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APRESENTACAO

Gestédo pela qualidade € um conceito que surgiu em 1900, tendo sua
primeira grande evolucéo apés a segunda guerra mundial, mas foi apds a
crise dos anos 70 que ela foi ganhando espaco. No inicio da década de 80
se consolidou como fundamental para a sobrevivéncia das empresas.

Foram criadas diversas técnicas para melhoria da qualidade de
processos, servicos e resultados apurados e essas sdo renovadas e
adaptadas. Dentre elas podemos citar com exemplo as sete ferramentas
da qualidade incluindo cartas de controle, ciclo PDCA, programa Six
Sigma, manutencdo lean, pesquisas de satisfacdo, modelo servqual,
dentre diversas outras.

Para apoiar esse tipo de gestdo e garantir a aplicacdo desse conceito, foi
criado um modelo internacional normativo que foi crescendo e hoje € um
requisito de grande importancia e reconhecimento mundial. E claro que
precisa ser constantemente atualizado seguindo as adaptagbes das
técnicas e da forma de conducé&o da gestao.

Para discorrer sobro tema em questéo, esse volume apresenta diversas
formas de avaliacdo da qualidade, proposicdes de intervencdes para
melhoria, bem como a implementacéo e verificacdo de resultados numa
vis&o tedrica e pratica numa gama de setores.

Ao longo dos seus dezoito capitulos, conhecimentos importantes sé&o
passados, tornando esse livro uma ferramenta relevante para os
interessados pelo tema.
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Capitulo 1

Resumo: O objetivo deste artigo € avaliar a percepcao da qualidade em relacao as
dimensbes: confiabilidade no prazo de entrega; agilidade na entrega;
confiabilidade do produto correto; flexibilidade no servico prestado; recuperacao
de falhas; rastreabilidade; comunicac&o; confianca e conhecimento da equipe;
disponibilidade dos produtos; apoio pods-entrega; armazenamento; e satisfacao
como resultado esperado na prestacdo de servigos logisticos no atendimento as
necessidades dos profissionais que atuam do programa HIV/AIDS. Trata-se de um
estudo exploratério descritivo de natureza qualitativa, junto aos profissionais
farmacéuticos, técnicos em farméacia e coordenadores do programa HIV/AIDS. Os
resultados possibilitaram uma avaliagédo detalhada do funcionamento da cadeia
logistica em estudo, a inflexibilidade do operador logistico em atender a demanda,
a incompatibilidade entre os sistemas de informacédo, o ndo atendimento as
reclamacdes em situacdes n&o previstas e a presenca de faltas. O estudo mostra
que algumas dimensdes avaliadas demandam mudangas operacionais na gestao
de contratos, tendo em vista o alto valor monetario agregado, a satisfacédo dos
profissionais, e, principalmente, o aumento da sobrevida dos usuéarios que

convivem com a doenca.

Palavras-chave: Gestdo hospitalar, Qualidade em servicos, Cadeia logistica,

Dimensdes da qualidade percebida.



1.INTRODUCAO

As organizagbes publicas hospitalares
representam uma das mais complexas
unidades (gerenciais, decorrente da sua
multidisciplinaridade de processos €
profissionais que nelas atuam (coelho,
nascimento, silva & Rodrigues, 2013). Dessa
maneira, a logistica hospitalar possui papel
de destaque nessas organizacdes, pois uma
falha na distribuicdo de seus suprimentos, a
qualidade do servico prestado é diretamente
comprometida (barbuscia, 2009).

O cuidado com a saude dos usuarios
portadores do Virus da Imunodeficiéncia
Humana e da Sindrome da Imunodeficiéncia
Adquirida (HIV/AIDS) e o entendimento da
cadeia logistica de suprimentos dos
medicamentos Antirretrovirais (ARV) faz-se
necessario em virtude da particularidade que
esse  publico representa. A terapia
antirretroviral mostra-se efetiva ao reduzir a
carga viral para niveis indetectaveis, com
expressiva reducdo na morbimortalidade
relacionada a AIDS. Embora néo represente a

cura, 0s medicamentos  antirretrovirais
permitem tornar mais lento o0 curso da
doenga, ao passo que prolongam e

promovem uma melhor qualidade de vida
para os pacientes (Colombrini, Lopes &
Figueiredo, 2006).

Uma ruptura do canal de distribuicdo desses
medicamentos podera ocasionar um enorme
impacto negativo, tanto social quanto clinico,
por exemplo: mutagdo no virus, e este se
tornar mais resistente aos medicamentos,
levando a disseminacdo do virus de
resisténcia, sendo necessaria a troca por
drogas cada vez mais fortes, aumentando o
custo da terapia, os efeitos colaterais e de
complicacdes clinicas muitas vezes
irreversiveis (Cruz, Fontanillas, Silva & Silva,
2012).

Desde 1996, o Brasil devido a sua
abordagem integrada de prevencdo e
respeito pelos direitos humanos garante
acesso universal e gratuito aos medicamentos
antirretrovirais (ARV) para o tratamento e
controle da infeccdo pelo HIV no Sistema
Unico de Saude. A epidemia de AIDS se
mantém em expanséao, afetando
principalmente individuos de alguns
vulneraveis grupos, como profissionais do
sexo, homossexuais, bissexuais e usuarios de
drogas injetaveis (Greco & Simo, 2006).

Segundo estimativas do programa conjunto
das Nacbes Unidas sobre HIV/AIDS, existem,

no Brasil, cerca de 630 mil individuos de 15 a
49 anos vivendo com a doenca (Ministério da
Saude, 2015). Corroboram Ribeiro do Vale e
Pagliari (2017), em Minas Gerais entre os
anos de 2010 e 2015, foram diagnosticados
mais de 18.602 casos de HIV/AIDS,
sinalizando uma tendéncia de crescimento de
10% ao ano. Em relacdo aos casos novos,
também houve aumento no Estado neste
periodo, chegando a 20,4 pessoas a cada
100 mil habitantes.

Desse tipo de situacdo advém a importancia
de um sistema de controle logistico eficiente
que satisfaca a necessidade dos profissionais
do programa HIV/AIDS para que n&o ocorram
interrupcdes na distribuicao desses
medicamentos. Nesse sentido, Bowersox e
Closs (2001) arrogam que a logistica &€ um
esforco integrado que busca contribuir na
criag8o de valor, na tentativa de satisfazer as
necessidades para a satisfagao dos clientes.

Em pesquisa realizada na Bolivia, Peru e
Mogcambique, a regularidade na provisdo de
medicamentos antirretrovirais € importante
fator para o sucesso do programa, que inclui
acesso ao medicamento, cadeia de
distribuicdo e sistemas operacionais de
informacao, a fim de garantir servicos de alta
qualidade. Em decorréncia da rapida
expansao da cobertura do tratamento em
Mogambique, foi necessaria a
implememtacédo de melhorias no programa
guanto a falta de produtos, estoques
excedentes e medicamentos  vencidos
(Azeredo, Oliveira, Santos-Pinto, Miranda &
Osdrio de Castro, 2017).

Portanto, faz-se necessaria a adocdo de
estratégias, frente ao desafio de melhorar os
servicos, através da avaliacdo dos
procedimentos operacionais da cadeia de
distribuicdo dos medicamentos antirretrovirais
do programa HIV/AIDS. Para Raja e
Mohammad (2011), encontrar o equilibrio
entre a maximizagdo dos servicos e a
minimizagdo dos custos constitui um continuo
desafio para os gestores. Pesquisadores
como Lieb e Randall (1996) direcionaram
suas pesquisas para explicar as causas das
falhas existentes com relacdo a cadeia
logistica de suprimentos.

Estudo de caso realizado no Qwaqgwa, distrito
na Provincia do Estado Livre em relacédo a
distribuicdo dos ARV revelou problemas
guanto a falta de medicamentos, falhas no
gerenciamento de estoque devido a
precariedade de comunicacdo e informacéo,
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distribuicdo e armazenamento. Destes, 18%
dos entrevistados indicaram atraso na entrega
dos produtos em decorréncia da
indisponibilidade de transporte, 74% entrega
de medicamentos em quantidades
insuficientes, 17% avaria nos medicamentos
(Mokheseng, Horn & Klopper, 2017).

Em seu estudo, Tontini e Zanchet (2010)
arrogam que 0s servicos oferecidos pela
logistica podem ser divididos em dimensoes
(iy Confiabilidade no prazo de entrega; (ii)
agilidade na entrega; (iii) confiabilidade da
quantidade correta; (iv) confiabilidade do
produto correto; (v) flexibilidade no servico
prestado; (vi) recuperacdo de falhas; (vii)
rastreabilidade;  (viii) comunicacado; (ix)
confianga e conhecimento da equipe; (x)
disponibilidade dos produtos e do servico; (xi)
apoio pds-entrega, € que ignorar a existéncia
das mesmas pode levar a decisdes
equivocadas sobre o que deveria ser
melhorado em um servico.

Desse modo, a satisfagdo pode ser definida
como o sentimento de prazer ou decepcao
que é resultado da comparacdo do que foi
recebido com as expectativas da pessoa
(Zeitham! & Bitner, 2003). No Brasil sao raros
os estudos relacionados a logistica de
distribuicdo dos medicamentos ARV, haja
vista, o direcionamento das pesquisas
relaciona-se: as estratégias para reducéo de
custos de aquisicdo (Chaves, Hasenclever,
Serpa, Osoério de Castro & Oliveira, 2015),
adesdo a terapia antirretroviral (Colombrini,
2006; Romeu), e atencdo farmacéutica no
acesso e uso dos ARV (Ribeiro do Vale &
Pagliari, 2017).

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é
avaliar a percepc¢ao, baseada nas principais
dimensbes da qualidade em servicos
logisticos, quanto a distribuicdo dos
medicamentos antirretrovirais da farmacia
ambulatorial de um hospital publico de alta
complexidade na cidade do Recife -
Pernambuco.

Este trabalho foi dividido em quatro secoes.
Na primeira secdo foram apresentados os
principais conceitos utilizados na elaboracao
desta pesquisa, como logistica integrada,
gestdo da qualidade, dimensdes da
qualidade de servigos logisticos, e logistica
dos medicamentos  antirretrovirais em
organizacfes hospitalares. Na segunda etapa
a metodologia foi apresentada e detalhada.
Na terceira, os resultados foram apresentados
e, por fim, na dltima secdo consideragcdes e
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contribuicées desta foram

levantadas.

pesquisa

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. LOGISTICA INTEGRADA

Ballou (2006) afirma que logistica integrada é
0 processo de planejamento, implantacéo e
controle do fluxo eficiente e eficaz de
mercadorias, servicos e das informacdes
relativas, desde o ponto de origem, até o
ponto de consumo, com o propodsito de
atender as exigéncias dos clientes. Busca de
forma harmoniosa sincronizar, coordenar e

apoiar 0S processos da organizac&o
vinculados aos fluxos fisicos e de
informacdes, ao longo da cadeia de

suprimento, para obter ganhos quanto a
agilidade, flexibilidade, qualidade, e criacdo
de valor para os clientes (Araudjo, Cristina
Araujo & Musetti, 2012).

Nesse processo, as informacgdes recebidas
fluem as previsbes de demanda e de
pedidos. Essas informacdes séo filtradas em
ordens de producao que geram
consequentemente o abastecimento de
produtos e materiais, em que sao criados
valores, através de suas transformacbes no
processo produtivo, resultando em um servigo
prestado. Assim, a organizagdo deve buscar
a identificacdo dos requisitos fundamentais
para desenvolver solugdes logisticas que
tragam melhorias operacionais e a satisfacao
dos profissionais. As estratégias para as
atividades logisticas devem basear-se na
avaliacdo continua de desempenho, refletindo
diretamente no nivel de servigo oferecido ao
cliente e na qualidade do produto que esta
disponivel (Careta, 2009).

Para isso, o valor da logistica manifesta-se
primariamente em termos de tempo e lugar.
Dessa forma, produtos e servicos nido tém
valor, a menos que estejam em seu poder,
quando e onde pretendem consumi-los
(Novaes, 2001; Ballou, 2006). Nesse contexto,
pode-se observar que a logistica deve ser
vista de forma estratégica, pois é o elo entre a
empresa € o cliente (Craco, Remussi, Cruz &
Camargo, 2011).

Assim, pressupde-se
logisticas corroboram
competitiva, sendo fundamental o]
monitoramento de seu desempenho para o
alinhamento das estratégias organizacionais
(Careta, 2009). Sao muitas as tarefas a serem
cumpridas, e, dificilmente seriam resolvidas

que as atividades
para uma posicao
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sem um planejamento logistico eficaz e
inerente a todos os envolvidos (Gomes, 2008).

Para que possa ser administrada de forma
integrada, a logistica dos medicamentos
antirretrovirais deve ser analisada como um
sistema complexo de componentes
interligados, de forma coordenada para
atender o objetivo comum que é a satisfacéo
dos profissionais que dela utilizam (Bowersox
& Closs, 2001). Com isso, a qualidade
percebida através da efetividade dos
processos da cadeia logistica é fundamental
para oferecer um nivel de servico mais
elevado e se alcancar a satisfacdo do cliente
(Detoni, 2003).

2.2. GESTAO DA QUALIDADE E SUA
PERCEPCAO EM SERVICOS LOGISTICOS

A decisdo das empresas especializadas
(operadores logisticos) em oferecer servicos
logisticos de qualidade, é resultado de uma
redefinicdo de suas estratégias (Detoni,
2003). Nesse sentido, elevaram-se as
preocupacbes das empresas em oferecer um
servico de alto nivel, que agregam fatores

como: tempo de execugdo, nivel de
confiabilidade, disponibilidade do pessoal
operacional, agilidade e precisdo das

informagdes sobre os servicos (Silva &
Oliveira, 2009).

Atualmente as organizagdes Vvém sendo
pressionadas por uma disputa acirrada de
mercado, sendo forcadas a aprimorar cada
vez mais seus padrées de qualidade durante
a entrega do produto ou servico (Ménaco &
Mello, 2007). Para Gurgel Junior e Vieira
(2002), a qualidade passou a ser um objetivo
perseguido pela cupula estratégica das
empresas, tornando-se objeto de interesse,
tanto no setor fabrii como no setor de
servigos, sendo encarada como um conjunto
de atributos essenciais a sobrevivéncia das
organizacbes num mercado altamente
competitivo.

Nesse contexto, insere-se a gestdo da
qualidade que busca elevar os padrdes de
competitividade e que prevé a eliminacéo ou
a simplificacdo de processos que né&o
adicionam valor ao produto (Santos, Schuster
& Pradella, 2013). Ainda de acordo com os
autores, para se alcancar a Qualidade Total, é
necessario que toda a organizacdo esteja
motivada no processo em busca da
exceléncia dos seus servicos, incluindo todos
os funcionérios e setores desde o nivel
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operacional até a alta direcao. Isto posto, a
gestdo da qualidade é atualmente uma
exigéncia a continuidade das atividades da
organizacao.

Em se tratando da cadeia logistica de
distribuicéo dos medicamentos
antirretrovirais, pode-se  determinar a

qualidade em servicos logisticos através do
alto nivel com que esse fluxo é oferecido, sem
causar prejuizos, quanto ao resultado de
todos os esforcos realizados. Essa
concepcgdo, em satisfazer as necessidades
dos profissionais que atuam no programa
HIV/AIDS, compreende alguns aspectos do
servico logistico, tais como: disponibilidade
do produto, rapidez, eficiéncia na entrega e
no atendimento pelos funcionarios que
prestam o servico (Vasconcelos & Pereira,
2011).

Por isso, devem-se diminuir as falhas,
durante sua distribuicdo, investigando as
causas € estabelecendo acbes corretivas
para o pronto atendimento as necessidades
dos profissionais. Como exemplo, um erro no
gerenciamento ou a demora na entrega dos
suprimentos (medicamentos) pdem em risco a
vida das pessoas que deles necessitam
(Rodrigues & Souza, 2014).

No setor logistico hospitalar, em decorréncia
da necessidade e especificidade que os
medicamentos antirretrovirais representam, a
gestao da cadeia logistica exerce uma fungéo
de relevancia para a  organizacao
(disponibilidade do produto em estoque,
flexibilidade para atender as entregas,
entrega do produto certo, na quantidade
certa), uma vez que, a falta de um item no
estoque pode ocasionar problemas na
qualidade do servico prestado, trazendo a
tona a necessidade de planejar melhor a
gestdo de suprimentos hospitalares para
gerar servicos de qualidade (Careta, Barbosa,
& Musetti, 2011). Entdo, a qualidade do
desempenho dos servicos logisticos € uma
componente chave que ajuda a criar
satisfacdo do consumidor (Mentzer, Flint &
Hult, 2001).

Para Goncalves Filho et al (2009), torna-se
necessario que as organizacbes saibam
claramente a qualidade dos servicos que
estdo sendo entregues ao seu publico-alvo
(Gongalves Filho, Goncalves, Ladeira & Souki,
2009). E a chave do sucesso esta no
atendimento as expectativas dos
consumidores e no bom desempenho das
principais areas de interface entre a
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organizacdo e seu publico-alvo (Bowersox,
David, Cooper & Bowersox, 2014).

Identificar o que pode influenciar a satisfacéo
€ vital para a competitividade e sobrevivéncia
das organizagdes, € que a mensuragcdo das
expectativas vem se tornando uma das
principais ferramentas para a tomada de
decisdo nas mais diferentes organizacdes
(Tontini & Zanchett, 2010). Nessa perspectiva,
a avaliacdo do desempenho assegurara que
a performance da estrutura logistica produza
0s resultados esperados a respeito do
atendimento ou ndo dos objetivos pré-
estabelecidos pela organizac&do, com vista a
gerar ganhos na confiabilidade, eficacia e
eficiéncia (Diniz, 2007). Portanto, é inegavel a
sua contribuicdo para a identificacéo,
avaliagdo rastreamento das areas para
melhoramento (Souza, Moori & Marcondes,
2003).

2.3. DIMENSOES DA QUALIDADE
PERCEBIDA EM SERVICOS LOGISTICOS

Em, se tratando de servicos ao cliente, os
servicos logisticos concentram-se na garantia
de fornecer os sete “certos” a seus clientes: a
quantidade certa, do produto certo, no
momento certo, no local certo, nas condicdes
certas, pelo prego certo, com a informacéo
certa (Bowersox, David, Cooper & Bowersox,
2014, p. 64). Essa definicdo implica que parte
do valor de um produto é criada através do
servico de logistica (Mentzer, Flint, & Kent,
1999).

