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RESUMO 

Este trabalho apresenta os conceitos e metodologias do Diagrama de Ishikawa e da 
Matriz GUT com intuito de instrumentalizar o setor de Compras da Secretaria 
Municipal da Saúde - SMS no uso dessas ferramentas de gestão. A pesquisa possui 
natureza aplicada com abordagem qualitativa. Trata-se de um estudo de caso 
realizado em um órgão público do Município de Fortaleza. O Diagrama de Ishikawa é 
válida para identificar as causas de um problema, possibilitando visão ampla e 
esclarecimento sobre esse problema. A Matriz GUT é proveitosa para organizar em 
ordem de prioridade as iniciativas importantes para solucionar os problemas 
identificados, através do cálculo das notas atribuídas em Gravidade, Tendência e 
Urgência. O problema principal do setor é a exaustão psicológica, desta maneira as 
ferramentas foram escolhidas por auxiliar nas mudanças necessárias e reduzir o 
problema principal, assim como favorecer a melhoria contínua e proporcionar a 
participação da equipe na tomada de decisão. Os resultados foram entregues à 
Gerência do setor de Compras da SMS para compor um plano de ação.  

Palavras-chave: Instrumentalizar; Ferramentas de gestão; Diagrama de Ishikawa; 

Matriz GUT; Problema; Priorização; Exaustão psicológica; Auxílio; Compras; Decisão; 
Plano de Ação.   

                                                             
1 Discente em Administração de Empresas pelo Centro Universitário Fametro. (Unifametro) 
2 Discente em Administração de Empresas pelo Centro Universitário Fametro. (Unifametro) 
3 Mestra em Economia pela Universidade Federal do Ceará. (UFC) 



 

ABSTRACT 

This work presents the concepts and methodologies of the Ishikawa Diagram and the 
GUT Matrix in order to equip the Purchasing sector of the Municipal Health Department 
- SMS in the use of these management tools. The research has an applied nature with 
a qualitative approach. This is a case study carried out in a public agency in the city of 
Fortaleza. The Ishikawa Diagram is valid to identify the causes of a problem, enabling 
a broad view and clarification about this problem. The GUT Matrix is useful for 
organizing in order of priority the important initiatives to solve the identified problems, 
through the calculation of the assigned marks in Severity, Trend and Urgency. The 
main problem in the sector is psychological exhaustion, thus the tools were chosen to 
assist in the necessary changes and reduce the main problem, as well as favoring 
continuous improvement and providing the team's participation in decision-making. 
The results were delivered to SMS Purchasing Management to compose an action 
plan. 

Keywords: Instrumentalize; Management tools; Ishikawa Diagram; GUT Matrix; 
Problem; Prioritization; Psychological exhaustion; Assistance; Purchases; Decision; 
Action plan. 
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SEÇÃO I 

INTRODUÇÃO 

 

Agilidade na execução de tarefas, boas práticas de priorização de esforços e 

assertividade na solução de problemas são essenciais às empresas públicas e os 

resultados gerados impactam a sociedade. Ineficiência nos processos das 

organizações custa recursos escassos como tempo, dinheiro e pessoal, 

imprescindíveis à missão do negócio. Segundo Rolim at al (2013, p. 5) “as empresas 

públicas desempenham um importante papel para a sociedade, que delas espera 

eficiência e eficácia na aplicação dos recursos colocados à sua disposição”. 

Essas empresas devem coordenar seu modo de trabalho e como lidam com 

seus recursos. Sem controle e boas práticas na gestão poderá fracassar seus projetos 

trazendo sérias consequências aos cidadãos. 

A Secretaria Municipal da Saúde (SMS) é um órgão público responsável pela 

manutenção da saúde e bem-estar das pessoas. De acordo com o portal da prefeitura, 

"trabalha com a missão de formular e gerir políticas públicas para atender as 

necessidades de saúde da população no município de Fortaleza, assegurando os 

princípios do Sistema Único de Saúde (SUS) “. 

Durante a pandemia da Covid-194, as atividades da SMS se tornaram 

complexas e urgentes para adquirir respiradores, vacinas, contratação de construtoras 

para preparação de novos hospitais para acolhimento dos casos graves da doença, 

além de manter a manutenção da saúde nos demais focos, como tratamento da 

Dengue e abastecimento de medicamentos nos postos, por exemplo. 

