo como referéncias. Segundo os
autores, este diagndstico auxilia a empresa focal a avaliar a propensdo de sua cadeia de suprimentos em contribuir
para o atendimento dos objetivos em seu programa de gestdo ambiental, gerando insumos para proposi¢des de
medidas de melhoria para o desenvolvimento dos fornecedores quando necessario.

Além destes, destaca-se o estudo de Rodrigues e Werner (2020), que avaliaram como indUstrias de
equipamentos eletroeletrdnicos agem para reduzir o impacto ambiental da sua producdo, e como atendem a
legislacdo ambiente no que se refere aos residuos relacionados a estes equipamentos. Para este diagnostico os autores
utilizaram um questionario estruturado dividido em 4 blocos de questdes fechadas com escalas Likert de 5 pontos,
em que os entrevistados informavam a concordancia ou ndo com uma afirmacdo. Aplicando este questionario em 19
empresas, 0s autores apresentam o resultado em quadros com a frequéncia dos conceitos alocados pelas empresas e

graficos de dispersdo por bloco de questdes.

3 INVESTIGACAO PROPOSTA

Para o desenvolvimento do sistema de diagndstico de organizagdes complexas em um ambiente virtual,
realizou-se uma pesquisa bibliografica, a qual visa a solugdo de problemas através de estudos ja publicados, através
da andlise e discussdo dessas contribuicbes cientificas, subsidiando a construgcdo de conhecimento que fora
pesquisado através de um novo enfoque (BOCCATO, 2006). Diante disso foi possivel identificar o histérico dos
trabalhos que contribuiram para a elaboracdo da presente ferramenta, bem como os demais estudos que se utilizaram
da base tedrica em suas aplicagdes. Com isso, distinguiu-se as formas de utilizagdo do instrumento em diferentes
contextos organizacionais, suas ferramentas de apoio, o contelido dos seus quadros de diagndstico, os relat6rios

gerados e os sistemas de indicadores.

198
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 22, p. 187-208, jan./dez. 2021
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA PRODUGAO DE ORGANIZAGCOES COMPLEXAS: DA ACADEMIA A PRATICA

Com esses pontos identificados pelos pesquisadores, uma lista de requisitos para o desenvolvimento do
sistema foi levantada, bem como um protétipo em Excel. O sistema deveria contemplar os quadros de diagndsticos
com suas respectivas assertivas, o painel de indicadores de apoio, além do sistema de calculo e geracgéo de relatérios
automaticos, e de ser hospedado em servidor com acesso pela internet. Com isso, efetivou-se a contratacdo da
Empresa Janior Konvex do Centro de Ciéncias Tecnolégicas da UDESC (Universidade do Estado de Santa
Catarina), visando a operacionalizacdo do sistema, o projeto contou com apoio dos recursos provenientes do CNPq
(Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico).

Um pesquisador com experiéncia na aplicacdo do instrumento ficou responsavel pelo acompanhamento do
desenvolvimento do sistema, com reunides periddicas com o gerente do projeto e o desenvolvedor da empresa
contratada. Além do acompanhamento junto aos desenvolvedores, também foram realizadas duas secdes de
validagdo com os membros do grupo de pesquisa, visando a identificacdo de falhas e lacunas na ferramenta de
diagnostico na web. Os trabalhos estenderam-se entre maio de 2018 e janeiro de 2019, com uma validacéo final apds
testes com a simulag&o de aplicagbes. Com o sistema validado, iniciou-se o processo de cadastramento dos diferentes
tipos de organizac@es, com seus respectivos quadros de diagnostico e sistema de indicadores baseados nos trabalhos

académicos realizados com o referido instrumento de diagndstico.

4 RESULTADOS ALCANCADOS

Nesta secdo sdo apresentados a dindmica de funcionamento do instrumento, bem como o seu procedimento
de aplicagdo. Na sequéncia, é exibido como esta dindmica ocorre dentro do sistema desenvolvido na internet para

automatizar e armazenar as informacdes provenientes dos diagnosticos realizados.