Mentzer, Flint e Hult (2001) complementam
que os clientes se sentem mais satisfeitos,
quando sao capazes de obter as quantidades
dos produtos (medicamentos) que
necessitam. Sendo assim, a disponibilidade
dos medicamentos torna-se componente
chave da exceléncia logistica. Por certo,
pode-se dizer que, no final das contas, os
servicos oferecidos sfo determinados pela
soma de todas essas razfes que afetam os
processos pelos quais produtos e servigcos
s&o disponibilizados (Christopher, 2007).

Tontini e Zanchet (2010) arrogam diferentes
dimensbes da qualidade de servicos
logisticos, elas s&o:

= Confiabilidade no prazo de entrega -
refere-se a capacidade da empresa
prestadora de servico entregar o pedido no
prazo acordado e de forma constante;

o |

= Agilidade na entrega — refere-se ao tempo
de ciclo de pedido e a rapidez com que o
pedido é entregue;

= Confiabilidade da quantidade correta — diz
respeito a capacidade de atender as
solicitagbes de forma integral, sem quebra
dos pedidos ou variacées na quantidade;

= Confiabilidade do produto correto — refere-
se a nao existéncia de erros nos pedidos ou
substituic@o de produtos na entrega;

= Flexibilidade no servico prestado — refere-
se a capacidade da empresa prestadora do
servico em se adequar as necessidades do
cliente, quanto a pedidos especiais, de
urgéncia e flexibilidade nos horarios de coleta
e entrega;

= Recuperacdo de falhas - refere-se ao
comportamento da empresa na ocorréncia de
falhas em seu servico, tanto no que diz
respeito ao tratamento das reclamacdes
quanto a velocidade de correcdo dos
problemas;

= Rastreabilidade diz respeito ao
fornecimento de informacdes ao cliente sobre
a situacdo do pedido e ao controle das
operacdes de entrega;

= Comunicagdo - refere-se aos aspectos
comunicativos entre a empresa € o cliente,
incluindo aviso antecipado de atrasos, clareza
nas condicGes do contrato de fornecimento
do servico, qualidade das informacfes
técnicas, previsdo de data de entrega, etc.;

= Confianca e conhecimento da equipe -
incluem o conhecimento profissionalismo
demonstrado pela equipe e a confiabilidade
das informacdes prestadas;

= Disponibilidade dos produtos e do servigo
— inclui a disponibilidade em estoque dos
produtos solicitados ou a disponibilidade de
meios para a prestacéo do servico;

= Apoio poés-entrega — representa todas as
acbes da empresa prestadora de servico,
apo6s a entrega dos produtos. Inclui apoio aos
servicos de entrega do produto para os
clientes.

Pode-se considerar que um produto ou
servico é prestado com qualidade quando
ocorre a juncao de todas essas dimensoes, e,
para cada tipo de produto, uma dimensao
deste influencia de forma mais intensa.
Porém, tem que haver desempenhos minimos
aceitaveis pelos clientes, para que o0s
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mesmos sintam-se satisfeitos (Vasconcelos &
Pereira, 2011).

Desta maneira, a medicdo do desempenho
dessas dimens0fes, através dos indicadores
logisticos, deve ser feita ndo somente para
planejar, mas também para controlar e
diagnosticar. Para Martins e Costa Neto
(1998), ¢é importante destacar que o0s
indicadores de desempenho sdo um meio
para auxiliar a gestéo pela qualidade total,
Uteis para que o sistema de gestdo possa
controlar e identificar necessidades. Logo, os
indicadores de desempenho sinalizam em
que se deve agir para restaurar uma causa
especial nunca antes imaginada ou propor
acdes que previnam problemas futuros no
caso em estudo, relacionado a distribuicao
dos medicamentos ARV. Portanto, é inegavel
a sua contribuicdo para a identificacdo,
avaliacdo rastreamento das areas para
melhoramento (Souza, Moori & Marcondes,
2003).

Esses mesmos autores, identificaram uma
série de atributos de servicos que, apés uma
analise fatorial, destacou como fator critico de
concordancia, a qualidade dos produtos,
seguidos de confiabilidade de entrega,
garantia dos produtos, velocidade de entrega
e rastreabilidade. Harding (1998) menciona
dois fundamentos que cada organizacao
precisa saber conduzir: a qualidade do seu
servico através da andlise de desempenho
durante a entrega e a andlise de desempenho
pos entrega do servico na determinacdo da
satisfacao global.

A falta de observancia dos parametros que
permeiam o0s padrbes de qualidade dos
servicos logisticos relacionados a distribuicédo
dos medicamentos pode-se transformar-se
em elevados prejuizos com reducdo desses
padrbes e da produtividade (Fernandes,
Carvalho & Neto, 2005).

A medicdo dos  servicos logisticos
relacionados a distribuicéo dos
medicamentos antirretrovirais do Programa
HIV/AIDS  configura-se uma ferramenta
viabilizadora dos  processos logisticos,
podendo ser mais bem entendida a partir da
mensuracdo das dimensGes por meio de
indicadores de desempenho logistico que
compdem os elementos criticos de servico ao
cliente quais sejam: confiabilidade no prazo
de entrega, confiabilidade na agilidade do
tempo do ciclo de entrega dos produtos,
confiabilidade da quantidade correta, do
produto correto, garantia da entrega dos

produtos sem danos, flexibilidade para
atender as entregas, recuperacédo de falhas,
sistema de informacdo de apoio, equipe
qualificada e disponibilidade dos produtos em
estoque.

Portanto, é preciso avaliar os elementos do
servico logistico, para prover 0s servicos que
s&o0 considerados criticamente importantes. E,
assim, satisfazer as suas necessidades e
construir relagdes mais proximas e de longo
prazo bem como, obter melhor entendimento
para 0 conceito de servico logistico
(Marchesini & Alcantara, 2012).

2.4. LOGISTICA DOS MEDICAMENTOS
ANTIRRETROVIRAIS NAS ORGANIZACOES
HOSPITALARES

O acesso a uma assisténcia farmacéutica de
qualidade das pessoas vivendo com HIV/
AIDS representa um dos maiores desafios
para os sistemas de saude. O ritmo acelerado
da expansao da epidemia, nos paises pobres,
tem acarretado uma crescente demanda por
cuidados médicos, incluindo o uso de
medicamentos ARV (Oliveira, Esher, Santos,
Cosendey, Luiza & Bermudez, 2002).

O custo elevado de manutencdo dos
estoques, de um lado, e, do outro, a
necessidade de se oferecer niveis adequados
de atendimento, exigem do gestor hospitalar,
na area de logistica, proficiéncia para que
ndo haja falta de quaisquer insumos
necessarios ao funcionamento hospitalar
(Esquia, 2010). Na logistica hospitalar,
existem pontos fundamentais para sua
sustentacdo operacional (Andrade, 2012), sdo
eles:

" Pacientes: as movimentacoes
geradas exigem do profissional farmacéutico
acompanhamento em tempo real, tornando
possivel o planejamento e eventuais
manobras de reposi¢cdo do estoque.

" Armazenamento/abastecimento:  diz
respeito as questdes relacionadas com ao
estoque: quanto estocar? Para quanto tempo?
Quais as condicbes ideais do
armazenamento? Qual a taxa de consumo de
cada medicamento?

" Fluxo de informacéo: em um sistema
logistico, torna-se indispensavel a troca de
informagdes em tempo real, logo, sem um
sistema de tecnologia da informagéo néo ha
um processo logistico seguro e eficiente.

" Satisfacdo: o indice de satisfac&do se
mede pelo pleno atendimento  as
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necessidades dos pacientes como resultado
esperado da logistica.

Logo, o servico de logistica hospitalar € um
conceito abrangente, o ponto chave esta no
relacionamento duradouro entre a
organizacdo, a coordenacdo logistica
hospitalar, o operador logistico e demais
unidades dispensadoras, sendo o}
desempenho da cadeia logistica um possivel
antecedente da satisfacdo e da credibilidade
na confianca dos mesmos com relacdo a
entrega e aos prazos de fornecimento
(Bowersox & Closs, 2001). Dessa forma,
torna-se diferenciada, pois se, de um lado, ha
de se preocupar com os custos, por outro, ha
de se preocupar com a saude das pessoas
(Souza, Pereira, Xavier, Xavier & Mendes,
2013).

A migracdo para outros  esquemas
terapéuticos, em funcdo da resisténcia viral,
significa migrar para ARV de custo mais
elevados, geralmente importados e em
situacdo de exclusividade. Com isso,
alternativas governamentais sao realizadas
para assegurar 0 acesso aos ARV mediante
negociacdo de precos com as empresas
farmacéuticas multinacionais, contestacao de
pedido de patente e ameaca de emisséo de
licengca compulséria, mesmo que ndo haja
capacidade local imediata de producéo
(Greco & Siméo, 2006; Chaves, Hasenclever,
Serpa, Castro & Oliveira, 2015).

Para os medicamentos que possuem
multiplos fornecedores, o governo exerce seu
poder ao comprar grande volume de ARV
reduzindo o valor final. Entretanto, seu poder
de compra como unico comprador de grande
volume de ARV s6 tem efeito sobre o preco
guando existe  concorréncia  (Chaves,
Hasenclever, Serpa, Castro & Oliveira, 2015).
Paterno (1990) menciona que, dentre 0s
insumos incluidos, os medicamentos sao
responsaveis por 54%  dos  custos
hospitalares. Para Ballou (2006), em geral, o
custo de manutenc&o pode representar 20%
a 40% do seu valor ano, por isso, administrar
cuidadosamente o nivel dos estoques €
economicamente necessario.

Complementarmente, Ribeiro (2005) ressalta
que a logistica hospitalar configura-se como
um dos maiores desafios para a
administracdo hospitalar, em virtude da
necessidade de prover, de forma eficiente, os
orcamentos limitados, em que ha a
necessidade de execucdo dos processos de
forma a colocar o produto necessario no

B

momento que o cliente deseja. Para Araujo,
Cristina Araujo e Musetti (2012), ela busca
sincronizar, coordenar e apoiar a gestédo
eficiente  dos processos logisticos da
organizacéo de forma harmoniosa. Em termos
praticos, é o processo de abastecimento,
distribuicdo e armazenamento de materiais e
produtos acabados em toda organizacao
(Christopher, 1997).

Em se tratando da logistica de abastecimento,
dentro de uma organizacado hospitalar, ela
tem  por responsabilidade  suprir a
organizacdo em quantidades necessarias de
medicamentos e insumos, uma vez que, a sua
falta pode ocasionar um atraso na entrega e,
por conseguinte, trazer prejuizos para a
organizacéo (SOUZA, et al., 2013). E, para os
profissionais, o gerenciamento efetivo deve
assegurar a disponibilidade dos suprimentos
para O USO Ou consumo. Logo, nesses
estoques, nado deve haver excessos de
medicamentos (o que implica alto custo), nem
a falta deles (com a possibilidade de
ocasionar até o 6bito de pacientes) (Barbieri
& Machline, 2006).

A busca pela maestria na
abastecimento, nas organizacoes
hospitalares, é inegavel, em funcdo da
complexidade dos servigcos prestados e a
multiplicidade de processos empregados em
sua realizacdo (Sousa, 2011).

logistica de

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado nesta pesquisa é o estudo
de caso. Esse método se justifica por ser uma
forma de entender a natureza social do
fenbmeno e por estar envolvido nas
experiéncias reais dos participantes. Destarte,
acredita-se na construcéo social da realidade
em que o investigador estd inserido, pela
abordagem qualitativa (Godoi, Mello & Silva,
2012).

Quanto as estratégias de pesquisa, ©
presente estudo assumiu forma de estudo de
caso, em que se buscou um maior
detalhamento e  aprofundamento  dos
problemas da logistica hospitalar, referentes a
cadeia de suprimentos dos medicamentos
antirretrovirais do programa HIV/AIDS.

A empresa estudo de caso é uma unidade
hospitalar publica de referéncia em alta
complexidade, localizada na cidade de
Recife/Pernambuco, constituida como: (i)
centro de pesquisa cientifica para todas as
areas da saude; (i) prestadora de servigos
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médico-hospitalares, com capacidade
resolutiva em patologias de alta
complexidade. Os sujeitos da pesquisa foram
compostos dos elementos, a saber: (i) quatro
profissionais do Programa HIV/AIDS do
hospital em estudo; (ii) trés profissionais da
coordenacéo logistica do programa HIV/AIDS
da Secretaria Estadual de Saude.

No objeto de estudo desta pesquisa, as
atividades logisticas principais s&o: cadastro,
fluxo de informacdo da demanda mensal,
recebimento, conferéncia e armazenamento
dos medicamentos e insumos, dispensacgéo,
atendimento as necessidades individuais e
administracdo de estoque. Essas s&o
atividades essenciais ao funcionamento dos
objetivos logisticos quanto a distribuicdo dos
medicamentos antirretrovirais que, quando
bem geridas podem criar valor aos que
dependem desses medicamentos. Ja as

manuseio dos medicamentos e ao fluxo de
informacao dos sistemas existentes,
atividades estas, responsaveis por dar apoio
as atividades essenciais ou primarias.

Os métodos de coleta de dados foram as
observacbes /n /loco e entrevistas, conforme
roteiro previamente estabelecido mediante
formulario (Anexo 1). Os entrevistados foram
nomeados/classificados através do uso de
letras. O registro das entrevistas/formulério foi
realizado por meio de gravacao direta e/ou
anotacdes realizadas durante o processo.
Para as questdes fechadas, foram
empregadas duas escalas diferentes, todas
baseadas na escala de Likert, a saber:

= Escala utilizada para responder as
perguntas sobre o desempenho logistico da
cadeia de distribuicdo dos medicamentos
antirretrovirais do programa HIV/AIDS.

atividades secundarias relacionam-se ao
Figura 1: Escala de desempenho logistico empregada na pesquisa
1- Odmo
2- Bom
3- Regular
4- Ruim
5- Pessimo
6- MNio sei/ Nio se aplica Mo seir
OHmo HEo se aplica
1 2 3 <4 5 (&}
Fonte: A pesquisa (2017).
" Escala utilizada para julgar as cadeia de distribuicdo dos medicamentos

afirmativas sobre o desempenho logistico da

antirretrovirais do programa HIV/AIDS.

Figura 2: Escala de Concordancia empregada na pesquisa

1- Discordo Totalmente

2- Discordo Parcialmente

3- Nem concordo nem discordo
4- Concordo Parcialmente

5- Concordo Totalmente

Concordo

Discordo

Totalmente

Totalmente

3

Fonte: A pesquisa (2017).

E importante salientar que o total de
respondentes que sera apresentado na
discussdo dos resultados € por dimensédo, e
alguns dos entrevistados optaram por n&o

responder ao questionamento devido a falta
de percepcéo para algumas dimensdes, por
isso ndo teremos 100% ou 7 entrevistados por
indicador.
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Quadro 1: Relac&o primaria dos atores da pesquisa

Entrewstados  |ldade ~ Profisséo ~ Tempo de Fungéo |
. Masculino | Entre 31 e 40 anos Farmacéutico Menos de um ano
; Técnico em
B Masculino Entre 21 e 30 anos L Menos de um ano
Farmacia
) Técnico em Entre um e cinco
C Masculino Entre 31 e 40 anos .
Farmacia anos
- L Entre um e cinco
D Feminino Entre 31 e 40 anos Farmacéutico anos
) . - Entre um e cinco
E Masculino Acima de 40 anos Farmacéutico anos
F Masculino Acima de 40 anos Farmacéutico Menos de um ano
. ) - Entre um e cinco
G Feminino Acima de 40 anos Farmacéutico anos

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Na etapa de andlise dos dados, foi avaliado o
nivel do servico logistico, por meio de
entrevista que permitiu ao entrevistador uma
maior obtencdo de informagdes na fala dos
entrevistados, utilizando-se indicadores
logisticos capazes de avaliar a logistica
interna e externa ao hospital, de acordo com
as dimensdes da qualidade em servicos
logisticos adaptadas dos autores Tontini e
Zanchet (2010):

Dimensdo 1 (Confiabilidade no prazo de
entrega): Flexibilidade no prazo de entrega
guando necessério (pedido emergencial),

Pontualidade em  cumprir o  prazo,
Agendamento Prévio;

Dimensdo 2 (Agilidade na entrega):
Atendimento com rapidez sempre que

necessario, Discrepancia entre o tempo de
solicitacdo e agendamento;

Dimensdo 3 (Confiabilidade da quantidade
correta): Atendimento pleno, conforme
demanda;

Dimenséo 4 (Entrega sem danos): as entregas
exigem trocas efou substituicoes,
acondicionamento conforme caracteristicas
do produto;

Dimensdo 5 (Flexibiidade no servigo
prestado). Atendimento em carater de
urgéncia, (agilidade), Flexibilizacdo entre o

prazo de entrega e coleta, Horario e dia de
entrega;

Dimensdo 6 (Recuperagdo de Falhas):
Substituicdo total ou parcial, morosidade para
realizar trocas;

Dimenséo 7 (Rastreabilidade):
Esclarecimentos devidos quanto a situacéo
do pedido, rastreamento dos pedidos
agendados por sistema  informatizado,
rastreamento dos pedidos emergenciais por
sistema informatizado;

Dimensé&o 8 (Comunicagéo/informagéo): Aviso
de atrasos, Compatibilidade dos sistemas de
informacdo (MS versus operador logistico),
Situagao do pedido (atualizada);

Dimensdo 9 (Confianga e conhecimento da
equipe): acondicionamento; informagao clara
e educada, pos-atendimento em caso de
avaria;

Dimensdo 10 (Compatibilidade dos sistemas
de informagdo (Sl)): Acondicionamento,
Prestacdo de informacédo de forma clara e

educada, Pds-atendimento em casos de
avaria;

Dimenséo 11 (Disponibilidade):
Disponibilidade dos produtos em sua
totalidade;

Dimens&do 12 (Apoio pés-entrega): Contato
direto em caso de falhas de distribuico,
Contato direto com o0s profissionais do
programa (vencimento, produtos notificados
etc.), Retorno aos profissionais do programa
em caso de indisponibilidade dos produtos
solicitados;

Dimensdo 13 (Armazenamento/ estocagem):
Condigbes de armazenamento (espaco fisico,
temperatura etc.), Infraestrutura de Tl no
armazenamento, Tempo de armazenamento
conforme demanda, Giro (renovagdo) de
estoque;

Dimensdo 14 (Satisfagdo): satisfacdo geral
COmM O SEervigo.

Para Conceicdo e Quintdo (2004), nenhum
indicador isoladamente ¢é suficiente para
medir o desempenho logistico de uma cadeia
de suprimentos. Além do mais, nem sempre
0s resultados apurados através da avaliac&o
dos indicadores logisticos de desempenho,
desencadeiam acfes corretivas para a
eliminagdo das causas. O indicador tem que
ser capaz de traduzir a estratégia em termos
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das iniciativas que tragam melhorias
operacionais com 0 objetivo de atender as
necessidades dos profissionais, mediante
medicdo e implementacdo de acdes
corretivas (Araujo, 2001).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentadas as analises
dos resultados desta pesquisa que foram
divididas em subtopicos, conforme os
critérios de avaliagdo do desempenho
logistico.