A Secretaria formaliza suas aquisições por meio de licitações5, conforme o 

artigo 2º da Lei 8.666/93 da Constituição Federal “as obras, serviços, inclusive de 

publicidade, compras, alienações, concessões, permissões e locações da 

Administração Pública, quando contratadas com terceiros, serão necessariamente 

precedidas de licitação (...)”. A modalidade licitação visa a requisição de bens e 

                                                             
4 “A Covid-19 é uma infecção respiratória aguda causada pelo Coronavírus SARS-CoV-2, potencialmente grave, de 

elevada transmissibilidade e de distribuição global. ”, conforme o Ministério da Saúde. Disponível em: 
https://www.gov.br/saude/pt-br/coronavirus/o-que-e-o-coronavirus 

5  Ato Administrativo formal pelo o qual os órgãos públicos adquirem produtos e serviços. “O procedimento licitatório 
previsto nesta lei caracteriza ato administrativo formal, seja ele praticado em qualquer esfera da Administração 
Pública”, conforme artigo 3º da Lei 8.666/93 da Constituição Federal. Disponível em: 
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8666cons.htm 
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serviços de maneira mais vantajosa e responsável ao órgão público, de acordo com o 

artigo 3º da Constituição Federal da Lei 8.666/93: “a licitação destina-se a garantir a 

observância do princípio constitucional da isonomia6, a seleção da proposta mais 

vantajosa para a administração e a promoção do desenvolvimento nacional 

sustentável”. 

Deslizes nas operações de compras na saúde ocasionam sérios problemas 

como lentidão na finalização da aquisição, desabastecimento dos estoques dos 

hospitais públicos e postos de saúde, não contração de profissionais no tempo hábil 

entre outros problemas. O bom uso de ferramentas de gestão como o Diagrama de 

Ishikawa e a Matriz GUT pode auxiliar no desempenho da equipe e no sucesso dos 

processos administrativos, de acordo com Costa at al (2017, p. 203) “permitem a 

análise crítica e a consequente melhoria dos procedimentos e métodos estudados, 

auxiliando na mensuração e apresentação de resultados. ” 

Diante disso, é importante questionar: Como a instrumentalização7 do setor 

de Compras da Secretaria Municipal da Saúde no uso de ferramentas de gestão pode 

aperfeiçoar a priorização de esforços e buscar assertividade na solução de 

problemas?  

Determinou-se como objetivo geral instrumentalizar o setor de compras da 

SMS para o uso das ferramentas de gestão Diagrama de Ishikawa e matriz GUT. 

Como objetivos específicos: analisar a rotina, identificar oportunidades de melhoria, 

analisar a visão da equipe do setor quanto o uso do Diagrama de Ishikawa e Matriz 

GUT, introduzir essas ferramentas de gestão no setor, também recomendar a 

continuação da aplicação. 

A metodologia aplicada nesta pesquisa tem caráter qualitativo. Foi aplicado 

questionário com 5 (cinco) perguntas que justificam o uso das ferramentas para uma 

amostra de 09 (nove) colaboradores do setor de Compras, a respeito do tema 

aplicação de ferramentas de gestão no setor de compras da Secretaria da Saúde do 

Município. Posteriormente, a equipe foi reunida para exercício das metodologias 

propostas. 

                                                             
6 “No jurídico, princípio baseado na igualdade de direitos de todos os cidadãos perante a lei. ”, conforme dicionário 

Michaelis. Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/isonomia/ 
7 “Equipar (-se) adequadamente, de forma a conseguir o que se almeja”, conforme dicionário Michaelis. Disponível 

em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/instrumentalizar/ 
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Esta pesquisa está estruturada em quatro seções, sendo: a primeira 

constituída pela introdução. A segunda, o referencial teórico sobre Diagrama de 

Ishikawa, Matriz GUT e suas metodologias. A terceira seção apresenta a descrição 

aprofundada da metodologia da pesquisa e a análise de dados. Por fim, a quinta seção 

apresenta as considerações finais. 

SEÇÃO II 

REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Nesta seção serão abordados os conceitos do Diagrama de Ishikawa e Matriz 

GUT, também a metodologia de cada um.  

 

1.1 Diagrama de Ishikawa: O conceito 

 

Conforme Sabino at al (2011, p. 53), o Diagrama8 de Ishikawa, espinha de 

peixe ou causa-efeito, é um gráfico que objetiva a organização das causas de um 

problema9. O problema é chamado de efeito e as razões que o formam de causas.  

Santos et al (2013, p. 96), afirma que cada problema agrupa diversas causas, 

estas podem compor ou derivar de outras causas. Daí a necessidade de estruturá-lo 

visualmente a fim de facilitar a assertividade da tomada de decisão. 

Seu nome é inspirado no engenheiro químico, Kaoru Ishikawa, conforme 

Sabino at al (2011, p. 53) mundialmente conhecido pelas suas contribuições à gestão 

da qualidade. Essa ferramenta é representada por um peixe, onde a cabeça é o 

problema estudado, a medula é a relação direta ao problema e suas espinhas são as 

causas menores muitas vezes despercebidas.  

No contexto compras públicas, Andrade at al (2019, p. 02) afirma que o 

processo licitatório é extenso e excessivas formalidades e burocracia na Lei 8.666/93 

torna o processo de aquisição pública lento. Com isso, infere-se que problemas que 

surjam nesse contexto podem enrijecer ainda mais as operações. Aproveitar os 

benefícios do Diagrama de Ishikawa torna-se essencial. 