4.1 A ferramenta de diagnostico

Com o cruzamento das 13 categorias de analise com os 3 fatores de resultado sdo geradas 39 assertivas
(Gltima configuracdo do instrumento), que compdem 13 quadros de diagnéstico (Ver Figura 1). As assertivas
apresentam a relacdo de como uma categoria de analise contribui para a busca de cada um dos 3 fatores de resultado.
Para cada assertiva é tragado um cendrio péssimo e um cenario 6timo, os quais compdem uma escala tipo Likert,

sendo o cendrio péssimo com pontuagdo igual a um, e o cendrio 6timo com pontuagéo igual a 5.
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Figura 1 - Aplicagdo do instrumento de diagndstico

Fatores de Pratica

1- Aliangas 4 - Fatores Culturais 7 - Responsabilidade 10 - Tecnologia da

Estratégicas 5 - Inovagdo Social Comunicacdo e

2 - Capital Humano 6 - Relacionamento 8 - Sistemas de Controle  Informagdo

3 - Conhecimento com os Clientes 9 - Técnicas de Produgdo

Categoriasde andlise Fatores de Resultado
1 —Qualidade

1 - Tempo de Ciclo

2 - Qualidade 2 —Flexibilidade
3 - Fabrica 3 - Custos

4 - Desenvolvimento de Novos

Produtos -
5 - Equipamentos e Tecnologia 39 Assertivas
6 - Investimentos Pessimista- otimista

7 - Desempenho Operacional
8 - Gestdo Ambiental

9 - Saide e Seguranga Sistema de -

10 - Orgar?lzagao e Cultura indicadores

11 - Planejamento da

Produgdo Diagnéstico

12 - Programagédo da Produgdo Ideias de melhoria,
13 - Controle da Produgao

Planos e/ou Projetos

Fonte: Adaptado de Erdmann (2016).

Para a alocacéo do conceito em cada assertiva, visando uma analise complexa do sistema, é indispensavel o
envolvimento de diferentes pessoas ligadas ao sistema de produgdo, aspirando ao maior nimero de opinides possivel
sobre o sistema produtivo. A discussdo entre estas pessoas deve ser fomentada por um consultor (pesquisador ou
responsavel pelo diagndstico), e a pontuagdo dentro da escala Likert de cada assertiva deve ser tomada em consenso
pelos participantes. As evidéncias que validam as pontuaces escolhidas também devem ser registradas para
justificar tal conceito.

Para melhor evidenciar as notas aplicadas em cada assertiva, os estudos recentes realizados com base no
instrumento vém desenvolvendo diversos sistemas de gestdo por indicadores em diferentes ramos de atuacdo
organizacional. Esses indicadores sdo alocados as diferentes categorias de analise, servindo como subsidio para a
discussdo no momento do preenchimento dos quadros de diagnostico. A utilizacdo de escala Likert para diagnosticos
organizacionais também aparece no trabalho de Rodrigues e Werner (2020), quando utilizado para avaliar como
empresas do setor eletroeletrdnico agem para reduzir o impacto ambiental da produgdo, em um estudo com 19
empresas do setor. Trabalho similar utilizando-se o instrumento de diagndstico de forma comparativa em 4
organizac0es, neste caso de diferentes setores de atuacdo, foi desenvolvido em Bristot et al. (2016).

A pontuagdo dentro de cada assertiva varia de 1 a 5 pontos, sendo que, quanto menor a pontuagdo, pior o
desempenho da organizacdo. O registro das ideias, que caso implementadas, venham a contribuir para a melhoria do
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desempenho das assertivas também deve ser realizada. Ap0s essa etapa, as ideias sdo agrupadas dentro dos fatores de
pratica para um melhor gerenciamento. Assim, as ideias que apresentam maior relevancia para os fatores de
resultado que a organizacdo esta preconizando, transformam-se em projetos que devem ser executados para o
aumento da competitividade. Por fim é realizado um relatério de diagnoéstico com as informac8es obtidas. Com essas

informacdes registradas é possivel comparar o estagio atual da empresa com um futuro diagnéstico.

4.2 O instrumento de diagndstico na internet

O funcionamento do sistema na internet segue o fluxo de uso proposto pela ferramenta de diagnostico de
organizacfes complexas. A primeira etapa, Figura 2, ocorre com o login no sistema no endereco eletrdnico
<OCULTADO>, semelhante a ferramenta ALBACET utilizada por Alzate, Hurtado e Lopez (2015) para diagnéstico
do nivel de inovacdo das empresas, que também é disponibilizada via internet de forma gratuita. Cada pesquisador
ou consultor tem o seu login pessoal e assim que entrar no sistema 0 mesmo pode criar seu primeiro diagnostico. No
momento de adicionar um novo diagnéstico o consultor poderd cadastrar 0 nome da organizagdo e escolher o tipo de
empresa. O tipo de empresa escolhida ird determinar quais assertivas e cenarios serdo apresentados nos quadros de
diagndsticos. Os quais sdo baseados nas pesquisas realizadas ao longo dos mais de 11 anos de desenvolvimento e
aplicacdo do instrumento.

Figura 2 - Passos para criar um diagndstico

E-mail

Meus Diagnéstic

Cadastro m

Nome da
empresa Tipo de empresa  Indicadores. Dashboard Data

Adicionar Diagnéstico

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Diferente do trabalho de Monsalve e Jimenez (2016), nesta ferramenta ndo é gerado questionarios para 0s

participantes responderem individualmente, ela segue o processo de aplicacdo do instrumento desenvolvido nos
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trabalhos académico, em que um facilitador conduz as reunides de diagnostico e insere os resultados das discussdes
no sistema.