41. CRITERIOS DE AVALIAGAO DO
DESEMPENHO LOGISTICO

Confiabilidade no prazo de entrega: 50% dos
respondentes avaliaram como sendo de bom

a regular os trés indicadores empregados. A
dimensao confiabilidade no prazo de entrega
€ de grande importancia para a cadeia em
estudo, em virtude dos custos agregados
quanto a disponibilizacédo de veiculo e
funcionario, para realizar o recolhimento dos
produtos, e a necessidade em manter o
funcionamento continuo, como garantia de
tratamento. Nesse sentido, confirma-se a
perspectiva de Ballou (2006), Novaes (2001),
Bowersox et al. (2014) de que, quanto pior a
consisténcia no prazo de entrega, maior é o
estoque de seguranca para evitar a falta de
produto e, consequentemente, maiores 0s
custos de manutencgao.

Tabela 1: Dimensao confiabilidade no prazo de entrega

Indicadores Logisticos de
Avaliagdo de Desempenho

Otimo

Bom

Nao sei/
N&o se
aplica

Regular  Ruim  Péssimo

FIeX|p|I|dade no prazo de entrega 50% 50%
(pedido emergencial)

Pontualidade em cumprir o prazo 50% 50%
Agendamento Prévio 50% 50%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Agilidade na entrega: Nesta dimensdo, os
respondentes manifestaram-se insatisfeitos,

por ndo haver dia especifico para
agendamento, n&o haver priorizacdo em
situagdes emergenciais, bem como o0
ressuprimento  demorar bastante. Essas

observagbes confirmam as perspectivas de
Souza, Moori e Marcondes (2003). Ressalta-
se ainda que, mesmo o pedido com dia e
horério pré-agendado, algumas vezes, ©

profissional permanecia, durante longos
periodos, aguardando o pedido, bem como
ocorria 0 reagendamento para dias

subsequentes ndo havendo cumprimento do
cronograma estabelecido.  Esses autores
consideram que a esséncia da gestdo da
cadeia de suprimentos (medicamentos) esta
no planejamento e coordenagdo do fluxo
logistico da producao até o consumidor final,
como um sistema sincronizado e integrado.

Tabela 2: Dimensao agilidade na entrega

Indicadores Logisticos de

Otimo

Bom Regular Ruim Péssimo

N&o sei/ Nado

Avaliagcdo de Desempenho

se aplica

Atendimento com. Irapldez 42.86% 57 14%

sempre que necessario

DISGEENCE!  GhilS & 28,57% | 42,86% | 28,57%
solicitacdo e agendamento

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Confiabilidade da quantidade correta: Os

indicadores avaliados obtiveram resposta
parcial. As rupturas na cadeia logistica
influenciam  diretamente o controle de

estoque. Comprovando a perspectiva de
Ballou (2011) de que, a medida que piora o
desempenho da cadeia de distribuigdo, ha a
necessidade de um maior estoque de
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seguranga que uma organizagdo deve
manter, para evitar a falta de produtos e,
consequentemente, maiores 0s  custos
logisticos.

Com relacdo ao indicador atendimento pleno
conforme demanda, foi possivel verificar, de
maneira unanime, o ndo cumprimento deste
indicador, ratificando a existéncia de faltas.
Nesse sentido, comprovam as perspectivas
de Ballou (2011), Bowersox et al. (2014), e
Christopher (2007) de que a entrega dos
produtos ou servicos em suas quantidades

corretas reflete diretamente na percepgao na
qualidade do servigo.

Embora se saiba que a falta dos
medicamentos em sua totalidade tenha
impacto negativo, na avaliagdo pelos

profissionais quanto ao funcionamento da
cadeia de distribuicéo, é dificil dimensionar o
impacto social, principalmente pelo fato de
contemplar medicamentos especificos
utilizados pela populagdo que convive com o
HIV/AIDS.

Tabela 3: Quantidade correta dos produtos

Indicadores Logisticos de Discordo

totalmente

Avaliagédo de
Desempenho

Discordo
parcialmente

Nem
concordo/
Nem
discordo

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Atendimento pleno
conforme demanda

28,

57%

57,14% 14,29%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Entrega sem danos aos produtos: Pode-se
inferir que a avaliacdo de desempenho para
essa dimensao foi satisfatéria, logo, ndo se
observou a necessidade de realizar trocas
durante a entrega dos medicamentos. Nesse
contexto, confirmam as perspectivas de
Ballou (2001) e Novaes (2001) de que o valor
de qualidade, na avaliagdo do servicgo,
corresponde a entrega do produto certo, em
perfeitas condigcdes. Quanto ao indicador
acondicionamento conforme caracteristicas
préprias, a maioria demonstrou uma

imparcialidade. Fato decorrente do acesso
restrito aos profissionais que fazem o
recolhimento dos produtos e a falta de
monitoramento das atividades junto ao
operador logistico por parte da Coordenacéo
Estadual do programa HIV/AIDS. Para Maluta
(2014), condicdes inadequadas de
acondicionamento podem acelerar alguns
fatores de degradacdo quimica, tornando o
medicamento improprio para o consumo, até
antes mesmo do seu tempo pré-determinado.

Tabela 4: Entrega sem danos aos produtos

Indicadores Logisticos de

Otimo ~ Bom ‘ Regular

Ruim ‘ Péssimo Nao sei/ Né&o

Avaliagdo de Desempenho
As entregas exigem trocas

e/ou substituicdes 100%

se aplica

Acondicionamento conforme
caracteristicas do produto

25%

75%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Flexibilidade no servico prestado: constatou-
se que 42,86% dos entrevistados demonstram
insatisfagdo no julgamento do indicador
atendimento em carater de urgéncia e
flexibilidade entre o prazo de entrega e
coleta, por ndo atenderem as flexibilidades
existentes em sua cadeia logistica e né&o
respondem as demandas  peculiares,
independente das circunstancias, visando ao
atendimento de exigéncias em situagdes
emergenciais.

Por se tratar de produtos indispenséaveis, €
crucial o atendimento as exigéncias em
situacBes imprevisiveis, logo, empresas que
prezam pela qualidade em servigos, sao

destague em atender as flexibilidades
existentes em sua cadeia logistica e
responder positivamente as demandas

peculiares, independente das circunstancias,
confirmando a perspectiva de Silva e Fleury
(2000) de que empresas de vanguarda se
destacam pelo alto nivel de flexibilidade em
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identificar as necessidades e oportunidades
em seu sistema logistico, visando ao

atendimento de exigéncias em situacdes
emergenciais.

Tabela 5: Flexibilidade no servico prestado

Indicadores Logisticos de Atimo Reqular RuIm Péssimo Nao sei/ Ndo
Avaliacdo de Desempenho 9 se aplica
Atendimento em ~carater 42,86% 14,20% 42,86%
de urgéncia (agilidade)

Zf’gst”rf;:g Ll 28,57% 14,20% 28,57% 28,57%
Horério e dia de entrega 42,86% 28,57% 28,57%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Vale salientar que, em decorréncia da
particularidade que esses medicamentos
representam, h& a necessidade de que as
organizacbes verticalizadas gradativamente
sejam substituidas pela l6gica da empresa
que atua por meio de parcerias, com a
finalidade de atender a demanda,
contribuindo  substancialmente para o
sucesso da cadeia de distribuicdo. Para Silva
e Fleury (2000), a empresa que dispde de
flexibilidade em suas operagbes pode
beneficiar-se em situacbes especiais, seja
pela maior habilidade de satisfazer seus
clientes, seja pela capacidade de
desempenha-las com custo menor,
respondendo positivamente as demandas
peculiares dos clientes-chaves.

Recuperacgdo de Falhas: Impacta diretamente
na percepcao da qualidade do servico

logistico e, consequentemente, no juizo de
valor pelo funcionario (Flores, 2006). A maioria
dos entrevistados demonstrou
desconhecimento, pelo pouco tempo na
funcdo e/ou falta experiéncia com a logistica
de recuperacao de falhas.

A questdo da recuperacdo de falhas
evidenciou importante ponto para que as
politicas internas, quanto as normas e rotinas,
possam ser rediscutidas, incluindo o
tratamento das reclamagdes como forma de
comprometimento da organizagdo para com
0s que dela dependem. Nesse sentido,
confirmam Christopher (2007), Flores (2006)
que de alguma forma a recuperacgao de falhas
tem implicacbes negativas na percepcao
quanto a qualidade do servico.

Tabela 6: Recuperacéo de falhas

Indicadores Logisticos de

Avaliagdo de Desempenho

N&o sei/
N&o se

Subshtuu;ao total ou parcial

Otimo Regular Ruim Péssimo
~ aplica

14,29%

28,57% 57,14%

Morosidade para realizar trocas

14,29% 85,71%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Rastreabilidade: 60% dos entrevistados
mostraram-se satisfeitos, pelo conhecimento
de toda cadeia de distribuicdo dos
profissionais, pela facil acessibilidade aos
profissionais da Coordenacdo Logistica

Estadual do programa DST/AIDS e meios
eletrénicos disponiveis. Assim, a qualidade de
informacdes precisas € imprescindivel para o
sucesso da logistica, no tempo em que s&o
solicitadas.
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Tabela 7: Rastreabilidade

Indicadores Logisticos de Avaliagdo de
Desempenho

Nao sei/
N&o se

Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

aplica

Esclare.cmentos devidos quanto a situagao 60% 40%

do pedido

R_astrear_nento d(_Js pedidos agendados por 40% 20% 20% 20%
sistema informatizado

Rastr.eamentlo dos .pedldos emergenciais 20% 20% 60%

por sistema informatizado

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Contrariamente, 60% (trés) avaliaram como
ruim o indicador  possibilidade  de
rastreamento dos pedidos emergenciais. Esse
episédio decorre da incompatibilidade entre
os sistemas de informacgéao existentes, ou seja,
auséncia de informacdes precisas em tempo
real compartilhadas por toda cadeia de

distribuigéo, incluindo unidades de
dispensacdo e coordenacdo logistica
estadual. Confirmam-se, assim, as

perspectivas de Silva e Fleury (2000) de que
a adocdo de tecnologia adequada, ao
viabilizar a disponibilizagdo de informacdes

precisas e em tempo habil, permite uma
avaliagcdo mais realista da situacéo e aumenta
a possibilidade de sucesso. Além do mais, o
processo decisério se torna mais agil, os
ciclos operacionais mais curtos e as
adaptacdes no sistema menos traumaticas.

Comunicacgdo/informagdo: As avaliagbes
foram em médias regulares para 0s cinco
entrevistados. Para Fleury, Wanke e
Figueredo (2000) é necessario um sistema
eficaz que ndo haja empecilhos a
comunicagéo entre setores.

Tabela 8: Comunicagao/informagao

Indicadores Logisticos de Avaliagéo de

Desempenho

Nao sei/
N&o se

Regular Ruim

Aviso de atrasos

Otim

aplica
60% 40%

Compatibilidade dos sistemas de
informacéo (MS versus operador)

20% 20% 20% 40%

Situac&o do pedido (atualizada) 20%

20% 60%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Compatibilidade dos sistemas de informacao
(Sl): 40% avaliaram como péssimo. Investir
em ferramentas em Sl, para a tomada de
decisdo, € necessario, por representar
caracteristica relevante de indicador efetivo,
no intuito de reduzir as incertezas, em torno
da demanda, e a necessidade de
ajustamento real do estoque.

Confianga e conhecimento da equipe: 42,86%
dos respondentes avaliaram como sendo
bom, para o indicador prestacdo de
informacao de forma clara e educada e pds-
atendimento em casos de avaria. As
percepcdes de qualidade sao formadas,
durante a entrega dos produtos ou servico, e,

como tal, a qualidade do contato pessoal é
um diferencial importante (Mentzer, Flint, &
Hult, 2001).

Quanto ao indicador poés-atendimento em
caso de avaria, as entregas efetuadas pelo
operador em baixa qualidade contribuiram
diretamente para uma avaliagdo negativa.
Essas observagbes confirmam a perspectiva
de Diniz (2007) de que o tratamento das
discrepancias do pedido, por parte do
operador logistico, € a maneira como as
organizacfes lidam com essas questdes
contribuem para a percepcgédo da qualidade
de seus servigos.
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Tabela 9: Confianca e conhecimento da equipe

Indicadores Logisticos de
Avaliacdo de Desempenho

Nao sei/
Nao se

Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

aplica

Acondicionamento 14,29% 28,57% 14,29% 42,86%
Informacéo clara e educada 28,57% 42 86% 28,57%

Pos-_atend|mento em casos de 14,29% 0857 % 57.14%
avaria

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Disponibilidade: todos o0s entrevistados
demonstraram uma nitida insatisfacdo. A
dimenséo disponibilidade dos medicamentos
tem sido verificada como uma componente
chave para os atores envolvidos no Programa
HIV/AIDS, com impacto expressivo em toda

cadeia de distribuicdo. Ratificando, assim, as
perspectivas de Bowersox et al. (2014) e
Ballou (2011) de que ndo existe valor no
produto ou servi¢co, até que ele esteja na méao
do consumidor.

Tabela 10: Disponibilidade

Indicadores Logisticos de Avaliagao

de Desempenho

Nem sempre

Disponibilidade dos produtos em sua
totalidade

100%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Apoio pés-entrega: 42,86% dos entrevistados
consideraram bom, haja vista, o tratamento
das discrepancias, apoés os pedidos serem

entregues, tem acontecido adequadamente,
consequéncia da facil acessibilidade aos
profissionais do programa.

Tabela 11: Apoio pds-entrega

Indicadores Logisticos de Avaliagdo de
Desempenho

Nao sei/
Nao se

Otimo Bom

Regular Ruim Péssimo
aplica

Siz?rtika)t&ggreto em caso de falhas de 42.86% | 14.29% 42.86%
Contato direto com os profissionais do 58 579
programa (vencimento, produtos | 14,29% | 42,86% @ 14,29% ’
notificados etc.).

Retorno aos profissionais em caso de

indisponibilidade dos produtos 14,29% | 42,86% | 28,57% 14,29%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Armazenamento: A partir da anélise que
apresenta os resultados para o indicador
condigcbes de armazenagem (espaco fisico,
temperatura, umidade etc.), a maioria dos
entrevistados apresentou-se satisfeita.

Entretanto, em se tratando da especificidade
do publico existente, requer uma estrutura
diferenciada que atenda as necessidades do
programa
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Tabela 12: Armazenamento/estocagem

N&o sei/
Indicadores Logisticos de Avaliagao de Atimo Regular Ruim PeSSI N&O se
Desempenho .
aplica
Condicdes (espago, temperatura etc.) 42,86% 28,57% 14,29% 14,29%
Infraestrutura de Tl 42 86% 42 86% 14,29%
Tempo de armazenamento 14,29% 57,14% 14,29% 14,29%
Giro (renovacéo) de estoque 14,29% 71,43% 14,29%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Satisfacdo: uma gestao eficiente do estoque
exerce um papel importante no
desenvolvimento da satisfacdo e, ao mesmo
tempo, fornece um alto nivel de servigo
logistico. Nesse sentido, confirmam-se as
perspectivas de Souza et al. (2012), Careta,
Barbosa e Musetti (2011) e Esquia (2010) de
que, sem uma gestdo de estoque eficiente, é
impossivel trabalhar, pois ela funciona como
amortecedor entre os estagios da produgéo
até o consumo final do produto.

O diagnéstico geral, para a cadeia logistica
analisada, € a preocupagdo em relagdo ao
seu efetivo funcionamento cada vez mais
alinhada as necessidades do programa, no
que tange, ndo apenas em relagdo ao acesso
aos medicamentos do programa, de forma
universal e gratuita, mas também, em relagéo
aos servicos logisticos prestados  por
empresas terceirizadas (operador logistico),
qguanto as falhas existentes (prazo de entrega;

agilidade na entrega; flexibilidade dos
servicos etc.) que intrigam os profissionais
que atuam no programa diante da
insatisfacéo pelos servicos oferecidos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

E relevante destacar que, por meio da
pesquisa realizada, as mensuragcbes das

dimensdes logisticas através de indicadores
de desempenho contribuiram para a reflexdo
sobre o funcionamento atual da cadeia
logistica, ao evidenciar por meio da
percepcdo dos profissionais participantes, as
falhas que permeiam o funcionamento da
cadeia em estudo. Além disso, ficou evidente
a preocupacdo dos entrevistados com o
ambiente externo a cadeia logistica, devido a
complexidade do sistema, decorrente da
pluralidade de profissionais que atuam e a
grande extensdo da édrea de atuagao e
abrangéncia do Programa HIV/AIDS.

A partir dos resultados apresentados, varias
contribuicbes puderam ser levantadas:
possibilitaram uma avaliagdo detalhada do

funcionamento da cadeia logistica dos
medicamentos ARV; mostraram a importancia
do fluxo de informacbes e do planejamento
real da demanda. Outra contribuicdo foi que
ele também permitiu avaliar o desempenho
logistico da cadeia logistica do programa
HIV/AIDS, e identificar a necessidade em
gerenciar eficientemente a gestao de estoque
das unidades dispensadoras dos
medicamentos ARV. Haja vista, uma gestéao

ineficiente do estoque, impede o}
planejamento adequado de toda cadeia.
As dimensbes rastreabilidade e

comunicacgéo/informacdo foram as piores
avaliadas, decorrente da incompatibilidade
de informacbes precisas em tempo real entre
os sistemas de informacdo existentes
(Ministério da Saude versus operador
logistico). Além do mais, 0s gestores
responsaveis pela cadeia logistica de
distribuigdo dos medicamentos ARV poderiam
estudar possibilidades de melhorias em
relacdo a dimenséo flexibilidade. Por se tratar
de produtos indispensaveis, seria crucial o
atendimento as exigéncias em situacdes
imprevisiveis.

Qutro ponto a ser observado é que, 0s
profissionais que atuam no programa
HIV/AIDS se tornaram mais exigentes. Como
por exemplo, em relacdo a avaliacdo da
dimensao disponibilidade dos medicamentos
ARV em sua totalidade, devido ao fato de que
a sobrevida dos que convivem com 0
HIV/AIDS depende do uso continuo desses
medicamentos. Pode-se observar neste artigo
que a qualidade dos servicos prestados
influencia diretamente na percepcdo da
qualidade do servico.