                                                             
8 “Representação gráfica de certos fatos, fenômenos ou relações científicas, sociais, econômicas ou mecânicas por 

meio de figuras geométricas (pontos, linhas, áreas etc.); gráfico, esquema”, conforme o dicionário Michaelis. 
Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/diagrama/ 

9 “Dificuldade ou obstáculo que requer grande esforço para ser solucionado ou vencido”, conforme o dicionário 
Michaelis.  Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/problema/ 
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Em concordância aos conceitos abordados a respeito do formato do 

Diagrama, observe a figura 1: 

 

Figura 1 - Diagrama de Ishikawa 

 

Fonte: Eli Rodrigues (2015) – Blog Gestão de Projetos na Prática 

 

1.2 Elementos do Diagrama: Os 6M’s10 

 

Oficialmente são seis M’s do Diagrama de Ishikawa, sendo Medida, Mão-de-

obra, Material, Máquina, Método e Meio-ambiente. Para aplicá-los é necessário 

entender seus conceitos incluindo o problema, para isso Camargo (2019) e Sampaio 

et al (2021) apresentam informações simplificadas, a saber: 

● Problema: O efeito a ser estudado. Pode pertencer a qualquer classe, como 

financeiro, pessoal, econômico, administrativo e outros. Um defeito identificado no 

carro da empresa que custa aplicação financeira, por exemplo. 

● Medida: A maneira como os dados, informações e as atividades serão monitoradas 

e controladas afim de avaliar o desempenho, suas variações e necessidade de 

correção. Ou seja, refere-se as causas consequentes da inexistência de 

indicadores de produtividade e documentos de controle eficazes, por exemplo. 

                                                             
10Assim chamados os elementos da estrutura do Diagrama de Ishikawa – Medida, Mão-de-obra, Máquina, Material, 

Método e Meio Ambiente (Sampaio et al, 2021). Disponível em: 
ttps://rgc.ufra.edu.br/index.php?journal=ufrargc&page=article&op=view&path%5B%5D=79 
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● Mão-de-obra: Assuntos diretamente ligados à capacitação dos colaboradores, 

assim como questões psicológicas e emocionais que influenciam nas atividades. 

Pode abranger falta de qualificação, desleixo, mau uso de equipamentos, como 

também imprudência, insegurança ou desmotivação, por exemplo. 

● Máquina: Assuntos diretamente ligados às máquinas, equipamentos e tecnologias. 

Portanto, as causas podem abranger falhas no computador, queda de conexão, 

falta de alguma licença de uso ou defeitos, por exemplo. 

● Material: Refere-se aos insumos envolvidos no processo. Em escritórios, o 

elemento material é fácil de entender, pode envolver as resmas de papel, as 

canetas, o corretivo, a tesoura, enquanto o elemento máquina pode ser a 

impressora e os computadores, por exemplo. 

● Método: Refere-se aos procedimentos sistemáticos de trabalho e o fluxograma dos 

processos. Pode referir-se às boas práticas de conservação de um documento, 

padronização, maneira de manusear as máquinas ou executar atividades, por 

exemplo. 

● Meio ambiente: Envolve os assuntos do ambiente do processo, não 

necessariamente ligados à fauna, flora, clima ou desastres naturais. Ou seja, 

podem abranger o escritório, o estacionamento do trabalho, o bairro ou a 

vizinhança, por exemplo. 

 

1.3 Método de uso do Diagrama 

 

O procedimento é simples. Seguem abaixo as etapas para sua utilização 

conforme orientação de Coletti at al (2010, p. 137-138): 

● Desenvolvimento do corpo do peixe (Diagrama): Faz-se uma linha horizontal, e 

seis linhas verticais, sendo três acima da linha e três abaixo. Em cada linha escreva 

um elemento do Diagrama. 

● Definição do problema (efeito): Após estruturar o esqueleto do Diagrama, deve-

se definir o problema. O problema pode ser causa de outros efeitos, portanto a 

visão permanece ampla. 
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● Levantar ideias e fatos das causas - brainstorming11: Levantamento de fatos e 

ideias a respeito do problema definido. As informações tornam-se mais específicas 

e menos gerais. Não existe limite na quantidade de causas escolhidas, portanto é 

livre o levantamento da quantidade considerada necessária. Uma maneira eficaz 

de descobrir as causas é perguntar o porquê dos eventos. Por exemplo: Por que a 

cotação de preços não foi concluída no prazo? Porque o fornecedor não retornou 

e-mail.  

● Analise as respostas: Verifica-se o grau de influência das respostas. Visa mitigar12 

causas diretas garantem maior eficácia à solução do problema escolhido.  

● Aplique as soluções. Etapa final. Nesse momento, foi concluído o Diagrama. Cabe 

ao colaborador aplicar procedimentos adequados. Outras ferramentas de gestão 

podem auxiliar a aplicação da solução, como a matriz GUT na priorização das 

ações, por exemplo. 

Complementando os conceitos e orientações abordados, observe a Figura 2: 

 

Figura 2 - Exemplo de aplicação do Diagrama no setor de Compras

 

Fonte: Rezende at al (2016, p. 10) - Utilização da metodologia MASP para a identificação de 
problemas no processo de compras de uma instituição pública. 
 