Com a ferramenta aberta, uma lista com os quadros de diagnostico é apresentada para o consultor, em que
cada quadro é representado pela sua categoria de analise. Seguindo o processo de aplicagdo do instrumento,
conforme Figura 3, o consultor deve preencher cada quadro com as informagdes provenientes da reunido juntamente
com os participantes do processo produtivo. Com isto, o consultor pode preencher tanto a pontua¢do de cada
assertiva, suas evidéncias, bem como as ideias de melhoria provenientes da discussdo. Cada ideia levantada deve ser
vinculada a um fator de pratica. Um campo para observagdes gerais do consultor também esta disponivel. Os
trabalhos de Alzate, Hurtado e Lopez (2015) e Sousa e outros (2019) também evidenciam a utilizagdo do instrumento
de diagndstico proposto pelos autores para o desenvolvimento de medidas de melhoria quando necessario, porém,
suas ferramentas ndo possuem campos especificos para o desenvolvimento e discussdo destas na realizagdo do
diagnéstico.

Figura 3 - Painel de diagndstico

Empresa teste @ 0

Fator de resultsdo [/ Assertiva Censrio 1 (Péssimo) Cenirio § (Otimo) Nots Evidéncias Agoes
[ Indicadores ‘ I Dashboard ] [Ge.’ar Re!azoflol = On comtroles Sem Sem eviednciss, — ™
produtivos contrclados permitem. | produtvesndosse | fomecem todasas Nem LA
- P 5 m produtos mas ceafaeis cenmolasos imf=rmacies ™ ———T
= P necessirias
oy v <entribuinda paraa
construgsa da
<onfisnga que o
Controle da Producio Desenvolvimento de novos Desempento operacional (D0) <hente cepests no
Prestadora de servico produtos - Prestadora de serviso Prestadora de Servico s
crganizagio.
Equipamentos e tecnologia - Fabrica - Prestadora de servigo ‘Gestao ambiental - -
Prestadora de servio servico ‘Custo: O controle da produgss W50 ha controies para | Os comtroles Serm ‘Serm evidéncias. m
permite o stampathamerto eificxiode custes | cxistomtes festogee, | Nem
adequado 23 uailizs; 3o dos gerados no decorrer setup retrabaing
B OopRatacie s o plancjaments da produgio tecuncs, identicndo portosde | processo procutio. | tempos, qusidade,
desgerdicic. 0 a1 g controlar desperdicio) vetifcam
pode inibir o usa insdoquads das o3 custos gerados na
Programagio da produg3o - Saude e sequranca - Prestadora Tempo de ciclo - Prestadora de recunes, reduringo custes decomer da proceso
Prestadora de servico de servico servigo 2
Flexibilidade: /2@ 101 o contrale A rganasgio ro O controies 150 Sem Som evaenca, m—
Qualidade - Prestadora de servigo :
svos passsiuma fungia ée | efcienies e New
controle instalsda de centribuem
medo cue 3 s decismamente para 3
preducia (sela meia ambierasl A | cendigiocestery | steragesen
organizsgac pereebe demsnda procutes £ processon
dela de Methoria 2
e m prejudicada/compromes
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chientes.

suaglomamehoris | sobreasfobas e es
e e B0 dapecesno paréos s melhorar ra

produta, pos niose | processa produtive e
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Com a utilizacdo do sistema, ndo é necessario que o consultor preencha os dados em quadros impressos e
posteriormente cadastre as informagdes em planilhas Excel® para célculos, ou ainda, necessite organizar todas as

informacdes em documentos para o desenvolvimento de relatdrios. As reunides de diagnéstico podem ser registradas
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diretamente na ferramenta web, basta que o responsavel pela aplicacdo do instrumento esteja em posse de um
dispositivo com acesso a internet.

Para auxiliar os participantes na escolha dos conceitos para cada assertiva, a ferramenta também oferece
uma gama de indicadores. Estes indicadores sdo provenientes dos estudos iniciados na terceira fase do
desenvolvimento da ferramenta e podem ser configurados pelo consultor. Os indicadores também sdo convertidos em
uma escala de resultado de 1 a 5, podendo o consultor configurar sua meta (resultado 5), e variagdes intermediarias
(intervalos para os resultados de 1 a 4). Para esta configuracdo deve-se levar em conta o planejamento da empresa e
suas proprias metas, que podem também ser baseadas no sistema de indicadores do instrumento.