A andlise dos dados é conclusiva em apontar,
que o principal problema identificado refere-
se as falhas na gestdo de contratos através
da utilizacdo de  servicos logisticos
terceirizados. Foram identificadas fortes
evidéncias da necessidade em modificar as
clausulas contratuais firmadas quanto as
falhas existentes (prazo de entrega; agilidade

Gestéo pela Qualidade - Volume 4




na entrega; flexibilidade dos servicos etc.),
através da definicdo de critérios e regras
como forma de responder aos desafios de
garantir a melhoria dos servigos prestados e a
satisfagdo dos parceiros envolvidos.

Umas das limitacdes desta pesquisa foi se
limitar a cadeia logistica estudada. Assim,
recomenda-se, em estudos futuros, que sejam
realizados estudos qualitativos mais
abrangentes, para avaliar a percepc¢édo dos
atores no segmento de distribuicdo dos
medicamentos antirretrovirais nas demais
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Capitulo 2

Resumo: O presente trabalho tem por objetivo verificar a aplicabilidade da escala
E-S-Qual na analise da qualidade do servico de delivery online de alimentos. Com
base neste objetivo, foi realizada uma pesquisa bibliografica e documental sobre os
temas qualidade de servigos, ramo alimenticio e delivery online, assim como 0s
métodos de avaliacdo de qualidade em servicos, Cinco Gaps, SERV-QUAL e E-S-
QUAL. A partir do referencial tedrico pesquisado foi realizada uma pesquisa de
levantamento exploratério mista. O método de pesquisa utilizado para realizacdo da
coleta de dados foram duas survey, sendo a primeira para anélise da escala E-S-
QUAL e a segunda para analise da escala E-RECS-QUAL, que faz parte da escala
E-S-QUAL e é destinada a clientes que tiveram problemas com o servico, ambas
foram aplicadas a usuarios, que utilizam aplicativos de delivery online de alimentos,
e através da andlise estatistica dos resultados obtidos foi comprovada a

aplicabilidade da ferramenta proposta.



1. INTRODUGAO

Com uma rotina cada vez mais acelerada, e
uma menor disponibilidade de tempo, as
pessoas buscam por alternativas de
alimentacéo rapidas e com qualidade, desta
forma, a refeicéo fora do lar, que inicialmente
era uma opgao de lazer, passou a ser uma
questdo de necessidade, acompanhada pela
expansao de servicos como o delivery de
alimentos (REBELATO, 1997).

O  crescimento
impulsionado  pela tecnologia, e
comodidade aos clientes, que
acessar, através de aplicativos,
opcoes de restaurantes e cardapios.

é
traz
podem
diversas

deste  segmento

Para a evolucao desse segmento é importante
conhecer de maneira detalhada toda a cadeia
de consumo, refletindo acerca do modelo de
avaliacdo da qualidade de servico,
verificando os habitos e necessidades dos
clientes, com a finalidade de mensurar o grau
de satisfacgéo.

Pensando na avaliagdo da qualidade do
Servico e na expectativa do cliente os autores,
Parasuraman, Zeithmal e Berry (1985, 1988),
desenvolveram a ferramenta de anélise SERV-
QUAL, service quality. Com o passar dos
anos e em virtude do avanco tecnoldgico
propuseram a escala E-S-QUAL, eletronic
service quality, para mensurar o desempenho
da qualidade e eficiéncia de servigos via
internet.

Diante deste cenario surge a seguinte
pergunta: a escala E-S-QUAL é uma métrica
aplicavel para medir a qualidade do servico
de delivery no ramo alimenticio?

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 QUALIDADE DE SERVICO

Em servicos, a avaliagdo da qualidade surge
ao longo do processo da prestacdo do
servico. “Cada contato com um cliente ¢é
referido como sendo um momento de
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verdade, uma oportunidade de satisfazer ou
nao 0 cliente” (FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2005, pag. 146).

Com o passar dos anos e a diversificagdo dos
segmentos de servigo, houve um aumento no
nivel de exigéncia dos clientes, que
atualmente buscam n&o apenas o produto,
mas também experiéncias que possam
proporcionar comodidade e conforto.

A qualidade na prestacdo de servico € de
fundamental importancia para as
organizacbes, pois pode representar ©
diferencial em um segmento cada vez mais
competitivo, desta forma, gerar servicos que
satisfagam as necessidades e expectativas
dos consumidores deve ser foco prioritario
para as organizacdes.

Mensurar a qualidade dos servicos € um
desafio, pois a percepcdo dos clientes é
determinada por vérios fatores intangiveis
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2005).

Frente a este desafio os autores do modelo de
falha da qualidade em servigos Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985, 1988), desenvolveram
uma escala de mdltiplos itens, denominada
SERV-QUAL, para medir as cinco dimensdes
da qualidade em servicos, sendo estas,
confiabilidade, responsabilidade, seguranca,
empatia e aspecto tangiveis.

Mick e Fournier (1998) observaram o
comportamento dos consumidores na internet
e concluiram que a escala SERV-QUAL né&o
poderia avaliar a qualidade do servico.

2.2 E-S-QUAL

Parasuraman, Zeithem e Malhotra (2005)
executaram estudos empiricos sobre 0 meio
eletrénico e identificaram que a escala SERV-
QUAL né&o era capaz de mensurar 0 processo
de compras de produtos online e
desenvolveram 5 conjuntos de critérios
importantes para a E-S-QUAL que estao
apresentados no quadro 1:
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Quadro 1: Os 5 conjuntos de critérios importantes para a E-S-QUAL

Critério

Definicdo

Dispomnibilidade

A disponibilidade das informag@es e contetido indica até que ponto os
usudrios podem controlar o conteido e manipular o tempo das
informagfes disponibilizadas, além da capacidade de o usudrio lembrar-se
das informagdes e usd-la da melhor forma possivel. (ARTELY, 2000)

Farilidade de Utilizagio

Facilidade de utilizacio do site ou aplicativo. esse item ganha importanciaa
partic da ndo existéncia de um aendente e caso o cliente ndo consiga
executar a compre do servico o site ou aplicativo vai perder a compre
para um concorrente direto;

Privacidade e Seguranca

Privacidade/Seguranga seria a protecfo das informacBes pessoais dos
clientes e protegéio do site ¢ aplicativo de softer uma fraude. e a cada da
os clientes estio mais preocupados com a seguranga dos seus dados
pessoas;

Lavout, as cores, tamanho da letra, fotografias, fisuras e animacfes séo
utilizados para atrair o cliente e cansar uma. methor percepeio do mesmo.

Confiabilidade

Segundo Wollinbarger e Gilly (2003) descobriram que a confiabilidade
/dassificagdes de atendimento foi o mais forte predito de satifagio do
cliente em quelidade, e o segundo mais forte predito de intencBes de

TECOMmpra em um site

Fonte: V Zental, Parasuraman e Malhotra (2002)

A escala E-S-QUAL foi desenvolvida por A.
Parasuraman, V. Zeithaml e A. Malhotra para
mensurar todas as etapas do servico de
compra de produtos online, assim como a
etapa de pobs-compra (devolugéo, troca de
produtos e resposta de e-mail).

V.Zeithaml, A.Parasuraman e A.Malhotra
(2000), definiram a partir de sites de compra
de produtos online atributos que
consideravam desejaveis em sites de
compras de produtos online: atributos
perceptuais, velocidade de transacéo e layout
intuitivo para o cliente, atributos gerais como
valor global percebido, qualidade padréo
mundial percebida e capacidade de resposta
a perguntas de cliente e atributos especificos
rapidez no clique e meios de busca no site e
em seguida esses atributos  foram
categorizados em onze dimensdes.

Apds a definicdo das onze dimensfes, 0s
autores sugeriram 121 itens da escala E-S-
QUAL, no total foram entrevistados 549
pessoas que haviam feito compras online em
diferentes segmentos. Essa pesquisa teve o
intuito de reduzir o numero de itens.

Os autores identificaram que um dos itens do
questionario deixou de ser respondido por

cerca de 33% dos entrevistados e o motivo
apontado foi que eles nunca tiveram um
problema como a necessidade de trocas, ou
entrar em contato com a empresa, mas
identificaram que esse item fazia parte do
servico por isso decidiram fazer uma analise
separada desse item.

Com o intuito de reduzir o numero de itens os
autores  fizeram analises de fatores
exploratérios sobre os itens, para identificar e
eliminar os itens de menor relevancia, e por
ultimo foi feita uma analise fatorial dos itens
restantes. O resultado foi que a escala E-S-
QUAL possui 4 dimensdes, definidas no
quadro?2.

Os itens que deixaram de ser respondidos na
escala E-S-QUAL, e foram agrupados em uma
escala chamada E-RECS-Qual, que possui 0
mesmo processo iterativo da E-S-Qual, mas é
exclusiva para andlise do servico de
recuperacdo de um pedido. Essa escala
possui 3 dimensdes (Capacidade de
resposta, compensacao e disponibilidade de
contato), definidas no quadro 2. VIEIRA E
TORRES (2008).
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Quadro 2: Definicdo das dimensdes da E-S-QUAL e E-RECS-QUAL

sistema

Escala Dimenséo Definido
Eficiéncia A facilidade e velocidade de acesso usando o site
. . A medida que as promessas do site sobre entrega de
Cumprimento . - ‘ N .
encomendas e disponibilidade de ftens sdo cumpridas
E-S-QUAL Disponibilidade do

O fincionamento técnico correto do site

Privacidade

O grau de seguranca do site e protecdo das mformagoes
dos clientes

Capacidade de resposta

Tratamento eficaz dos problemas ¢ retorno através do site

E-RECS-QUAL |Compensagdo

O grau em que o site compensa clientes para os problemas

Disponibilidade de
contato

A disponbilidade de assisténcia através telefone ou

representantes on-lme

Fonte: V. Zeithaml, A. Parasuraman e A. Malhotra (2000) adaptado pelos autores.

2.3 DELIVERY

Os servicos de entrega em domicilio
obtiveram um crescimento relevante nas duas
Ultimas décadas. A eficiéncia do atendimento
conquistou os consumidores, e mostrou as
vantagens na utilizacdo desse tipo de servico,
como a comodidade, a seguranga, a
versatilidade de horarios, exceléncia na
entrega dos alimentos e na economia
(GERMANO; GERMANO, 2013).

Embora os pedidos por telefone continuem
sendo uma opc¢ao muito utilizada, o servigo
de entrega de alimentos estda ganhando
espaco nas plataformas digitais (GERMANO;
GERMANO, 2013).

O CEO da IFood, Felipe Fioravante, aponta
alguns fatos importantes para
empreendedores que querem investir no
segmento delivery, além da pesquisa de
mercado existem outros cinco pilares
fundamentais (IP&C, 2013).

= Ponto: E dever do empreendedor
analisar o potencial da regido na qual
pretende se instalar, €& importante dar
prioridade as regifes que possuem maior
volume de residéncias, pois a maior demanda
de pedidos ocorre no periodo da noite e finais
de semana.

= Definicdo do segmento: As melhores
oportunidades estdo em culinarias onde o0s
pratos sofrem poucas alteracdes, mantendo
suas caracteristicas fisicas e de qualidade no
processo de embalagem e transporte do
estabelecimento até o local do solicitante.

= Qualidade na entrega: Para atender
os clientes de forma satisfatéria, os

responsaveis pelo estabelecimento devem
checar periodicamente a qualidade e
procedéncia de seus fornecedores € modo de
preparo dos alimentos. Em relagé&o ao tempo
de entrega, o gestor deve ter uma nocao
exata da demanda de motoboys para cada
dia da semana, orientando a cumprir 0s
prazos pré-estipulados aos consumidores.

. Entrega do pedido: Montagem correta
dos pedidos e embalagem adequada,
conforme especificidade de cada produto. E
primordial que ao receber o alimento, o
cliente tenha a impressdo de estar
consumindo 0 mesmo produto servido no
estabelecimento.

= Capacitagdo de equipe: Treinar a
maneira de abordagem e atendimento ao
cliente é ponto importante para sucesso do
negocio. Como em todos os setores de
negoécios, um atendimento eficiente traz
credibilidade, imagem profissional, e torna-se
referéncia para aqueles que optam realizar
pedido pela primeira vez. A atencdo a este
pilar traz 6timos retornos ao empreendimento.

3 METODOLOGIA

Este trabalho tem uma abordagem mista, e
busca através de uma survey, verificar a
aplicabilidade da escala E-S-QUAL para
mensurar a qualidade do servico dos
aplicativos de delivery.

Para o célculo do tamanho amostral é
necessario estimar proporgdes para alguns
dados que sdo importantes. Segundo
Cochran (1977) para definir a amostra deve-
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se seguir a formula abaixo, onde as letras tém
0 seguinte significado:

individuos na amostra é

o,

n Hl

a) Numero de
representado pela letra

b) Valores criticam corresponde ao grau de
confianca é representado pelas letras “Z%0/2”;

|

c) Proporcéo populacional de individuos que
pertencem a categoria que a ser estudada é
representado pela letra “p”;

d) Proporcao populacional de individuos que
nao pertencem a categoria a ser estudada €

representado pela letra “q”;

e) Margem de erro é representada pela letra
HE”.

2
L2 P
n= 3

E

Fonte: Levine,

Quanto as técnicas de coleta de dados foi

utilizada, pesquisa bibliografica e
documental, sobre os temas qualidade em
servico e delivery, e formulario com

proposicdes elaborado pelos autores, para
ser avaliado através da escala nominal Likert
e utilizacao da ferramenta Google Docs. para
validacdo do modelo pesquisado.

Quanto a andlise de dados, todas as
informacdes coletadas serdo resumidas
extraindo a média e o0 desvio padréo para
tornar as informagdes mais acessiveis para
interpretar, através da estatistica descritiva.

4. ANALISE DE DADOS
4.1 LEVANTAMENTO DE DADOS

Para validar o modelo sugerido foi utilizada a
escala E-S-QUAL, para mensurar a qualidade
em servico foi realizada uma pesquisa do tipo
Survey com os clientes dos aplicativos de
delivery no ramo alimenticio na regido da
Grande S&o Paulo.

O numero de respostas necessarias nessa
Survey foi definido a partir da margem de erro
de 8% e confiabilidade de 95%, com base na

2000

férmula desenvolvida por Cochran em 1977,
de acordo com 0o mencionado na
metodologia, foi obtido o numero de 150
respostas necesséarias, de acordo com o
calculo abaixo:

n=((1,96)* *0,5*0,5)/(0,08)?
necessarias

150 respostas

4.2 PESQUISA MODELO 1

Na sequéncia € apresentado a pesquisa
modelo  E-S-QUAL, suas proposicoes,
caracterizacdo da amostra e analise dos
dados.

4.2.1 PESQUISA MODELO E-S-QUAL

A elaboracéo das preposi¢cbes utilizadas na
escala E-S-Qual deste trabalho tém como
base a literatura pesquisada, assim como as
preposicdes elaboradas por Zeithaml et al
(2000) em seu artigo. No quadro 3 podem ser
observadas as preposicbes presentes no
artigo que foram consideradas, com a
necessidade de adaptacdes.
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Quadro 3 - Proposicoes

base E-S-QUAL

Diménsdes

Varidveis

Eficiéncia

As informacdes neste site estdo bem organizadas

Este site #std bem organizado

Esle site esta sempre disponivel para compras

Disponibilidade do sistema - =
Este site ndo falha

Os pedidos sdo entregues conforme o prometido

Este site disponibiliza itens para entrega dentro de Um periodo de tempo adequado

Cumprimenta

(O sile enfrega rapidamente 0 meu pedido

0s itens solicitados s30 entregues

O sile faz promessas precisas sobre a entrega de produtos

Protege informacdes sobre meu comportamento de compras na web

Privacidade

N&o compartilha minhas informacdes pessoais com Outros sites

Este site protege informacdes sobre o meu cartdo de crédito

Fonte: Zeithaml et al (2000), adaptado pelos autores

Além das preposicdes base no quadro 3, a
pesquisa survey foi desenvolvida a partir das
4 dimensbes da E-S-QUAL (eficiéncia,
cumprimento, disponibilidade de sistema e
privacidade) e essas dimensfes foram
distribuidas em 21 afirmacdes de acordo com
0 quadro 8. As alternativas foram elaboradas
de acordo com a escala Likert, a mesma
utilizada por Zeithaml, V. A.; Parasuraman;

Quadro 4: Pesquisa Survey

Malhotra. A (2000) na elaboracdo da escala
E-S-QUAL. A escala Likert foi desenvolvida
pelo psicélogo Rensis Likert e segundo
(Russell; Bobko, 1992) é a definicao de
valores de 1 a 5, onde o 1 representa que o
cliente discorda totalmente da afirmacdo e 0 5
representa que ele concorda plenamente com
a afirmacéo.

proposta E-S-QUAL

Dimensdes Variaveis
EFF1 O aplicativo tem disponibilidade dos itens apresentados.
EFF2 As informacdes presentes no aplicativo s&o confiaveis.
Eficiancia EFF3 O pedido é entregue na temperatura adequada.
EFF4 A expectativa referente ao sabor da comida é atendida.
EFF5 A agilidade na entrega gera surpresa.
EFF6 O produto é entregue em um tempo menor do informado no aplicativo.
FUL1 Os itens solicitados s&o sempre entregues.
FUL2 Seu pedido chega completo em todas as solicitagées.
c . FUL3 O pedido & entregue dentro do tempo estimado pelo aplicativo.
umprimento - - — - -
FUL4 O responsavel pela entrega agiu de forma ética em todo relacionamento com o consumidor.
FUL5 O pedido atende ao tempo de entrega previsto no aplicativo.
FUL6 O entregador age de forma educada, honesta e demonstra eficiéncia durante a entrega.
PRI O aplicativo preserva as informagdes inseridas pelos clientes.
PRI2 O aplicativo fransmite seguranca para o consumidor.
Privacidade |PRI3 E seguro realizar o pagamento na maquina de cartdo disponibilizada pelo entregador

PRK O dados pessoais e financeiros dos clientes ndo sdo expostos.
PRI5 Vocé se sente confortavel ao fornecer as informagdes solicitadas pelo aplicativo.
SYS1 A maquina de cartdo funciona perfeitamente no momento do pagamento.

Disponibilidade |SYS2 A transacdo do pagamento é efetuada de forma rapida.

do Sistema SYS3 O aplicativo esta sempre disponivel para realizar pedidos.

SYS4 O aplicativo funciona perfeitamente.

Fonte: Elaborada pelos autores

As afirmacbes e questdes foram formuladas
de maneira a analisar todos os aplicativos de
delivery online de alimentos, uma vez que a
escala E-S-QUAL, pode analisar qualquer
servico online. Uma amostra de 150 clientes
desse tipo de servico foi coletada através de
redes sociais.

422 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
MODELO E-S-QUAL

Na pesquisa foram realizadas trés perguntas,
uma para verificar aqueles que ja tinham
realizado compras em aplicativos de comida,
e duas para caracterizacdo da amostra como
idade e 0 sexo.