                                                             
11 “Técnica de discussão em grupo em que os participantes contribuem com suas opiniões e ideias a fim de se encontrar 

uma solução para um problema ou conceber um trabalho mais criativo”, conforme o dicionário Michaelis. Disponível 
em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/Brainstorming/ 

12 “Tornar (-se) menos severo, penoso ou intenso; abrandar (-se), aliviar (-se), diminuir (-se) ”, conforme dicionário 
Michaelis. Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/busca?id=OK2Dy 
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1.4 Vantagens da aplicação 

A ferramenta é simples a respeito de seu conceito e aplicação. Essa 

característica é importante para aplicação no Órgão Público. Em geral, conforme 

Guimarães at al (2019 p.14), as vantagens da aplicação são diversas: 

 

As principais vantagens do uso do diagrama de Ishikawa decorrem desta ser 
uma ferramenta estruturada, que permite o direcionamento dos itens a serem 
verificados para que se identifique as possíveis causas das não 
conformidades; apresenta um formato flexível em que não há restrições às 
propostas apresentadas; permite ampla visão das variáveis intervenientes 
nas atividades desenvolvidas, evidenciando as não conformidades; não exige 
conhecimento específico para sua utilização.  

 

2.1 Matriz G.U.T 

 

A 3º Revolução Industrial, ocorrida no final da década de 1960 (século XX), 

conforme Pasquini (2020, p.30), trouxe novas transformações às empresas e ao 

mercado consumidor. O avanço tecnológico permitiu o surgimento de novos meios de 

trabalho e relações de poder. Desenvolver um método eficaz aos novos problemas 

surgidos tornaria o negócio mais competitivo e lucrativo. 

A matriz GUT - Gravidade, Urgência e Tendência - foi elaborada por Charles 

Kepner e Benjamin Tregoe, ambos estudiosos do funcionamento das organizações 

que se empenharam por desenvolver um método simples para resolver problemas 

complexos. A princípio, a matriz foi aplicada em indústrias do século XX.  

Sua estrutura em matriz13, compila as ações importantes para a solução de 

um problema, também possui as colunas de situação, gravidade, urgência e 

tendência, as notas atribuídas, a multiplicação das notas atribuídas dessas ações em 

cada âmbito e o resultado com a ordem a ser seguida. 

 

Essa ferramenta gerencial é utilizada para priorizar a tomada de decisão, 
levando em consideração a gravidade, a urgência e a tendência do evento 
relacionado. A partir dessas variáveis, o gestor pode agir com base em um 
escalonamento, identificando quais complicações devem ser resolvidas 
primeiro. (FÁVERE; SILVA, 2016, p. 100)  

 

                                                             
13 “Em informática a matriz é comumente utilizada para a organização de dados tabulares a fim de facilitar a resolução 

de problemas. As informações das matrizes, sejam estas numéricas ou não, são dispostas organizadamente em 
linhas e coluna”, conforme o dicionário Michaelis. Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/busca?id=kL957 
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Assim, para melhor entendimento dos conceitos abordados, observe um 

exemplo de Matriz GUT na Figura 3: 

 

Figura 3 - A Matriz GUT 

 

Fonte: Luiza (2017) – Blog Siteware 

 

 Essa ferramenta auxilia na tomada de decisão sempre que necessário 

priorizar uma ação dentre várias alternativas, Costa at al (2021, p. 203). No contexto 

público, os recursos são de interesse coletivo, uma vez que os investimentos derivam 

do pagamento de impostos pelos cidadãos. De acordo com o Código Nacional de 

Tributação, o pagamento de impostos e tributos é obrigatório. O dinheiro recolhido 

será utilizado pela União14 para realização da manutenção do bem-estar social e 

melhorias nas cidades. 

 

Art. 3º Tributo é toda prestação pecuniária compulsória, em moeda ou cujo 
valor nela se possa exprimir, que não constitua sanção de ato ilícito, instituída 
em lei e cobrada mediante atividade administrativa plenamente vinculada. (..)  
Art. 5º Os tributos são impostos, taxas e contribuições de melhoria. (CNT, Lei 
Nº 5.172, de 25 de outubro de 1966) 
 

                                                             
14  “Art. 1º A República Federativa do Brasil, formada pela união indissolúvel dos Estados e Municípios e do Distrito 

Federal, constitui-se em Estado Democrático de Direito (...)”, conforme a Constituição da República Federativa do 
Brasil de 1988. Fonte: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm 
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Assim, saber priorizar adequadamente os recursos e esforços é 

imprescindível para o sucesso da missão da Organização Pública. Para a Secretaria 

de Saúde de Fortaleza, a adequada alocação de esforços pode garantir equipamentos 

aos hospitais públicos, cuidados aos pacientes em tratamento contra Covid-19 e 

desacelerar o índice de mortes pela doença.  