Para o calculo de cada indicador é necessario a inser¢do de inputs, desta forma, o quadro de indicadores
deve ser preenchido previamente ao inicio das secfes de diagnostico. Os indicadores consistem em insumos
importantes para a discussdo em cada assertiva, auxiliando os participantes na defini¢cdo dos conceitos. Eles podem
ser impressos e utilizados como elementos para as discusses em cada quadro de diagnéstico, o que é facilitado pelo
fato de estarem organizados por categorias de analise.

O relatorio, conforme exposto na
Figura 4, gera de forma automatica: a) quadro com escalas de cores e graficos com os conceitos provenientes da
avaliacdo de cada assertiva; b) quadro com as evidéncias para cada assertiva (levantadas durante o diagnostico e
apresentadas de forma agrupada, validando os conceitos aferidos); e, ¢) quadro com a organizacdo das ideias de
melhoria agrupadas por cada fator de pratica (organiza as ideias de melhoria em fatores de prética, auxiliando o

consultor na proposicao de projetos para a execucdo de a¢des de melhoria para a organizaco).

Figura 4 - Extratos do relatério final
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

A representacdo dos resultados de uma ferramenta de diagndstico de forma grafica também é encontrada em
Rodrigues e Werner (2020), com graficos de dispersdo das respostas obtidas, na ferramenta MTG utilizada por
Alzate, Hurtado e Lopez (2015) e por Sousa e outros (2019), que utilizam um gréfico do tipo radar para apresentar 0s
resultados do seu instrumento forma gréfica. Este tipo de gréfico ja foi utilizado em trabalhos relacionados ao
instrumento de diagnéstico aqui proposto (PIANA, 2012), porém, para a versdo digital este modelo de gréafico ndo
foi utilizado. Cabe destacar que a geragdo de gréaficos consiste em um instrumento que facilita a anélise e proposi¢édo
de acBes de melhoria para a organizagéo.

Ao final é possivel imprimir o relatério possibilitando a distribuicdo para os gestores da organizacao.
Entende-se que este deva ser o insumo para o desenvolvimento de projetos de melhoria, tomada de decisdo acerca da

prioridade de execucdo dos projetos, e historico para comparagdo com a realizagdo de um diagndstico futuro.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Com o desenvolvimento deste sistema, o instrumento de diagndstico de organizacdes complexas deixa de
estar apenas em trabalhos académicos, como dissertacdes, teses e artigos, e passa a ser disponibilizado em uma
plataforma na internet. A qual se congrega boa parte dos trabalhos realizados nestes mais de 11 anos de pesquisas
relacionadas ao tema, auxiliando o consultor e o pesquisador na utilizagéo desta tecnologia de gest&o.

Com a automacdo do processo de diagnéstico e a possibilidade de integrar em uma Unica plataforma as
diferentes configuragdes para diferentes tipos de organizacdes, ndo é mais necessario a busca dos materiais para a
utilizacdo da ferramenta em trabalhos académicos dispersos. Outro beneficio da plataforma é possibilidade de
concentrar em um Unico local os resultados de diversos diagnoésticos e indicadores de desempenho. Isso possibilita o
desenvolvimento de trabalhos de benchmarking, comparando organiza¢des do mesmo, ou de setores diferentes, além
de manter um histérico das aplicages do diagndstico de organizages complexas.

A sua principal limitagdo se da em relagdo a sua base tecnoldgica. Por ser uma tecnologia baseada na
internet, ndo existe a expertise na equipe de gestdo do sistema para ajustes técnicos, uma vez que o desenvolvimento
técnico foi realizado por empresa terceira. Assim, para novas demandas e ajustes que forem surgindo no decorrer da
utilizag8o do sistema serd necessaria a contratacdo de mao de obra especializada para sua manutencéo.

Quanto a trabalhos futuros, esta ferramenta se configura como uma plataforma para incrementos. Podem ser
incorporados desenvolvimentos como o de Bristot (2012) em relacdo a priorizagdo de projetos tendo em vista a
estratégia da organizagdo, Fontan (2013) que desenvolveu um modelo simplificado para gestdo dos projetos, e 0s
trabalhos de Piana (2012) e Oliveira (2013), que desenvolveram jogos educacionais tendo como insumo a base
teorica do instrumento de diagnostico.

Da mesma forma, novos trabalhos podem ser desenvolvidos tendo como base o proprio instrumento de
diagndstico, como a concepcdo de novas assertivas e painéis de indicadores para os mais diferentes ramos
organizacionais, além da sua aplicacdo como ferramenta para consultoria de gestéo, diagnéstico interno aplicado pela

prépria empresa ou trabalhos académicos.

Artigo submetido para avaliagdo em 15/12/2019 e aceito para publicacéo em 16/07/2021
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