Foram recebidas 209 respostas, obtendo um
resultado de 71,77% de pessoas que
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afirmaram ja ter realizado compras em
aplicativos de comida e as outras 28,23%
nunca tinham utilizado esse servico.

Nas perguntas de caracterizacdo da amostra
foi verificado que existe um publico jovem,
que estdo na faixa etaria de 18 a 28 anos e
correspondem a 62% da amostra estudada, a
faixa etaria seguinte representa um publico
com idade entre 29 a 39 anos com um
percentual de 20%. O publico acima de 40

|

anos ainda representa uma pequena parcela
dos clientes nas plataformas digitais, foi
identificado que eles representam 17% da
amostra total. Segundo termos e condicdes
de uso determinadas pelo maior aplicativo de
delivery online, o Ifood, pessoas menores de
18 anos de idade ndo podem realizar pedidos
no aplicativo, devido a isso existe uma baixa
representatividade desse publico, sendo
apenas de 1% na pesquisa realizada, de
acordo com o Gréfico 1:

Grafico 1: Caracteristicas da amostra pesquisa modelo 1

10%
7%

20%

29a39

= Mais de 50 anos

= Menor de 18 anos

1%

= 18328
40a 50

Fonte: Elaborada pelos autores

4.2.3. ANALISE DESCRITIVA MODELO E-S-
QUAL

As verificacfes das estatisticas descritivas da
escala serviram como base para a analise de

dados, que resultou no desvio padrao das
dimensdes relacionados na tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Desvio padréo das dimensbdes da E-S-QUAL

DIMENSAQ | Desvio padrio
EFF 05332
FUL 02156
SYS 01148
PRI 0,1291

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao avaliar a media Likert das afirmacgoes,
conforme da tabela 2, identificou-se que a
proposicdo SYS2 (A transagao do pagamento
é efetuada de forma rapida), obteve a maior
média 4,5. Observou-se que as 4 afirmacdes
que se destacaram apds a mencionada
anteriormente  foram: FUL1 (Os itens
solicitados s&o sempre entregues), FUL4 (O
responsavel pela entrega agiu de forma ética
em todo relacionamento com o consumidor),
SYS1 (A maquina de cartdo funciona

perfeitamente no momento do pagamento) e
SYS4 (O aplicativo funciona perfeitamente), o
que demonstra que a percepcéo dos clientes
em relagcdo as dimensdes (cumprimento e
disponibilidade de sistema) foi positiva em
relacdo ao pagamento e a funcionalidade do
sistema.

Observou-se que as menores medias estdo
no intervalo entre 2,87 a 3,99, as 5 afirmacdes
que se destacaram negativamente foram:
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PRI4 (Os dados pessoais e financeiros dos
clientes nao s&o expostos), FUL3 (O pedido é
entregue dentro do tempo estimado pelo
aplicativo), FUL5 (O pedido atende ao tempo
de entrega previsto no aplicativo), EFF5 (A
agilidade na entrega gera surpresa) e EFF6
(O produto é entregue em um tempo menor
do informado no aplicativo), o que demonstra
que a percepcao dos clientes em relacéo as

dimensdes (cumprimento e eficiéncia) foi
negativa em relagéo ao tempo de entrega.

A andlise por dimensdo comprovou a
tendéncia observada nas proposicdes de
maior média, uma vez que a dimensdo de
disponibilidade do sistema apresentou o
melhor resultado, seguida pela dimenséo de
cumprimento, na sequéncia a dimensao de
Privacidade e por Ultima eficacia.

Tabela 2: Média e variancia das proposicdes da pesquisa E-S-QUAL

Variaveis Media |Varidncia
EFF1 O aplicativo tem disponibilidade dos itens apresentados 428 0,73109
EFF2 As informacdes presentes no aplicativo sdo confidveis. 416| 0,61067
EFF3 O pedido é entregue na temperatura adequada. 3.99| 057612
EFF4 A expectativa referente ao sabor da comida é atendida. 419]| 0,53952
EFF5 A agilidade na entrega gera surpresa. 3,64| 1,29204
EFF6 O produto é entregue em um tempo menor do informado no aplicativo. 287 141304
FUL1 Os itens solicitados s&o sempre entregues. 444| 065872
FUL2 Seu pedido chega completec em fodas as solicitagtes. 432 077379
FUL3 O pedido é entregue dentro do tempo estimado pelo aplicativo. 3,98 095987
FUL4 O responsavel pela entrega agiu de forma ética em todo relacionamento com ¢ consumidor. 444 051303
FUL5 O pedido atende ao tempo de entrega previsto no aplicativo. 3,96] 083287
FULB O entregador age de forma educada, honesta e demonstra eficiéncia durante a entrega 4,19| 068521
PRI O aplicativo preserva as informagdes inseridas pelos clientes. 4.08] 093412
PRI2 O aplicativo transmite seguranca para o consumidor. 416] 0,73436
PRI3 E seguro realizar o pagamento na maquina de cartao disponibilizada pelo entregador 4.30| 067336
PRI O dados pessoais e financeiros dos clientes ndo sao expostos. 3.99] 1,15890
PRI5 Vocé se sente confortavel ao fornecer as informagdes solicitadas pelo aplicativo. 4,07 1,08744
SYS1 A maquina de cartédo funciona perfeitamente no momento do pagamento 442 0,73545
SYS2 A transacdo do pagamento é efetuada de forma répida. 450 058278
SYS3 O aplicativo esta sempre disponivel para realizar pedidos 424 096340
SYS4 O aplicativo funciona perfeitamente. 432] 057751

Fonte: Elaborada pelos autores

4.2.4 ANALISE DA CONFIABILIDADE DA
SURVEY PROPOSTA

Com base nos dados do SEBRAE para que o
servico de delivery seja considerado eficiente,
o aplicativo deve oferecer um servico de
qualidade apresentando os quesitos abaixo:

a) Agilidade;
b) Nivel de atendimento eficiente;

c) Comida
adequada,

entregue na temperatura

d) Apresente boa aparéncia;

e) Atender a expectativa do cliente em
relac&o ao sabor da comida;

f) Chegue no tempo previsto pelo aplicativo.

A dimenséo de eficiéncia abrange todos os
pontos acima citados, porém cada cliente tem
uma percepcado diferente a respeito dos
topicos acima, por esse motivo foi identificado
um desvio padrdo de 0,53, o maior em
relacdo as outras dimensdes da E-S-QUAL.

As dimensbes que obtiveram um desvio
padrao menor que o definido e foram:
disponibilidade de sistema com (0,11),
privacidade com (0,13) e cumprimento com
(0,22).

Para comprovar a confiabilidade da pesquisa
modelo 1 foi utilizado a escala Alpha de
Cronbach. O coeficiente alfa foi descrito em
1951 por Lee J. Cronbach (CRONBACH,
1951).

Segundo Vieira (2009) a confiabilidade de um
instrumento  de medida tem diferentes
aspectos, existem muitas formas estatisticas
de estimar a confiabilidade, na survey modelo
1 e 2 s&o avaliados de acordo com a
confiabilidade entre examinadores. A escala
Alpha de Cronbach segundo (STREINER,
2003) é a média das afirmacbes que fazem
parte da pesquisa de acordo com a Tabela 3.
Segundo (ALMEIDA; SANTOS; COSTA, 2010),
uma analise que estuda um tema, apresenta
um valor aceitavel na escala Alpha de
Cronbach.

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



Tabela 3: Escala Alpha de Cronbach

Menor e 0,81 091 o
Valor de alfa “051-06[0.61-07  [0.71-08 o

0,5 09 mais
Consisténcia |Inaceitavel |Pobre  |Questionavel |Acertavel |Bom Excelente

Fonte: George, D & Mallery (2003) adaptado pelos autores

O valor minimo aceitavel para o alfa é 0,70;
abaixo de 0,7 é vista como uma pesquisa sem
consisténcia interna. Por outro lado, o valor
maximo esperado é 0,90, valores acima
desse demonstra que a pesquisa apresenta
redundancias, ou seja, as afirmagdes ou
questdes medem a mesma coisa e resultados

resultados. Valores de alfa entre 0,80 e 0,90
s&o os esperados, segundo (Almeida; Santos;
Costa, 2010). Na pesquisa realizada o indice
de confiabilidade de Cronbach foi de 0,86
que é considerada boa em sua aplicacao.
Abaixo segue a formula para o calculo de
Cronbach.

redundantes ndo podem aparecer nos
2V,
L P
‘=1 v | ©ronbach, 1951, p. 299)
t
21 17,03329 0.8640
X = — =
21-1 96,17062 ’
Onde:
n=21 afirmacoes
>Vi=17,03329
V=96,17062

4.3 PESQUISA MODELO 2

Na sequéncia € apresentado a pesquisa
modelo E-RECS-QUAL, suas proposicoes,
caracterizacdo da amostra e analise dos
dados.

4.3.1 PESQUISA MODELO E-RECS-QUAL

A elaboracédo das proposi¢coes utilizadas na
escala E-RECS-QUAL deste trabalho tém

como base a literatura pesquisada, assim
como as proposicdes elaboradas por
Zeithaml et al (2000) em seu artigo. No
quadro 3 podem ser observadas as
proposicdes presentes no artigo que foram
consideradas, com a necessidade de
adaptacdes.

Quadro 3: Proposicdes Base E-RECS-QUAL

Dimensdes

WVaridveis

Capacidade de resposta

RESS Ele cuida de problemas prontamente.

Compensacdo

COM1 Este site me compensa pelos problemas que ele cria.

Contato

COM1 Este site fornece um nimero de telefone para Empresa.

Fonte: Zeithaml et al (2000), adaptado pelos autores
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Além das proposicdes base no quadro 3, a
pesquisa survey foi desenvolvida a partir das
3 dimensdes da E-RECS-QUAL (Capacidade
do sistema, Compensacédo e Disponibilidade
de contato) e essas dimensbes foram
distribuidas em 6 afirmacdes de acordo com

|

o0 quadro 4. As alternativas foram elaboradas
de acordo com a escala Likert, a mesma
utilizada por Zeithaml, V. A.; Parasuraman;
Malhotra. A (2000) na elaboracdo da escala
E-S-QUAL

Quadro 4: Pesquisa Survey proposta E-RECS-QUAL

Dimenséo Variaveis
Capacidade de |[CAP1 Quando identificado uma falha pelo cliente, a mesma é solucionada de forma satisfatéria.
resposta CAP2 Quando ocorre algum problema com o pedido, é tratado com eficiéncia.
Compensacio COM1 Em caso de falhas no pedido, é oferecido algum beneficio ao cliente.
COm2 A bonificac&o oferecida para reparar erros € justa.
Disponibilidade |DIS1 E facil encontrar informacdes de contato do aplicativo.
de contato  |DIS2 As opcdes de contato do aplicativo atendem as necessidades dos clientes.

Fonte: Elaborada pelos autores

4.3.2 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA
MODELO E-RECS-QUAL

Na pesquisa foram realizadas trés perguntas,
uma para verificar aqueles que ja tinham
entrado em contato com o aplicativo, devido a
algum problema com seu pedido, e duas para
caracterizacdo da amostra como idade e o
SEXO0.

Foram recebidas 152 respostas, obtendo um
resultado de 30,92% responderam que ja
tinham entrado em contato com o aplicativo e
as outras 69,08% nunca precisaram entrar em
contato com o aplicativo.

Nas perguntas de caracterizacdo da amostra
foi verificado que existe um publico jovem,

que estdo na faixa etaria de 18 a 28 anos e
correspondem a 60% da amostra estudada, a
faixa etaria seguinte representa um publico
com idade entre 29 a 39 anos com um
percentual de 26%. O publico acima de 40
anos ainda representa uma pequena parcela
dos clientes nas plataformas digitais, porem
foi identificado que eles representam 14% da
amostra total. Segundo termos e condigcdes
de uso determinadas pelo maior aplicativo de
delivery onling, o Ifood, pessoas menores de
18 anos de idade ndo podem realizar pedidos
no aplicativo, devido a isso ndo existe
representatividade desse publico, de acordo
com o Gréfico 2:

Gréfico 2: Caracteristicas da amostra da pesquisa modelo 2

= 18328

m 29339

=40 350

Iais de 50 anos

Fonte: Elaborado pelos autores
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4.3.3. ANALISE DESCRITIVA MODELO E-
RECS-QUAL

As verificacfes das estatisticas descritivas da
escala serviram como base para a andlise de

dados, que resultou no desvio padrdo das
dimensdes relacionados na tabela 3 abaixo.

Tabela 3: Desvio padréo das dimensées da E-RECS-QUAL

DIMENSAO |Desvio padrio
CAP 0,1675
COM 0,2034
DIS 0,1805

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao avaliar a media Likert das afirmacoes,
conforme da tabela 4, identificou-se que a
proposicdo CAP1 (Quando identificado uma
falha pelo cliente, a mesma é solucionada de
forma satisfatéria) obteve a maior média de
3,64. Observou-se que as 3 afirmacdes que
se destacaram apdés a mencionada
anteriormente foram: DIS2 (As opcbes de
contato do  aplicativo  atendem  as
necessidades dos clientes), CAP2 (Quando
ocorre algum problema com o pedido, é
tratado com eficiéncia) e DIS1 (E facil
encontrar  informacées de contato do
aplicativo), e possuem uma média percentual
de 70,3%.

Esse fato se confirma ao ser comparado com
uma pesquisa realizada pelo Reclame Aqui
que o indice de solugdo para os problemas
obtidos por clientes do IFood é de 69,7% nos
ultimos 12 meses.

Em contrapartida com medias mais baixas
entre 3 e 2,87, as proposicbes COM2 (A
bonificacdo oferecida para reparar erros é
justa) e COM1 (Em caso de falhas no pedido,
€ oferecido algum beneficio ao cliente) que
confirmam que os clientes ndo recebem uma
bonificagdo ou beneficio justo em caso de
erros ou falhas apresentadas pelo aplicativo,
devido a essas falhas pode afetar a
percepcado dos clientes em relagdo a
qualidade do servico.

Tabela 4. Media e variancia das proposicdes da pesquisa E-RECS-QUAL

Variaveis Media Variancia
CAP1 Quando identificado uma falha pelo cliente, a mesma € solucionada de forma satisfatoria. 3,64|1,366327
CAP2 Quando ocorre algum problema com o pedido, é tratado com eficiéncia. 3,49| 160315
COM1 Em caso de falhas no pedido, é oferecido algum beneficio ao cliente. 2.87| 224422
COM2 A bonificagdo oferecida para reparar erros é justa. 3| 1,95652
DIS1 E facil encontrar informagdes de contato do aplicativo. 343| 151064
DIS2 As opgodes de contato do aplicativo atendem as necessidades dos clientes. 3,51| 1,25532

Fonte: Elaborada pelos autores

4.3.4 ANALISE DA CONFIABILIDADE DA
SURVEY PROPOSTA

As dimensbes obtiveram um desvio padréo
dentro do esperado e foram de Capacidade
de resposta (0,1675), Compensacgao (0,2034)
e Disponibilidade de contato (0,1805).

Com relacédo ao indice de Cronbach como
avaliagdo geral da escala ela chegou a
0,8695 o que prova sua confiabilidade.

5 CONCLUSOES

O desenvolvimento do presente estudo
possibilitou uma analise para mensurar a
qualidade do servico, aplicando a escala E-S-
QUAL para medir a qualidade do servico em
empresas de delivery online de alimentos.
Entretanto, ressalta-se a necessidade de
adaptacdo da escala para aplicacao de
acordo com o tipo de negdcio a ser estudado.

O instrumento utilizado para avaliar a
Qualidade do servico foi a escala E-S-QUAL,
por meio de uma survey. A escala se mostrou
adequada para avaliacdo do servico de
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delivery online de alimentos, uma vez o indice
Alpha de Cronbach obtido foi de 0,86 e,
portanto, esta dentro do valor aceitavel.

Apesar de comprovada, a aplicabilidade da
escala ES-QUAL, identificou-se, através da
analise da survey, que existe uma dificuldade
por parte dos clientes, em diferenciar o
responsavel, provedor ou prestador, pela
falha no servico, impactando negativamente
0s resultados de anélise da qualidade.

Para pesquisas futuras, sugere-se verificar a
aplicabilidade para diferentes segmentos de
delivery no meio eletrbnico, como, varejo,
vestuario, alimenticio, assim como outras
plataformas, como por exemplo, 0s servigos
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Resumo: N&o ha duvidas sobre a importancia da qualidade de servicos como fator
diferencial na industria hoteleira, mas a avaliacdo da qualidade tem se mostrado um
desafio para os gestores e académicos deste setor. Este trabalho consiste em um
estudo do problema de escolha entre os principais modelos utilizados para a
determinacédo da qualidade de servico em hotelaria. Para sua realizacéo, foi feita
uma revisao da literatura sobre o tema, onde quatro modelos foram considerados
para a realizacdo da analise. O trabalho analisa o conceito utilizado para o
desenvolvimento dos modelos, suas semelhancas, diferencas e 0s principais
desafios encontrados em sua utilizacdo. Os resultados s&o apresentados através
de um quadro comparativo. O trabalho apresenta subsidios para a escolha e
utilizacado dos modelos de determinagdo da qualidade em servicos de hotelaria por

parte das empresas deste setor.

Palavras-Chave:Qualidade de Servicos. Qualidade de Servicos em Hotelaria.

Servicos Hoteleiros. Hotelaria.



1. INTRODUGAQO

E crescente a importancia do setor de
servicos na economia, dados do
Departamento de Trabalho e Emprego dos
Estados Unidos (2014) apontaram que o setor
de servicos compde 80,2% do Produto Interno
Bruto (PIB). No Brasil observamos situacéo
similar, dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (2011) apontam que o
setor de servigos corresponde a 57,2% do
PIB nacional.

Dado a sua importancia no setor de servicos,
o turismo tem apresentado consideravel
relevancia na economia global. No Brasil,
dados obtidos pelo World Travel & Tourism
Counci/ (2013) apontam que a atividade
turistica representou 9,2% do PIB levando-se
em consideragdo toda sua cadeia produtiva,
gerando aproximadamente trés milhdes de
postos de trabalho no pais.

O setor de hospedagem compde a cadeia
produtiva do turismo, conforme afirma Vieira
(2002) apud Anjos et al. (2005), o setor de
hotelaria foi um dos setores que mais
avangaram no mundo, e a mesma situagéo foi
observada no Brasil.

De acordo com Lépez e Serrano (2001), este
cenario obrigou as empresas do Setor de
Turismo a modificar sua  estratégia
competitiva de mercado, passando de uma
centrada em pregcos a outra focada na
obtencéo de elementos de diferenciacao.