 

2.2 Método de uso  

 

A Matriz pode complementar o Diagrama de Ishikawa, uma vez decidido o 

problema e suas causas estruturais, classifica-se a ordem de prioridade da execução, 

conforme abaixo: 

 Estruturar a matriz: Utilizando-se uma planilha Excel, cria-se uma tabela com as 

informações em colunas sobre iniciativas, Gravidade, Urgência, Tendência, 

Resultado (multiplicação das três notas) e número de ordem, conforme mostrado 

na figura 3. 

 Atribuir notas: Depois de registradas as iniciativas necessárias para solução do 

problema identificado pelo Diagrama de Ishikawa atribuem-se notas de 01 (um) a 

05 (cinco) em cada coluna, conforme figura 3, para cada iniciativa. 

 Cálculo das notas e prioridade: Para formar o resultado multiplicam-se as notas 

atribuídas das colunas de gravidade, urgência e tendência (G x U x T). A 

prioridade dar-se do maior ao menor resultado. Por exemplo: Para aquisição de 

um produto será necessário pedir cotação para fornecedores sendo nota 4 em 

gravidade, nota 3 em urgência e nota 2 em tendência, o resultado será 4x3x2 = 

24. Logo os demais resultados acima de 24 possuem maior prioridade e os 

menores a 24, menos prioridade ao momento.  

Em casos de resultados iguais, o usuário escolherá qual iniciativa mais 

propícia ao momento. Uma iniciativa com valores máximos em todos os critérios 

resultaria em 125 como valor final, conforme Fáveri at al (2016, p. 100-101). 
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SEÇÃO III 

1. METODOLOGIA 

 

A presente pesquisa possui abordagem qualitativa, por obter e interpretar 

resultados de percepções e análises pessoais. O embasamento é pessoal por ser 

delimitando em opiniões, ponto de vista sobre determinado problema e pode sofrer 

variações conforme o indivíduo seja exposto a diferentes estímulos. Segundo Minayo 

(2011, p. 21-22): 

 

A pesquisa qualitativa responde a questões muito particulares. Ela se 
preocupa, nas ciências sociais, com um nível de realidade que não pode ser 
quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos, 
aspirações, crenças, valores e atitudes, o que corresponde a um espaço mais 
profundo das relações dos processos e dos fenômenos que não podem ser 
reduzidos à operacionalização de variáveis. 

 

Além disso, a pesquisa fundamentou-se em estudo de caso por acompanhar 

de perto a rotina, pessoas e situações reais a respeito do problema escolhido. 

Segundo Gil (2010, p. 57) é estudo de caso pelo objetivo de evidenciar e explicar um 

fenômeno visando encontrar uma solução logica e eficaz. 

A natureza da pesquisa é aplicada valendo-se da inserção prática no setor de 

compras da SMS dos conceitos abordados. Os objetivos considerados são de teor 

exploratório e explicativo. Considerou-se objetivo exploratório estudar as ferramentas 

de gestão por meio de pesquisas bibliográficas em artigos e livros, também o 

levantamento de dados do setor a fim de identificar oportunidades de melhorias. O 

objetivo explicativo visou interpretar respostas dos colaboradores no questionário 

aplicado que balizou o problema levantado. 

 

A pesquisa bibliográfica é elaborada com base em material já publicado. 
Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui material impresso 
como livros, revistas, jornais, teses, dissertações e anais de eventos 
científicos.  (GIL, 2010, p. 29-31) 

 

A pesquisa foi realizada com o universo de 9 (nove) colaboradores que 

trabalham no Setor de Compras da Secretaria da Saúde. Para instrumento de coleta 

de dados foi elaborado um questionário online via Google Forms, estruturado com 5 

perguntas objetivas, com alternativas de respostas baseadas no comportamento da 

rotina de trabalho e percepção pessoal sobre o trabalho. (MINAYO, GOMES, & 
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FERREIRA, 2011, p. 29) “Combinação e cruzamento de múltiplos pontos de vista”, 

conhecimento sobre alguma ferramenta como de gestão e interesse em aprender.  

Diante disso, o objetivo do questionário foi constatar a partir das respostas 

obtidas, a percepção dos funcionários do setor de compras, sobre a utilização de 

ferramentas de Gestão e identificar oportunidade para aplicá-las. Assim, as atividades 

do setor seriam agilizadas. 

Desta forma, esteve aberto para respostas entre 24 e 30 de setembro de 2021, 

obtendo-se 6 (seis) respostas consideradas conclusivas, entretanto 3 (três) 

colaboradores permaneceram silentes. O setor de compras possui 9 (nove) 

colaboradores, esses são responsáveis pelo início do processo de aquisição da SMS 

e dos hospitais públicos do município. Desta maneira, não existe equipe de trabalho 

externa ou outras células de compras onde o questionário pode ser aplicado.  Em 

posse das respostas, justificou-se o estudo sobre as ferramentas de gestão Diagrama 

de Ishikawa e Matriz GUT para aplicação entre os colaboradores. 

Os dados coletados na pesquisa foram tabulados por meio do programa 

Microsoft Office Word®, armazenados de maneira acessível, o que facilitou as 

associações e o cruzamento de informações. De acordo com as respostas, o recurso 

ajudará  no direcionamento da(s)  ferramenta(s) a serem sugeridas para 

implementação. 

A prática ocorreu nos dias úteis entre 05 de novembro de 2021 e 10 de 

novembro de 2021 pelo período vespertino. A primeira ferramenta apresentada foi o 

Diagrama de Ishikawa, sendo aplicada individualmente aos 6 (seis) respondentes do 

questionário considerando como problema geral a exaustão psicológica, resultado 

segunda questão do questionário. Diante disso, cada participante expos sua visão 

sobre as causas do problema geral, sendo posteriormente compiladas em um único 

gráfico chamado Diagrama de Ishikawa – Causa e Efeito do setor de Compras da 

SMS.  

A segunda ferramenta aplicada foi a matriz GUT, finalizando o exercício 

proposto. Uma imagem do Diagrama final foi entregue a cada participante, nesse 

momento foi realizado um brainstorm para escolher as melhores iniciativas de 

soluções. Essas foram listadas na Matriz GUT para receber notas de gravidade, 

tendência e urgência. 
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2. ANÁLISE DE DADOS 

 

O questionário aplicado visou ser simples e de fácil entendimento. Para isso 

foram elaboradas 5 (cinco) perguntas objetivas que fundamentam a necessidade da 

aplicação de ferramentas de gestão, assim como fornecer insights durante o exercício 

prático do Diagrama de Ishikawa e da Matriz GUT. 

A primeira pergunta “Como sua rotina se comporta” apresenta gráficos com 

linha que reflete a tendência dos picos de energia de trabalho. A ideia surgiu da 

necessidade de entender que rotinas com altos picos de trabalho são suscetíveis a 

problemas relacionados a cansaço mental como a Síndrome de Burnout (SB)15, 

principalmente quando as atividades influenciam na vida e bem-estar da população, 

conforme Moreira (2017, p. 02) “profissões que demandam alto nível de stress no dia 

a dia são mais susceptíveis à Síndrome de Burnout (SB), particularmente nos 

profissionais da área da saúde.”  

 

Gráfico 01 – Comportamento da rotina 

 

Fonte: Autor – Via Google Forms 

 

Ferramentas como Diagrama de Ishikawa e Matriz GUT são úteis em 

identificar problemas e priorizar ações, uma vez que podem ser usadas em conjunto 

potencializando os resultados. Nessa perspectiva, conforme do gráfico 01 acima, 

66,7% das respostas em “Esforço oscilante de trabalho” e 33,3% em “Picos de 

                                                             
15 “Síndrome de Burnout ou Síndrome do Esgotamento Profissional é um distúrbio emocional com sintomas de 

exaustão extrema, estresse e esgotamento físico resultante de situações de trabalho desgastante, que demandam 
muita competitividade ou responsabilidade”, conforme o Ministério da Saúde. Disponível em: 
https://antigo.saude.gov.br/saude-de-a-z/saude-mental/sindrome-de-burnout 
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esforços de trabalho e, geralmente, constantes”, permitem inferir que a rotina é 

estressante e os colaboradores podem desenvolver extrema fadiga mental, 

impactando a produtividade no setor. 

A segunda pergunta “Você identifica algum ponto a melhorar na sua rotina? ”, 

lista opções de problemas que fossem ou não percebidos na rotina. Objetivou-se, de 

acordo com a resposta obtida, apresentar ao gestor de Compras um ponto a melhorar 

no setor percebido pela equipe e fundamentar a necessidade de usar as ferramentas 

de gestão, assim como estabelecer o problema geral no Diagrama de Ishikawa. A 

ideia foi auxiliar a gerência em identificar algo que pudesse melhorar com 

assertividade e com participação ativa da equipe, não em meramente apontar 

problemas. Observe o gráfico 02: 

 

Gráfico 02 – Identificação de ponto de melhoria no setor 

 

Fonte: Autor – Via Google Forms 

 

Portanto, conforme 66,7% de votação em resposta “exaustão psicológica 

após picos de trabalhos” concorda com a perspectiva da primeira pergunta onde 

rotinas de trabalho muito intensas podem ocasionar desgastes mentais e, em casos 

graves, desenvolver síndromes como a Síndrome de Burnout.  

Também se obteve 33,3% de resposta na priorização de esforços, tornando 

justificável utilizar a matriz GUT como alternativa prática na priorização das ações 

conforme sua importância e impacto nos resultados esperados. A exaustão 

psicológica pode ser reduzida se mitigadas as suas causas com auxílio do Diagrama 
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Ishikawa, como também a priorização de tarefas pode ser melhorada através do bom 

uso da matriz GUT. 