Proporcionar niveis de qualidade excelentes
se tornou um dos fatores que determinam o
exito das empresas de servicos de hotelaria
(Delgado, Diez, Grande & Turnes, 1999).

Compreender os fatores percebidos como
atrativos  por um turista ou por seus
Stakeholders (aqueles que estéo interessados
na atividade, como atores locais e o frade
turisticos) s&o de suma importancia para
priorizar investimentos, promover a inovagao
de produtos ou servicos ou prover
experiéncias  marcantes aos  visitantes
(Coelho, 2015).

No setor de
especialmente no

prestacdo de servicos,

turismo, a posse de
informacdes se revela uma capacidade
estratégica inigualavel. O conhecimento
garante influéncia, lucros e possibilidade de
ganhar muitos pontos no jogo da economia,
da politica e da sociedade pds-industrial
(Trigo, 2002).

|

Diante do exposto, é possivel inferir que a
avaliacdo da qualidade aliada a identificac&o
dos principais atributos oferecidos pelos
hotéis pode se tornar uma ferramenta
importante na busca pela satisfacdo do
cliente.

Neste contexto, este trabalho se propbe a
comparar os principais modelos de avaliac&o
da qualidade de servicos em hotelaria,
baseados no Servqual, analisando os seus
conceitos e apontando as principais
diferencas nas dimensdes analisadas.

2.QUALIDADE APLICADA EM SERVICOS

Conforme Berry, Parasuraman e Zeithaml
(2006), poucos pesquisadores académicos
procuraram definir e modelar a qualidade
devido as dificuldades na delimitagcdo e
mensuracdo do constructo, afirmando ainda
que, apesar do crescimento fenomenal do
setor de servicos, apenas uma pequena parte
desses pesquisadores se concentrou na
qualidade de servigo.

Os principais estudos na qual foi discutida a
qualidade de servicos (Sasser, Olsen &
Wyckoff, 1978; Grénroos, 1982; Lehtinen &
Lehtinen, 1982; Lewis & Booms, 1983) e
outras fontes de literatura, sugerem trés
tematicas fundamentais:

. E mais dificil para o consumidor
avaliar a qualidade dos servicos do que a de
bens;

" A percepcéo da qualidade do servico
resulta de wuma comparagdo entre as
expectativas do consumidor e a prestacao
efetiva do servico;

" As avaliagbes de qualidade ndo séo
feitas apenas com base no resultado do
servico; envolvem, também, avaliagcbes do
processo de prestacdo do servico.

A falta de elementos tangiveis para julgar a
qualidade, faz com que os consumidores de
servicos se apoiem em outras informacdes
para formular seu conceito. Essa natureza faz
com que a empresa tenha maior dificuldade
para entender como o0s consumidores
percebem 0s servicos e sua qualidade.
“Quando um prestador de servigos souber
COmO Sseu servico serda avaliado pelo
consumidor, poderemos  sugerir  Como
influenciar essas avaliacbes em uma direcao
desejavel” (Gronroos, 1982).
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Em se tratando de servicos, devem-se levar

em consideracdo algumas  diferencas
fundamentais, tais como: servicos s&o
intangiveis, servicos n&o podem  ser
armazenados, servicos ndo podem ser
inspecionados, servicos nao tem tempo
médio de vida, servicos envolvem

relacionamento entre pessoas. A qualidade
de servico é subjetiva e ndo objetiva, em geral
(Las Casas, 1999).

Lehtinen e Lehtinen (1982) afirmam que a
qualidade do servico se produz na interagcéo
entre um cliente e elementos da organizagéo
prestadora. Grénroos (1982) postulou haver
dois tipos de qualidade de servico: a
qualidade técnica, que envolve aquilo que o
consumidor efetivamente recebe a partir do
servico; e a qualidade funcional, que envolve
a maneira como se presta o servico.

Berry, Parasuraman e Zeithaml (1991)
afirmam que "“todos os grupos entrevistados
apoiaram decididamente a nocado de que o
fator chave para obter um alto nivel de
qualidade em servico é igualar ou ultrapassar
as expectativas que o cliente tem a respeito
do servigo”.

Alguns pesquisadores divergem dessas
teorias, Cronin e Taylor (1992), por exemplo,
defendem que é possivel definir a qualidade
de servico exclusivamente em funcédo das
percepcdes sobre a prestacdo do servico e
ndéo a partir das expectativas dos
consumidores. Outros autores (Carman, 1990;
Babakus & Boller, 1992), relatam que o
instrumento n&o poderia ser genérico e
aplicado a todos os tipos de servigos,
devendo ser adaptado, visto que as
dimensdes utilizadas dependeriam do tipo de
servico avaliado.

Apesar dos desafios apontados para a
avaliacdo da qualidade aplicada em servicos,
€ inegavel a necessidade de seu
conhecimento, pois, em um momento onde a
oferta € cada vez maior, a qualidade de
servicos € ao mesmo tempo um elemento de
sobrevivéncia como de destaque para as
organizagoes.

3. A AQUALIDADE DE SERVICOS EM
HOTELARIA

De acordo com Castelli (1994) o cliente é a
voz do empreendimento, sendo o mais
indicado para analisar os servi¢os oferecidos,
sendo de suma importancia ouvi-lo, dando
atencdo a sua opinido, porque em

decorréncia da mesma é que
empreendimento obteré o devido sucesso.

0

Nos empreendimentos hoteleiros, os clientes
tem a possibilidade de avaliar repetidamente
a qualidade do servico recebido a cada
momento de encontro com os funcionarios. A

qualidade esta sempre nos detalhes
(Albrecht, 1992).
Dessa maneira, conforme Jo&o, Melo e

Morgado (2010, p. 08) os hotéis podem ser
classificados como servicos que possuem um
grau elevado de atributos relacionados a
experiéncia. Dessa forma, para que o cliente
forme uma opinido a respeito da qualidade do
hotel & necessario que experimente, isto €,
adquira o servico.

Para Castelli (2003), a avaliagdo da qualidade
pelo cliente pressupde uma série de vivéncias
dentro do hotel, que podem resultar em um
ciclo de “encantamentos”, e s6 pode ser bem-
sucedido se os funcionarios também
passarem bons momentos entre si.

Ainda de acordo com o autor, os atributos
mais valorizados pelos clientes s&o:

a) Basicos: s8o os atributos essenciais —
mobiliario e limpeza;

b) Esperados: sdo os atributos que fazem
parte da experiéncia dos clientes — room-
service, lavanderia, restaurante;

c) Desejados: s&o atributos que n&do fazem
parte da experiéncia dos clientes, mas que

quando s&o incluidos, s&o apreciados -
informacbes sobre atrativos turisticos e
gastrondmicos, programacdo de lazer do
hotel;

d) Inesperados: sao atributos surpresa, muito
apreciados pelos clientes — cestos de frutas,
chocolates, toalhas personalizadas.

Para que o hotel se mantenha e obtenha
algum reconhecimento, é necessario que o
empreendimento cumpra ao menos 0S
atributos basicos, desejados e esperados.
Aqueles que cumprem os inesperados
certamente seréo os lideres de mercado.

Para a correta identificagcdo dos atributos
levados em conta pelos clientes internos e
externos, € fundamental a realizacdo de
pesquisas sobre a sua satisfacdo de forma
sistematica.

Em pesquisa realizada com a consultoria
Mapie em parceria com a Associacédo
Brasileira da IndUstria Hoteleira (ABIH) no ano
de 2013, apontou que na opinido dos
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entrevistados, os itens mais importantes de
servicos dos hotéis s&o: cordialidade da
equipe (91%), gratuidade da internet
(90,99%), qualidade do café da manha
(84,07%), facilidade e conveniéncia (82,13%),
café da manha incluido na diaria (81,67%),
praticidade e agilidade (79,23%), qualidade
do enxoval (74,3%), opcbes de alimentacao
saudavel (62,65%) e disponibilidade de
servico de room-service 24 horas (62,65%).

Em pesquisa realizada por Borges (2005, p.
229) em organizacgdes hoteleiras na cidade de
Brasilia, foram elencados os principais fatores
de qualidade que geraram maior ou menor
satisfacdo dos clientes, sédo  eles:
apartamento, pessoal de apoio, alimentacéo,
frigobar, ambiente das areas coletivas,
servicos de entretenimento, acesso e opgdes
de conveniéncia.

Petrocchi (2002) divulgou uma pesquisa
realizada na cidade de Sao Paulo, no ano
2000, pela Giorgi Consultoria para Hotéis,
com 400 hospedes nas categorias Luxo e
Superluxo que viajaram a negdcios para
conhecer os fatores que influenciam positiva
ou negativamente a escolha de um hotel. O
fatores que favorecem a escolha séo:
localizagdo conveniente (78%), conforto e
conservacao do apartamento (67%), valor das
diarias (65%), pertencente a uma rede (58%),
servicos de business center (65%), servico de
alimentos e bebidas (35%), instalacdes de
fitness center (30%) € programas de
fidelidade (10%).

Através da andlise das pesquisas, concluimos
gue a qualidade do atendimento realizado por
um empreendimento hoteleiro pode aumentar
a satisfacdo com relacao a oferta de servicos
e ainda estreitar a relagédo entre hdéspedes e
hotéis, pois esse tipo de relacionamento é
dificil de ser copiado pelos concorrentes.

4. ANALISE DOS PRINCIPAIS MODELOS
PARA DETERMINACAO DA QUALIDADE DE
SERVICOS EM HOTELARIA

A abordagem metodoldgica deste trabalho é
apoiada na andlise da revisdo de literatura,
focando a aplicacdo de modelos para
avaliacdo da qualidade de servicos em
hotelaria baseados no Servqual, tendo como
fontes de pesquisa artigos em periédicos.

Este estudo foi realizado em duas etapas: A
primeira, feita a andlise em relacdo ao
conceito tedrico dos modelos; A segunda,
feita a partir de estudos de aplicacdo dos
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modelos, identificando suas semelhancas,
diferencas e os desafios encontrados pelos
pesquisadores.

4.1 CONCEITO TEORICO

O Servqual vem  sofrendo  algumas
adaptacdes para que seja utilizado da melhor
maneira possivel, sendo direcionado para
cada situacéo especifica.

Por essas razbes, diversos modelos de
mensuracdo da qualidade de servicos foram
desenvolvidos para utilizagdo na industria
hoteleira. O Lodgqual/ (Getty & Thompson,
1994), o Hotelqual (Delgado, Diez, Grande &
Turnes, 1999) e o Holserv (Dean, Mei & White,
1999) sdo as trés principais adaptacfes do
Servqual utilizados por pesquisadores deste
segmento. O objetivo principal desses
modelos é fazer com que as particularidades
deste tipo de organizacdo sejam atendidas,
considerando a competitividade  deste
mercado.

A seguir s&o apresentados o0s conceitos
tedricos dos modelos analisados para
elaboracao desse artigo.

4.1.1 SERVQUAL

O Servqual foi desenvolvido através do
trabalho de pesquisa de Berry, Parasuraman
e Zeithaml (1985). Os autores argumentam
que a lacuna entre desempenho e
expectativas (desconfirmacao) é a base para
mensuracdo da qualidade em servico,
independente de qual servi¢o seja.

A qualidade percebida seria 0 resultado da
comparacéo entre as percepc¢des do cliente
sobre o nivel de servico prestado por uma
organizacido e as expectativas sobre 0 nivel
de satisfacdo que se deveria esperar dessa
categoria de servigo.

Em sua vers&o original, foram identificados 97
itens distribuidos em 10 dimensbes da
qualidade. A qualidade de servico era
mensurada apenas pelas medidas de
expectativa e desempenho, n&do havendo
medi¢des de importancia dos atributos.

Apds o refinamento do modelo em 1991, o
instrumento de pesquisa chegou a 22 itens
distribuidos em cinco dimensdes:

" Empatia: Quéo educado, respeitoso,
atencioso e amistoso é o contato dos
funcionarios com os héspedes.
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" Seguranca: Livrar os consumidores De acordo com Berry, Parasuraman e
do perigo, risco ou duvida. Zeithaml (1985), a diferenca entre as duas
pontuagdes € a qualidade de servico (Q),

" Presteza: se esforcar para entender conforme verificado em (1).

0s desejos dos consumidores.

. Confiabilidade: Habilidade em prover
0 servico contratado de forma apropriada. Qi = Pi-Ei (1)
" Tangibilidade: Aparéncia da

infraestrutura fisica, equipamentos, pessoal e

o o Em sua atualizacéo, realizada em 1991, os
materiais de comunicacéo.

autores introduziram a ponderacé&o (peso) por

Cada item ¢é subdividido em duas andlises: importancia das dimensdes no instrumento
uma mede as expectativas sobre a Servqual. Nesse refinamento da escala, 0s
organizacéo considerando o servigo oferecido respondentes eram solicitados a alocar 100
e a outra mede as percepcbes sobre a pontos em itens que descreviam as cinco
organizacdo na qual o servico esta sendo dimensdes da qualidade de servicos.

prestado. As respostas sdo assinaladas em
uma escala Likert de 7 pontos, ssa escala é
pontuada de 1 a 7 onde 1 significa “discordo
plenamente” e 7 significa “concordo
plenamente”.

Esses pesos podem ser diferentes na
determinacdo da qualidade de servicos
hoteleiros de uma regido para outra por
exemplo. Suas atribuicbes dependem da
politica do hotel e da cultura de cada regiao.
Para cada dimensdo, o instrumento Servqual
fornece uma pontuacdo para as expectativas
dos clientes (E) e uma pontuagdo para as
percepcdes de desempenho dos prestadores
de servico (P).

A base do Servqual/ € o modelo de gaps
conforme apresentado na figura 1.

Figura 1 — O modelo de gaps (Servqual)

Necessidades Experiéncia
pessoais passada
"
Expectativa do

Comunicagio
interpessoal

S — servigo B
T CONZULIOR
GAP 5 |
e Percepgdo do

- servico

&

Entrega do servigo Comunicagio
lncluindo contatos externa aos
{anteriores e posteriores) clientes

GAP 1 GAP 3 ! GAP 4 t
Fradugiio de percepgies |

cm especificaghes da
qualidade do servigo
A

GERZFICIA

GAP 2

Percepgdo gerencial das
- 2, .
W expectativas dos clientes

Fonte: Parasuraman et al. (1985) apud Miguel e Salomi (2004)

Segundo os autores, existem cinco gaps no " GAP 3: E 0 gap entre a especificacdo
conceito de qualidade de servicos, séo eles: dos servigcos € o servigo entregue;

" GAP 1: E 0 gap entre a expectativa do " GAP 4: Gap entre servico entregue e
consumidor € a percep¢ao da gerencia; comunicacéo externa;

Ll GAP2: Eo gap entre a percepcgéo da

gerencia e especificacdo dos servicos;
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GAP 5: E 0 gap entre a expectativa do
consumidor versus sua percepgao do servico
recebido;

No contexto da avaliacdo da qualidade, o
GAP 5 é considerado a medida real da
qualidade de servico, tendo uma relacao
direta com o0s consumidores externos e
também é o gap na qual o Servqual pode
influenciar diretamente.

4.1.2 MODELO LODGQUAL

O Lodgqual foi desenvolvido por Getty e
Thompson (1994), em seu estudo, além de
ampla reviséo bibliografica, os pesquisadores
entrevistaram consumidores e profissionais do
setor hoteleiro. Inicialmente, basearam sua
pesquisa nas dez dimensbes do Servqual
(1985), na qual o resultado foi uma tabela de
63 itens.

Apds a primeira etapa, foi realizada a
correspondéncia dos itens através da
utilizacao do coeficiente Aljpha de Crombach,
onde uma tabela da escala geral foi
considerada para descartar os itens menos
relevantes. Como resultado, 43 itens
permaneceram.

Os pesquisadores novamente coletaram o0s
dados e os aplicaram no Servqual de Berry,
Parasuraman e Zeithaml (1988) com cinco

dimensbes, computando o©0s dados e
coeficientes, baseados na nova escala.

O modelo considerava unicamente as
percepcdes dos respondentes,
independentemente  das medidas das

expectativas. O processo de andlise deu
lugar a uma escala estruturada por trés
dimensbdes. Dois dos fatores correspondiam
basicamente com as dimensdes tangibilidade
e confianga do Servqual. A terceira dimensao,
denominada contato, foi composta com itens
provenientes da capacidade de resposta,
seguranga e empatia.

Sua validac&o se deu posteriormente, através
de uma amostra diferente onde se
confirmaram as hipdteses iniciais, obtendo
indicadores de confianca e validade
moderadamente altos.

4.1.3 MODELO HOTELQUAL

Desenvolvido por Delgaldo, Diez, Grande e
Turnes (1999), o objetivo do estudo foi a
elaboracdo de um instrumento  para
mensuracdo da qualidade percebida pelos
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clientes do segmento hoteleiro de Madrid. Os
autores, a partir de uma reviséo da literatura e
tendo como base o Servqual, realizaram um
questionario adaptado especificamente a
industria hoteleira e o aplicaram a uma
amostra representativa de usuarios de hotel,
onde obtiveram a validagéo deste modelo.

Os resultados obtidos nesse estudo
demonstraram que as cinco dimensdes do
Servqual ndo se aplicam ao segmento
hoteleiro. Os autores, através da realizacao
de uma andlise fatorial, mostraram um
agrupamento em trés dimensdes
fundamentais:

Avaliagéo dos funcionarios;

Avaliacdo das instalacées; e,

Avaliac&o da organizacao dos servicos.

4.1.4 MODELO HOLSERV

Desenvolvido por Dean, Mei e White em 1999.
Os autores se propuseram a testar a
confiabilidade e a validacdo de uma
adaptacdo do Servqual para a industria
hoteleira, determinando o numero de atributos
que definem a qualidade de servico em um
hotel e finalmente determinar qual a dimensao
que melhor representa a qualidade global de
SErvigo.

Os resultados do estudo mostraram que ha
trés fatores que explicam a qualidade de
servico na industria hoteleira. O primeiro fator
se denominou funcionarios, o segundo fator
foi denominado elementos tangiveis € o
terceiro fator foi a confiabilidade. Os aspectos
que melhor explicam a satisfacdo geral dos
clientes sdo os relacionados ao fator
funcionarios.

No modelo Holserv, oito itens originais do
Servqual foram modificados ou acrescidos e
trés itens foram excluidos, permanecendo um
total de 27 itens em sua versao final.

De acordo com Dean, Mei e White (1999), o
estudo  permite a comparacdo das
percepcdes da qualidade de servico que o
cliente recebe com suas expectativas através
da utilizacdo de um questionario de uma
coluna (tabela 1).

O Holserv utiliza a escala Likert de sete
pontos (1 = muito pouco e 7 = excelente). A
utilizacdo da escala ¢é importante para
identificar o maior influenciador do resultado
geral.
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Para correta aplicacdo do modelo Holserv, os
gestores devem estar atentos a elaboragéo
do questionario. Para os diferentes tipos de

hotéis, devem ser utilizadas questdes
diferentes, baseados nos tipos de facilidades
disponiveis em seu hotel.

Tabela 1 — Exemplo de questionario de uma coluna

Completamente
insatisfeito

Superou  minhas
expectativas em
relacdo ao nivel
de servicos

com
de

relacdo ao nivel

servico esperado.
1. Quando o hotel XYZ promete que fard um 1 2 3 4 5 6 7
servico ele realmente faz.

Fonte: Mei, Dean e White (1999)

4.2 ANALISE DA APLICABILIDADE DOS
MODELOS

Apds andlise dos estudos realizados para a
avaliacdo da qualidade de servicos em

hotelaria, € possivel encontrar semelhancas
nos modelos propostos por diferentes
autores, evidenciando que foram elaborados
com base no Servqual. O quadro 1 apresenta
as dimensbes analisadas pelos modelos.

Quadro 1 - Principais dimensdes analisadas para mensuragado da qualidade de servigos em

hotelaria
Autores Dimensoes Modelo base Modelo
1. Tangibilidade
Berry, Parasuraman e | 2. Confiabilidade
) Estudo
Zeithaml 3. Seguranca original Servqual
(1985) 4, Empatia 9
5. Compreenséo
1. Tangibilidade
Ceeitly & Themosen 2. Confiabilidade Servqual | Lodgqual
(1994)
3 Contato
Falces, Sierra, Becerra e | 1. Funcionarios
Brifiol 2. Instalacbes Servqual Hotelqual
(1999) 3. Organizagéo do servico
: . 1. Funcionarios
azagr;)Mel SIS 2. Tangibilidade Servqual Holserv
3. Confiabilidade

Fonte: Castro e Rueda (2015).

A tabela 2 apresenta as principais diferencas
entre os modelos objetos de estudo. Para legislacbes e a categoria do Hotel em que se
elaboracdo dos questionarios, é importante planeja realizar a pesquisa.

Tabela 2 — Principais diferencas entre os modelos

levar em conta aspectos culturais, regionais,

Quantidade de Medidas

Pais de origem

Customizagéo

itens Do questionario

Servqual 22 Expectativa x Estados Unidos Recomendavel
Percepcéo

Lodgqual 26 Percepcéo Estados Unidos N&o recomendavel

Hotelgual 20 Expectativa x Espanha Recomendavel
Percepcéo

Holserv 27 Expectativa x Australia Recomendavel
Percepcéo

Devido a sua

Fonte: Elaborada pelos autores

natureza multidimensional, é

compreensivel a falta de consenso sobre a

forma na qual deve ser medida a qualidade
de servicos em hotelaria. As principais
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caracteristicas do  setor, tais quais,
intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e a impossibilidade de ser
estocado direcionam a criacdo de diferentes
modelos especificos para determinagcdo da

qualidade dos servigos.

Além disso, outros fatores como sazonalidade
e falta de padronizacdo sao considerados
elementos complicadores na definicdo e
mensuracdo da qualidade de servigos em
hotelaria.

5.CONSIDERACOES FINAIS

A qualidade de servicos em hotelaria esta
influenciada por estratégias diferenciadas de
fidelizacdo e promocdo de seus servicos.
Para tanto, é importante gerar acdes que
permitam identificar os tipos de clientes, seus
gostos, preferéncias e necessidades e assim,
desenhar estratégias de promocdo que
permitam criar os servigcos de acordo com as
exigéncias e necessidades de cada cliente.

Desta maneira, & possivel afirmar que a
aplicacdo de um modelo para avaliacdo da
qualidade de servicos passa a ser um
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Capitulo 4

Resumo: O referido estudo objetiva avaliar a qualidade dos servigos prestados pela
Faculdade de Tecnologia da UFAM (FT/Ufam), por meio das expectativas e
percepcdes dos clientes (discentes). Para tanto, foi utilizada a ferramenta de
analise SERVQUAL adaptada a realidade do ensino superior, que possui sete
dimensBes da qualidade: tangibilidade, confiabilidade, competéncia, receptividade,
clareza, autonomia e acessibilidade. Como resultados foram identificados as
expectativas e percepcdes dos discentes, verificadas as dimensfes de maior e
menor relevancia e evidenciado os pontos fortes e fracos na prestacdo de servicos.
As implicac6es praticas estao voltadas a auxiliar a gestao da FT/Ufam, no processo
de autoconhecimento em relacdo a qualidade de servicos prestados, para tomada
de decisédo em prol da melhoria dos servicos e apoiar a consolidacao do aluno
como cliente da universidade, capturando suas expectativas e percepcdes em
relacdo aos servicos e contribuindo para sua autonomia e participacao No processo
de prestacao de servicos. A pesquisa limitou-se a FT/Ufam. Novos trabalhos podem

ser realizados englobando toda a Ufam.

Palavras-Chave: Qualidade em Servicos, Qualidade em Servicos Educacionais, IES
e SERVQUAL.



1. INTRODUGAO

O processo de avaliacdo e mensuragao da
qualidade de servicos € extremamente
complexo, pois engloba perspectivas e
percepcdes de cunho subjetivo e dinamico.
(SU, SWANSON E CHEN, 2016). Com base na
problematica da dificuldade em estabelecer
um parametro de avaliacdo, alguns
estudiosos dedicaram o seu tempo para
pesquisar e propor melhorias acerca do tema
medicdo da qualidade em servicos.

Um dos primeiros modelos para medicao de
qualidade em servicos foi proposto por
Gronroos (1984). Logo depois, Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988) apresentaram a
ferramenta SERVQUAL para a medicdo de
qualidade do servico, que se baseia na
identificac8o das perceptivas e percepcdes
do cliente em relagao ao servico oferecido por
empresas, por meio de pesquisas periddicas.
(LUPO, 2013).

Conforme Lacerda (2005, p. 20), “qualidade é
a filosofia de gestdo que procura alcancar o
pleno atendimento das necessidades e a
maxima satisfacdo das expectativas dos
clientes”.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) a
avaliacdo do cliente em relag&o ao servigo € o
fator que credencia as agbdes diretas que
devem ser tomadas pela empresa. E,
portanto, diante da grande competitividade
do mercado global, muitas instituicdes estao
focando suas acdes na satisfac&o do cliente.

O alcance das necessidades e a satisfacado
do cliente em relagcdo a qualidade dos
servicos podem ser percebidos por meio da
comparagao entre a expectativa do cliente e a
percepcdo real do servico consumido.
Quando as expectativas sdo melhores que o
servico prestado ou né&o atendem as
exigéncias minimas dos usuarios, sua
qualidade ¢é considerada baixa. Por outro
lado, se as expectativas sdo menores que 0

0

servico apresentado, a qualidade ¢é
denominada de exceléncia (FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2010). A ferramenta
SERVQUAL segue esta logica e constitui-se
como um instrumento de grande valia nos
processos de avaliacdo de qualidade em
SEervigos.

Mediante ao exposto, o referido trabalho
pretende mensurar o grau de expectativa e
percepcao dos discentes da Faculdade de
Tecnologia — FT da Universidade Federal do
Amazonas — Ufam (FT/Ufam), em relagéo aos
servicos prestados pela FT/Ufam, por meio da

ferramenta SERVQUAL, adaptada a
Instituicbes de Ensino Superior — IES’s.

2. REVISAO CONCEITUAL

Nesta sec@o serd realizada uma revisdo
tedrica acerca dos temas: qualidade em
servicos e qualidade em  servigcos

educacionais em IES’s.

2.1. QUALIDADE EM SERVICOS

Diante da contextualizacdo de um mercado
globalizado e competitivo € do surgimento de
uma geragédo de clientes mais exigentes, a
busca pela qualidade em servicos constitui-se
como elemento-chave no mundo empresarial.
(TSENG E WU, 2014).

Antes de adentrar ao tema qualidade em
servicos vale a pena fazer a distincdo entre
produto e servico. Os produtos s8o objetos
que podem ser tocados, armazenados,
visualizados entre outros. Ja os servicos s&o
definidos por Kotler e Keller (2012), como
algo que uma parte oferta para outra sem
resultar em propriedade material.

Para Kotler e Keller (2012) o servico,
diferentemente do produto, pode ser definido
como algo intangivel, inseparavel, perecivel e
variavel. Conforme Figura 1.
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Figura 1 — Diferenca entre servicos e produtos.
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Fonte: Autores

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 30),
servico € “uma experiéncia perecivel,
intangivel, desenvolvida para um consumidor
que desempenha o papel de co-produtor.”
Assim, o cliente cria a demanda e consome o
servico, com base nas suas expectativas e
anseios, que mudam continuamente.

Vale ressaltar que mesmo em processos de
prestacdo de  servico pode haver
simultaneamente ou em Ultimo caso ©
oferecimento de um produto. Em |ES’s, por

exemplo, que tem como atividade principal a
prestacdo de servicos educacionais, também
podem ser produzidos produtos, visto que
suas pesquisas geram novos medicamentos,
compostos, ferramentas e outros.

Deste modo, em meio ao contexto pela busca
da qualidade em servigos, existem varias
compreensdes sobre o tema. Para se ter uma
visdo abrangente, fez-se um quadro contendo
0s entendimentos de diversos autores.
Quadro1.

Quadro 1 - Compreensfes acerca da qualidade em servigos

Autores
Parasuraman et al
(1985)

Albrecht (1992)

Albrecht (1998)

Freitas (2003)

Goncalvese
Belderrain (2012)

Souza, Meira,

Maske (2012)

Wong e Diocko
(2013)
Baker (2013)

Mauri e Minazzi
(2013)

Siu, Zhang e
Kwan (2014)

Quester,
Romaniuk e
Wilkinson (2015)
Sofi, Hakim e
Gadoo (2016)

Qualidade em servicos
Estd relacionada 4 comparagio entre as expectativas dos usudrios e a perfformance da
institnicio no processo de fornecimento de servigos.
E “a capacidade que uma experiéncia ou qual quer outro fator tenha para satisfazer uma
necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a algném.”™ Neste sentido,
pode depreender que o servigo de qualidade traduz-se na satisfac@o das demandas dos
clientes, no tempo certo.
A empresa deve ter uma visdo geral de todo o ciclo de servico, que € toda e qual quer
experiéncia vivida pelo cliente no processo de consumo do servigo.
Por meio da compreens@o do ciclo de servigo. € possivel detectar as falhas e tomar
decisBes para o cumprimento de acdes cotretivas/preventivas, para mehorar a
qualidade dos servigos.
Advertem sobre da dificuldade em medir a qualidade dos servigos oferecidos por
institnigBes, uma wvez que os servicos sdo avaliados com base nas diferentes
experiéncias vividas pelos usuérios.
Afirmam que € possivel buscar a especificacio dos servigos em atributos mensuraveis,
apesar da dificuldade em menswar qualidade. por conta da subjetividade e
intangibilidade nos servigos.
Medem a qualidade por meio da diferenca da analogia que € feita entre as expectativas
do cliente e o real desempenho na prestacio de servicos por parte da empresa.
A qualidade do servigo € medida partir da percepgio da qualidade do servigo. Se o
servico atende ou excede as necessidades do cliente, isto €, a satisfagéo.
Todas as informagdes que expressam necessidades ou expectativa do cliente devem ser
reunidas, analisadas e transformadas em projeto de agdo dentro da institnicio, para
melhoria da qualidade de servigos.
O desempenho abaixo do esperado pelo cliente gera insatisfacdio e prejudica a
fidelizagdo. No entanto, se a percepcio foi maior que as expectativas, a satisfacio e a
possibilidade de fiddlizag#o se efetivam.
Estabelecem que relages duradouras e rentdveis tem sua base nos clientes e que
instituigBes de sucesso se diferenciam das demais concorrentes, por meio de medidas
voltada a qualidade do servigo.
A percepgio do cliente e sua satisfagfio € o que defini o grau da qualidade dos servigos.
Isto é, o valor percebido estd fortemente correlaci onado com satisfacdo do cliente.

Fonte: Autores
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Para este estudo sera utilizada a concepcéao
de qualidade em servico de Mauri e Minazzi
(2013) que entendem que para melhorar a
qualidade de servigos prestados é importante
considerar que todas as informacgdes, que
expressam necessidades ou expectativa do
cliente, devem ser reunidas, analisadas e
transformadas em projeto de acéo dentro da
instituicao.

2.2. QUALIDADE EM SERVICOS
EDUCACIONAIS DE ENSINO SUPERIOR

No que concerne a qualidade dos servigos
prestados por IES’s, duas reflexdes sé&o
altamente pertinentes. O aluno é produto e/ou
cliente das IES’s?

Segundo Green (2014) o objetivo primario da
educacdo superior esta no fornecimento de
mao de obra qualificada, para sustentar o
desenvolvimento econdmico e social de um
pals. Isto ocorre por meio da producédo de
graduados € pela ampliacao das fronteiras do
conhecimento, através do ensino, pesquisa e
extensdo. Neste caso, para Green, o
graduado  constitui-se como produto
fabricado por IES’s, para ser consumido
como mao-de-obra pelo mercado.

De acordo com (GOKCEN, 2014; NAIDOO E
JAMIESON,  2005; SAUNDERS, 2014),
evidéncias empiricas mostram que os alunos
consomem os servicos prestados por IES.
Entretanto, o que se percebe, na realidade, é
que o aluno absorve os servicos educacionais
do ensino superior, mas n&0 pPossui
autonomia para ser co-produtor dos servicos,
que teoricamente, devem atender suas
expectativas e anseios. O que de acordo com
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 30)
descaracterizaria a visdo do aluno como
consumidor de servicos, pois para eles o
cliente é co-produtor dos servicos.

Observa-se que existe certo distanciamento
indevido entre o0 aluno e 0 processo
educativo, o padrdao de ensino e
aprendizagem ¢é imposto ao aluno; a
experiéncia educacional foca no produto, em
desvantagem ao processo.

|

E necessério produzir profissionais, mas com
qualidade no processo de formacao. Deve-se
atentar ndo sé para os servicos diretos para a
formagdo, mas também para os servigos
indiretos, tais como restaurantes
universitarios, servicos de coépias, seguranca
no campus e outros que influenciam no
processo de formacdo do aluno. Em outras
palavras, o que se percebe, atualmente, é

que nado ha uma analise critica das
necessidades, expectativas e percepcdes
dos alunos.

Com base nas reflexdes realizadas neste item
2.2 temos que a resposta para a indagacéo
anteriormente posta é que o aluno torna-se
produto da IES’s quando transforma-se em
profissional formado e que mesmo que a
concepcgéo do aluno como cliente ndo esteja
sendo efetivada em sua completude é
possivel criar caminhos para essa efetivacéo.

Deste modo, acredita-se que a abordagem do
aluno como cliente tem impactos relevantes,
tanto na sua percep¢éo como individuo, como
na concepcao pedagodgica das IES’s e, por
este motivo, adota-se na referida pesquisa a
visdo do aluno como cliente, ao serem
capturadas suas expectativas e percepcgoes,
como base central para andlise da qualidade
em servicos nas IES’s.

A ferramenta denominada SERVQUAL, que
utilizada as expectativas e percepgdes dos
clientes, para mensurar a qualidade em
servicos, pode ser utilizada com ferramenta
da avaliagdo da qualidade em servicos em
IES’s.

3. ESTADO DA ARTE

Diante da necessidade de avaliacdo da
qualidade de servicos, a aplicabilidade da
ferramenta  SERVQUAL tem se mostrado
eficiente em diversas partes do mundo no que
concerne a qualidade de  servigos
educacionais.

Deste modo, nesta secao serdo apresentados
trabalhos que realizaram a avaliagcéo
institucional em situacdes correlatas a este
artigo, utilizando a ferramenta SERVQUAL, a
saber:
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Tabela 1 - Estado da arte da ferramenta SERVQUAL em estudos educacionais

Resultad Autores

Objeto de estudo

Métodos (Alteragdes em relacdo ao método dissico)

Realizar uma pesquisa acerca
das percepgdes de qualidade
de servigo de uma
wiversidade  privada, 1a
Colémbia.

Especificaram as cinco dimensdes da qualidade: Q1) do objeto {ensino ou pesquisa);
Q2) do Processo: como enfregar o ohjeto; 03} da infraestrutira; (Q4) da inferagio e
comunicagdo entre as pessoas; QJ) da atmosfera: confianga, seguranga alta projegio e
posiconamentos que refletem ainstituicdo como um todo. O tamanho da amostra foi de
1802 ahmos associada aum nivel de corfianga de 93% eum erro de 2%

Como resultado tiveram varidveis significativas na explicagiio da | MelchorCardona e
satisfagio dos estudantes fais como: um fimdo desenvolvido em prol da | Bravo (2012).
uriversidade e do programa académice, e uma percepgiio que tem das
técnicas de avaliagiio como um desafio para melhorar o crescimento
intelectual .

Avwaliar expectativa, percepgio
e satisfacio de servigos enfre
estudartes de instituigdes em
Coimbatore, na India.

Adaptaram a ferramenta SERVOQUAL para seis dimensfes, ou sega, localizagéo,
académicos, infraestnitura de imagem, de cusftos e de pessoal e global safisfagio. O
questiondrio foi aplicado ermre diferentes estudartes (Aiténomas: 13 institigdes, 71
enfrevistados; Técnicas: 19 indiftingdes, 107 enfrevistados Artes e Cignaa 11
instituicdes, 83 ertrevistados; e 6 Universidades. 41 respondentes).

O trabalho resultou na identificagio de uma diferenca sigrnificativa enfre | Bavindrana

a percepio de alunos em quatro categorias de instifuigdes em todas as | Kalpana (2012)
seis dimensdes de fatores de qualidade insftuiciio. Todos os cineo
fatores exceto custo influenciam sigmficativamente a safisfagdo global
de alunos em relacio ainstimicio.

Comparar a qualidade da
prestagio de servigos enfre as
escolas piblicas da Ardbia
Sandita e da Maldsia

Os cinco fatores aplicado foram: a saber: (1) evidéncia fisca. (2) de corfato pessoal, (3}
reputagio e avaliagdo, (4) a admissdo, e (J) ensino e professores Foi ufilizada uma
abordagem quanfitativa e houve aplicagio de questionario com 230 estudantes.

O resiltado mostra que os esudarntes da Maldsa fiveram menor
satisfagdo do gue os sauditas sobre a prestagio de servigos em suas
escolas em todos os seis fatores analisados.