A terceira pergunta “Qual seu modo de pensar no ambiente de trabalho?” 

visou identificar uma tendência de pensamento e comportamento do colaborador 

quando exposto a rotina de trabalho e outros elementos que o influenciam. Ou seja, 

considerou-se identificar se haveria resistência pelos colaboradores em adquirir novos 

conhecimentos, como também sua percepção de bem-estar no setor. Havendo 

resistência, a instrumentalização das ferramentas poderia ficar lenta ou frustrada. 

Para fundamentar essas informações observe o gráfico 03: 

 
Gráfico 03 – Perfil mental dos colaboradores 

 

Fonte: Autor – Via Google Forms 

 

Desta maneira, 50% dos colaboradores afirmam que “estão bem e desejam 

aprender somente se necessário”, assim a aplicação das ferramentas poderia sofrer 

resistência caso suas vantagens não estivessem claras e, principalmente, caso não 

houvesse total apoio do gerente do setor de Compras.  

Contudo os demais 50% estão entre “disposto a aprender” e “precisa de 

ajuda”. Portanto, considerou-se continuar a orientação e aplicação das ferramentas 

de gestão, uma vez que a equipe, relativamente pequena, de 9 (nove) funcionários 

responsáveis pela função de Compras da SMS precisam continuamente aprender 

sobre as melhores práticas de realizar suas atividades com o máximo de eficiência16 

                                                             
16  “Atributo ou condição do que é produtivo; desempenho, produtividade, rendimento”, conforme o dicionário Michaelis. 

Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/efici%C3%AAncia/. 
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e eficácia17, em conformidade com Gomes at al (2017, p. 32) “A aprendizagem 

possibilita aprimorar o desempenho individual dentro da organização, além de 

capacitar os indivíduos - através de novas tecnologias e conhecimentos - para 

possíveis novas funções”. Gomes at al (2017, p. 32) também aborda assuntos 

importantes como força de trabalho qualificada e capital humano, cruciais às 

empresas, essas investem no seu pessoal afim de alcançar melhores resultados: 

 

Existem atualmente investimentos para propiciar o desenvolvimento de 
competências individuais, através de processo de aprendizagem, a fim de 
atingir os objetivos organizacionais. Os investimentos se justificam, segundo 
Azevedo (2006), devido à crença de que o maior diferencial competitivo no 
mercado de trabalho é força de trabalho qualificada. Busca-se cada vez mais 
valorizar os talentos individuais e o capital humano que são bens preciosos 
das organizações, por gerarem ideias, melhorarem processos e propiciarem 
resultados que atendem às expectativas e demandas dos clientes (...). 

  

A quarta pergunta “Existe aplicação mútua de alguma metodologia ou 

ferramenta de gestão no setor?” Apresenta imagens que representam cada 

ferramenta de gestão, assim visou-se identificar o conhecimento e existência sobre 

alguma ferramenta de gestão no setor de compras. Obteve-se 66,7% de voto em 

desconhecer sobre alguma ferramenta de gestão, desta maneira introduzir os novos 

conhecimentos a respeito do Diagrama de Ishikawa e Matriz GUT, assim como aplica-

los poderá suscitar mudanças positivas no setor. Observe o gráfico 04: 

 
Gráfico 04 – Aplicação mútua de ferramentas de gestão no setor de compras 

 

Fonte: Autor – Via Google Forms 

                                                             
17 “Qualidade do que produz o resultado esperado; infalibilidade, segurança, validez”, conforme o dicionário Michaelis. 

Disponível em: https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/eficacia/ 



P á g i n a  | 21 

 

Essas mudanças positivas podem ser manifestas como organização do 

raciocínio, assertividade na solução de problemas, visão ampla sobre as variáveis de 

um problema, auxílio no direcionamento de recursos, consequentemente menor 

entrave produtivo diante de dificuldades, conforme Guimarães (2019, p. 14). A 

respeito da matriz GUT, as mudanças positivas resultam da priorização de problemas 

e iniciativas, do auxílio na avaliação quantitativa de problemas e na organização das 

ações corretivas e preventivas, conforme Lima at al (2021, p. 04). 

Por fim, a quinta pergunta “Você estaria disposto a aprender sobre alguma 

das ferramentas acima para melhorar seu desempenho e qualidade de vida no setor?” 

Finaliza o questionário. Considerando os 100% das respostas em “sim”, torna-se 

totalmente justificável e receptiva a proposta de aplicar o Diagrama Ishikawa e Matriz 

GUT no setor de Compras. Assim observe o gráfico 05: 

 

Gráfico 05 – Disposição para aprender sobre as ferramentas de gestão 

 

Fonte: Autor – Via Google Forms 

 

A opção “Talvez, a decisão não é minha” considera a situação em que o 

colaborador não possui autonomia ou não recebe apoio de mudança de seu gestor, 

uma vez que se necessita de colaboração da equipe para que uma ferramenta seja 

bem aplicada e permaneça. Nenhuma resposta foi marcada nessa opção.  
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2.1 COMPLEMENTAR 

 

Após a coleta de dados com o questionário, foi possível inferir que a aplicação 

das ferramentas de gestão seria útil e de grande proveito nas atividades e rotina do 

setor de Compras. Desta maneira, inicialmente foi desenvolvido um diagrama 

Ishikawa individual, sendo cada colaborador questionado a respeito do problema geral 

e suas possíveis causas que, posteriormente, comporia um gráfico único que 

espelhasse a situação do setor. 

A seguir apresenta-se o Diagrama de Ishikawa compilado18 em um único 

gráfico elaborado no setor de compras da SMS. Observe o Gráfico 01: 

 

Gráfico 01 – Diagrama de Ishikawa, ou causa-efeito, estruturado com colaboradores 
do Compras da SMS 

 
Fonte: Autor (2021) 

 

Diante disso, os colaboradores, incluindo o gestor, apresentaram suas 

propostas de solução para cada subproblema identificado no Diagrama. Essas 

                                                             
18  “Reunião de textos de autores diversos sobre o mesmo assunto”, conforme dicionário Michaelis. Disponível em: 

https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/compila%C3%A7%C3%A3o/ 
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propostas deveriam ser executáveis, preferencialmente pela equipe do Compras, e 

formariam o corpo da Matriz GUT.  

As propostas foram compiladas e listadas em uma planilha de Matriz GUT 

para que notas fossem atribuídas na modalidade Gravidade, Urgência e Tendência. 

Cores também foram válidas para auxiliar visualmente a posição e a prioridade que 

uma iniciativa se destacava na tabela.  

O resultado da matriz foi apresentado ao Gestor e à equipe para que 

norteasse a tomada de decisão e aplicação de esforços visando eficiência e eficácia 

na melhoria do bem-estar e qualidade de vida no trabalho, assim como ganho de 

produtividade considerando minimizar a exaustão psicológica após picos de trabalho. 

Para complementar as informações mencionadas a respeito da 

instrumentalização da Matriz GUT no setor de compras da SMS, observe a tabela 01: 

 
Tabela 01 – Matriz GUT estruturada com colaboradores do Compras da SMS 

 
Fonte: Autor (2021) 
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SEÇÃO IV 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O conteúdo deste estudo introduziu conceitos e metodologias de duas 

ferramentas simples, Diagrama de Ishikawa e Matriz GUT, mas que contribuem com 

grande impacto na gestão identificando problemas e priorizando ações, assim como 

seus usos práticos no setor de compras da SMS. 

Desta maneira, o exercício do Diagrama Ishikawa trouxe esclarecimento 

sobre a situação do setor, conforme Mello at al (2017, p. 68) o “Diagrama de Ishikawa 

pode ser empregado para investigação de um efeito negativo, e corrigi-lo, ou bem 

como o de um efeito positivo, e incorporá-lo ao processo”, também por manter sigilo 

quanto aos nomes dos participantes foi possível coletar informações não 

mencionadas no dia-a-dia. A ideia não foi expor falhas, mas auxiliar em identificar 

pontos a melhorar e contribuir com a padronização da qualidade, produtividade e 

redução da exaustão psicológica. Conforme Mello at al (2017, p. 68), após o término 

da análise deve-se alocar esforços para alcançar a melhoria desejada: 

 

Após o término da análise do processo e localizada a causa principal que 
originou o problema, deve-se realizar um novo procedimento, ou seja, uma 
padronização de execução do processo. A partir da padronização 
estabelecida, devem-se instituir os pontos de controle com os itens de 
controle para se certificar de que os novos procedimentos (padronização) 
estão sendo seguidos. 

 

 O exercício da Matriz GUT possibilitou um momento de trocas de ideias entre 

o gestor e os colaboradores. Iniciativas para resolver os problemas esclarecidos com 

o uso do Diagrama foram elencadas e classificadas por ordem de prioridade, sendo 

cor vermelha para classificações entre 1º e 3º, amarelo para 4º e 6º e verde para 7º 

em diante, estando a critério da gerência e equipe segui-la.  

Com os resultados do Diagrama e da Matriz GUT entregues à Gerência do 

Compras da SMS, essa poderá planejar soluções estratégicas ou recorrer a 

contratação de serviços especializados de consultoria para auxiliar com o 

cumprimento das iniciativas propostas, procedendo assim, conforme a recomendação 

de Lousas (2018, p. 07) a respeito de alcançar mudanças positivas no setor e na 

organização “para melhorar é necessário reagir às não conformidades, 

implementando ações corretivas como: educar e formar, promover e estabelecer 
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objetivos, e rever e auditar o planejamento”, além de alcançar melhorias contínuas no 

setor, que conforme Filho at al (2019, p. 02) “A melhoria contínua pode ser traduzida 

em um ciclo, que se concentra na orientação do planejamento, das ações, controle e 

melhorias aplicadas”.  

Por fim, futuras pesquisas podem ser realizadas para acompanhar o 

desenvolvimento e aperfeiçoamento do setor de compras da SMS quanto o uso 

contínuo do Diagrama Ishikawa e Matriz GUT ou a instrumentalização com outras 

ferramentas úteis à gestão. 
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Anexo 2 – Questionário da pesquisa 
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