Hoque, BRarak,
Othman,  Nishra
Samad (2013)

Tvestigar a  qualidade do
servigo no ensine superior fa
Tail fndia.

responderntes,

O estudo 1ilizon as cinco dimensées de instnam entagiio do SERVQUAL. Além disso, o
trabalho tembém examinou a validade e confiabilidade do SERVQUAL na avaliacio do
ensino superior na Tallindia Cerca de 330 estudartes de graduacio de dnco
wtiversidades de Bangkok entre 2011 e 2012, parficiparam desse trabalho como

O estudo constatou que o ensino superior na Tailindia nio stisfer as | Yousapronpaiboon
expectaivas dos esmdantes de graduaclo, indicando que hé uma séie de | (2014)
melhorias na prestagio de servigosque precisam ser realizadas
principalm erte & amializagio deinstalacdes e equipam entos.

Tratar da experiéncia  de
estudantes internacionsis em
relacio & qualidade de
servigos na Africa do Sul.

usando o instrim ento SERVQUAL déssico.

Um censo foi realizado enfre alunos infernacionas, que compreenda 213 respondentes

Veerasamy, Noel e
Govender (2014)

Venficouse um afo grau de consisténda inferna enfre as dnco
dimensdes de gqualidade de servigo em termos de expectativas e
percepgdes. Observou-s2 que admensio empatia exibiu a maior
pottuagio Foram feitas recomendagies sobre como a universidade pode
melhoramiveis de qualidade de servico enfre os seus estudantes
infernacionals.

Examinar os efeifos do
com prom efim etito do
professor na percepgiio do
duno sobre a qualidade do
ensino e a satisfacio dos
dunos de uma universidade
chinesa

Medicio da qualidade do servigo foi realizada por meio da ferramenta SERVQUAL e
aaplicagio de questiondrios ato administrados em papel. Fol erado un modelo
winculando o comprometimerto do professor com a qualidade percebida do ahmo e a
stisfagio dos zhunos, e as hipdteses foram testadas usndo modelagem de equagles relacionados a satisfago dos alunos. Enfretanto, o empenho do professer
estruturais. A amostra compreendsu 24 professores e 436 ahmos.

O trabalho evidenciou que o compromisso do professor com o
desempenho académico dos slimos e o comprometimento do professor | (2015)
com a integragio social dos alunos estfo ambos positivements

naintegragio social dos ahunos nio parecen influenciar a percepgiio dos
alunos sobre a qualidade do ensino.

Analisar a relagio e diferenca
etre  as  expectativas e
percepgies dos alunos sobre a
qualidade de servigo no
Paquistio.

ferramenta SERVQUAL clissica

O estudo foi baseado em dados priméarios, que foram coletados a parfir de 349
respondentes de uma papulagiio de 403 alunos, pormeio de um questiondrio baseado na  percepgiies dos alunos Corfishilidade percebida foi a dimensfo mais [ Ali (2016)

A pesjuisa iderfificon que exisia uma lacuna enfre as expectativas e | Sardar, Amjad e
importante da qualidade do servigo enconfrado no estudo. Os resiltados
fomecem feedback valioso para ser usado para identificar e melhorar as
dimensdes de qualidade de servigos fracos entre os instintos no
Paquistio.

Fonte: Autores

Os trabalhos apresentados na Tabela 1
utilizaram a ferramenta SERVQUAL para fazer
andlise da qualidade em IES's, fazendo um
diagndstico sobre as expectativas e
percepcdes dos clientes institucionais.

Os resultados das pesquisas fornecem
feedback valioso para ser usado para
identificar e melhorar o nivel de qualidade nas
diferentes instituicdes. Assim, o estudo em
tela seguird a mesma linha de raciocinio na
utilizacdo da ferramenta SERVQUAL, para
avaliar o nivel de qualidade da FT/Ufam.

4. METODOLOGIA

O referido trabalho, realizado no ano de 2016,
baseia-se em uma pesquisa de natureza
aplicada (SILVIA e MENEZES, 2001). Deste
modo, a abordagem adotada foi quanti-
qualitativa (MALINA, NORREKLIT E SELTO,
2011). Quanto aos objetivos, a pesquisa foi
exploratoria  (GIL, 2009). Quanto aos
procedimentos metodologicos a referida
pesquisa caracterizou-se como um estudo de
caso e teve carater documental e
bibliografico.

O universo da pesquisa foi composto por
todos os estudantes matriculados nos dez
cursos da FT/Ufam. Ja a amostra considerou
apenas o0s alunos do segundo e oitavo
periodo, totalizando um universo de 2.288
alunos matriculados, no segundo semestre de

2016, conforme informacdes do
Departamento de Registro Académico da Pro-
Reitoria de Ensino e Graduagao da Ufam e a
amostra de 600 alunos respondentes,
constituindo um percentual amostral de
26,23%.

4.1. FERRAMENTA SERVQUAL ADAPTADA A
REALIDADE DO ENSINO SUPERIOR

Foram utilizados questionarios SERVQUAL,
adaptado a realidade de IES, elaborado por
Macowski (2007), com sete dimensdes da
qualidade.

Deste modo, foram  aplicados  dois
questionarios auto-administrados em papel.
Um para avaliar a expectativa do discente em
relacdo ao nivel ideal de qualidade dos
servicos que devem ser prestados pela
universidade, com base em trinta e nove itens
€ outro questionario para avaliar as
percepcbes em relagdo aos  servigos
prestados pela FT/Ufam, com base nos
mesmos trinta e nove itens.

As avaliagdes de cada item foram realizadas
por meio da escala Likert de 1 a 7, onde 1
(Mediocre); 2(Fraco); 3 (Pouco Satisfatério); 4
(Satisfatério); 5 (Bom); 6 (Muito Bom); 7
(Excelente).
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4.2. DIMENSOES DA QUALIDADE

As sete dimensdes da qualidade em servigos
propostas por Macowski (2007) e adotadas
na pesquisa em tela foram:

|

Tabela 2 - Dimens6es da qualidade em servicos

ltens Dimensbes Caracteristicas |

1 Tangibilidade Esta relacionada aos itens fisicamente observados;

2 Confiabilidade Simboliza a confianga percebida pelo discente no instante em que ele utiliza
0S servicos prestados pela instituicéo;

3 Competéncia Traduz a capacidade dos funcionarios e professores desempenharem
adequadamente suas funcoes;

4 Receptividade Refere-se ao atendimento ao discente quando ele necessita.

5 Clareza Esta ligada a divulgacéo das informacgées que o aluno precisaem relagdo a
assuntos académicos.

6 Autonomia Reflete a liberdade que os funcionarios para resolverem os problemas
demandados pelos estudantes.

7 Acessibilidade Exprime a facilidade ou dificuldade encontrada pelos alunos para utilizar os
recursos disponiveis na instituicao.

Fonte: Adaptado de Macowski (2007)

5. ESTUDO DE CASO

5.1. APRESENTACAO E DISCUSSOES DOS
RESULTADOS DA PESQUISA

O perfil dos alunos que responderam o0s
questionarios foi tracado de acordo com as
seguintes informagdes: sexo, idade e curso.
Identificou-se que 39% eram do sexo feminino
e 61% do sexo masculino. A faixa etaria
predominante foi entre 20 a 24 anos,

representando 60% da amostra. Quanto aos
cursos, tivemos as seguintes representagoes:
Arquitetura: 6%, Design: 7%, Engenharia Civil:
13%, Engenharia da Computacdo: 11%
Engenharia Elétrica: 16%, Engenharia de
Materiais: 8%, Engenharia Mecénica: 9%,
Engenharia de Petréleo e Gas: 6%,
Engenharia de Producdo: 11%, € Engenharia
Quimica: 13%. Todos os indices percentuais
aqui listados estao apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Perfil dos participantes da pesquisa

Sexo

m Masculing

m Feminino

Faixa Etaria

mI1TA B anos
8%_ 3% 1%

28% m20A 24 anos
M 25A 29 anos
H30A 34 anos

M 35 anosou
mais.

mArquitetura

W Design

mEng. Civil

MEng. Computacdo

mEng. Elétrica

mEng. Materiais

wEng. Mecénica

mEng. Petroleo e Gas
Eng. Producdo

wEng. Quimica

Fonte: Autores (2016)

5.2. PERCEPCOES E EXPECTATIVAS POR
DIMENSAO

Neste item, serdo apresentadas as
expectativas dos alunos em relagéo ao nivel
ideal dos servicos que devem ser oferecidos

pela universidade e suas percepcdes em
relagdo aos servicos oferecidos pela FT/Ufam,
por dimenséo (Tangibilidade, Confiabilidade,
Competéncia, Receptividade, Clareza,
Autonomia e Acessibilidade). Os dados em
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verde representam os indices mais
importantes para a qualidade como base na
expectativa do aluno. J& em relagcdo as
percepcdes dos alunos, os dados em
vermelho representam numeros abaixo do
indice considerado satisfatério e os azuis os
que estdo igual ou acima do satisfatorio,
conforme escala Likertde 1 a7.

TANGIBILIDADE

A dimensao tangibilidade esta relacionada
aos itens fisicamente observados. Segundo o
questionario proposto por Macowski (2007)
esta é a dimensdo que possui maior
representatividade, contendo cerca de doze
questbes, por caracterizar-se como a
dimensdo mais palpavel e visualmente
detectavel, pois avalia itens de infraestrutura e
aparéncia externa, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Tangibilidade

Tangibilidade Expectativa Percepcio

Questdes Meédia DP* Meédia DP*
1. Salas de aula confortaveis e agradaveis. 5901 1,17 4,46 1,28
2. Balas proprias para o estudo individual/grupo. 53.51 183 2,90 1.47
3.Local de estudos que favoreca a concentragio. 572 165 3.13 1,52
4. Pitio arejado, amplo e iluminado. 5.76 125 4,57 1,55
6. Higiene e asseio nas dependéncias. 592 135 3,80 1.47
§.Estacionamento que satisfaca a demanda. 5,79 136 4.03 1,56
9. L aboratorios de informatica modemeos e equipados. 597 147 3,72 1,60
10. Laboratorio e equipamentos espedficos do curso. 6,03 155 3,3 1.71
13_ Placas indicando alocalizagio de cada ambiente. 5,76 1,50 3,19 1,52
14 Restaurantes ¢ Cantinas impas e adequadas aos usudrios. 505 134 342 1,52
15. Auditdrios adequados e confortaveis. 590 123 4.01 1.47
17. Atendimento & qualidade no servigo de copia e impressio. 592 1,18 4,51 1,52
Meédia da Dimensio 5,85 376
Legenda: *DP =Desvio Padrdo

Fonte: Autores (2016)
De acordo com o Quadro 2, quanto a concentragcdo; e Placas indicando a

expectativa do aluno, os itens com maior nivel
de importancia para a qualidade foram
respectivamente: Laboratério especifico do
curso com equipamentos destinados ao seu
curso; Auditérios adequados e confortaveis; e
Laboratérios de informatica modernos e
equipados com softwares adequados as
disciplinas.

No que concerne a percepcao dos alunos 0s
itens que tiveram a pior avaliacdo foram:
Salas proprias para o estudo individual/grupo;
Local de estudos que favoreca a

localizac8o de cada ambiente.

A média da dimens&o da percepcéo foi de
3,76. Esta dimensao ficou abaixo do indice
considerado satisfatério, que seria 4,0.
conforme escala Likert.

CONFIABILIDADE

A dimensdo confiabilidade esta ligada a
confianga percebida pelo discente no instante
em que ele utiliza os servicos prestados pela
instituicdo, segundo o Quadro 3.

Quadro 3 — Confiabilidade

Confiabilidade Expectativa Percepcio

Questdes Media *DP Meédia “DP
7. Seguranca nas dependéncias. 3.86 167 2.96 148
11 Biblioteca com acervo relevante. 6.12 133 4.05 147
31. Professores com formag#o adequada a disciplina ministrada. 645 1,02 4.90 156
32. Professores com metodologia de ensino adequada ao ensino 6,35 128 415 162
superior.
33. Professores que incentivam a pesquisa e producdo cientifica. 6,22 127 423 158
Meédia da Dimensio 6,199 4,02
Legenda: *DP =Desvio Padrio

Fonte: Autores (2016)
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De acordo com o Quadro 3, quanto a
expectativa os itens que tem maior relevancia
para a qualidade na dimens&o confiabilidade
esta relacionada aos professores, sua
formagcdo, metodologia e incentivo a
pesquisa.

No que se refere a percepcédo do discente, o
item pior avaliado foi a seguranca nas
dependéncias da FT/Ufam. Os demais itens
estdo dentro da média de 4,0 que
corresponde a servicos satisfatérios com
base na escala Likert Ja a média da

percepcdo da dimensdo foi de 4,02, que
caracteriza o servico como satisfatorio.

COMPETENCIA

A dimensdo competéncia refere-se a
capacidade dos técnicos em educacdo e
professores desempenharem adequadamente
suas funcdes, além da competéncia do
Diretério Académico, como observado no
Quadro 4.

Quadro 4- Competéncia

Confiabilidade Expectativa Percepcio

Questies Media *DP Media *DP
7. Seguranca nas dependéncias. 5.86 167 2.96 148
11 Biblioteca com acervo relevante. 6,12 133 4,05 147
31. Professores com formacio adequada a disciplina ministrada 6.45 102 4.90 156
32. Professores com metodologia de ensino adequada ao ensino 6.35 128 415 162
superior.
33. Professores que incentivam a pesquisa e producio cientifica. 6,22 127 4123 158
Meédia da Dimensio 6,199 4,02
Legenda: *DP =Desvio Padrdo

Fonte: Autores (2016)

Conforme Quadro 4, o0s itens mais
representativos para a qualidade, diante da
expectativa do académico foram
Coordenacédo do curso; Departamentos do
curso; e Conjunto de Professores (que
corresponde ao quadro de professores no
geral).

Quanto a percepcédo do académico, dois itens
foram mal avaliados: Diretério e Centro
académico atuante e Preparacdo dos
funcionarios para desempenharem suas
atividades.

Nessa dimens&o a média da percepcao foi de
4,12 determinando que o servico prestado é
satisfatorio.

RECEPTIVIDADE

Nesta dimensao, demonstrada pelo Quadro 5,
€ avaliado o atendimento ao discente quando
ele necessita. Em outras palavras, analisa o
guanto bem recebido o aluno é tanto na area
administrativa da instituicAo como em sala de
aula pelos professores.

Quadro 5 — Receptividade

Receptividade
Questdes

20. Receptividade, cordialidade e empenho dos funcionarios.

29._ Atendimento e receptividade ao académico na sua coordenagio.
34 Professores que valorizam a parti dpacio de alunos em eventos.
37. Receptividade e cordialidade por parte da direcio.

Meédia da Dimensio
Legenda: *DP =Desvio Padrio

Expectativa Percepcio

Meédia *DP Média *DP
5.79 129 3.79 138
6,12 1,17 424 162
6.20 121 442 1,60
5.94 126 3.90 142
6,02 411

Fonte: Autores (2016)

Em concordancia com o Quadro 5, os itens
mais expressivos para a qualidade foram:
Atendimento e receptividade ao académico

que procura sua coordenacéo e Professores
que valorizam a participacdo de alunos em
eventos da éarea.
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Na percepcdo dois itens tiveram avaliagéo
abaixo da média: Receptividade, cordialidade
e empenho dos funcionarios e Receptividade
e cordialidade por parte da direcéo.

De modo geral, a percepgdo da qualidade
nessa dimenséo foi satisfatéria ao alcancar a
média da dimenséo de 4,1.

CLAREZA
A dimenséo clareza trata da divulgacao das
informacgoes (telefone, internet e

pessoalmente) que o aluno precisa em
relacdo a assuntos académicos, conforme
Quadro 6.

Quadro 6 — Clareza

Clareza

Questies

Meédia da Dimensio
Legenda: *DP =Desvio Padrio

18. Informes publicados de forma clara e de facil acesso.
24 Informagdes por telefone a disposicio do académico.
25. Pagina eletrdnica da institnicio adequada e atualizada
26. Consulta a informacdes académicas via Central do Aluno.
36. Comunicaco facil nos assuntos pertinentes a diregio.

Expectativa Percepcio

Media *DP Media *DP
582 129 3.78 139
5.50 157 3.13 158
6,08 1,19 428 1.7
6,22 2,73 4,54 1.64
593 126 3,88 14
5,91 39

Fonte: Autores (2016)

Segundo o Quadro 6, os itens mais
importantes para a qualidade foram: Consulta
a informacbes académicas via central do
aluno e Pagina eletrbnica da instituicdo
adequada e atualizada na internet.

Diante da percepcéo dos discentes trés itens
tiveram déficit na avaliagdo: Comunicacéo
facil nos assuntos pertinentes a direcéo;
Informes publicados de forma clara e de facil

A média da percepgao nesta dimensao foi de
3,92, que caracteriza os servicos prestados
pouco satisfatérios.

AUTONOMIA

A dimens&o autonomia ao refletir a liberdade
que os funcionarios tem para resolverem os
problemas demandados, avalia autonomia

acesso; e Informagdes por telefone a administrativa para responderem as
disposicao do académico. demandas dos alunos de forma répida e
eficiente, principalmente em casos de
urgéncia.
Quadro 7 - Autonomia
Autonomia Expectativa Percepcio
Questdes Média *DP Meédia *DP
21. Autonomia aos funcionarios para resolver problemas. 5.68 138 348 140
22. Rapidez na resposta a solicitagdes dos académicos. 5.83 149 3.14 143
23. Pronto atendimento nos pedidos de urgéncia. 5,85 151 3,08 149
38. Direcéio participativa. 5.02 134 3.69 150
Média da Dimensio 5,82 335
Legenda: *DP =Desvio Padréo

Fonte: Autores (2016)

Em conformidade com o Quadro 7, foi
possivel perceber que os itens que séo
predominantes para a qualidade foram,
respectivamente: Direcéo participativa; Pronto
atendimento nos pedidos de urgéncia; e
Rapidez na resposta a solicitacdes dos
académicos.

No ambito das percepcdes todos os itens que
compbem a dimensdo autonomia tiveram

avaliagdo baixa, contabilizando uma média da
dimensdo de 3,3, qualificando os servicos
como pouco satisfatérios.

ACESSIBILIDADE

A acessibilidade estéa relacionada a facilidade
ou dificuldade encontrada pelos alunos para
utilizar os recursos disponiveis e para
locomocédo na instituicao, conforme Quadro 8.
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Quadro 8 — Acessibilidade

Questies

Meédia *DP Meédia *DP

5. Acesso adequado a todas as dependéncias.

5.80 130 4.03 147

12 Horario de funcionamento adequado da biblioteca.

6.04 121 432 1.59

procura dos alunos.

16. Horario de atendimento dos setores administrativos adequados a

5.87 132 3.98 144

da instituigio na internet.

30. Links das coordenagdes e departamentos atualizados na pagina

141 3.60 171

Meédia da Dimensio

3,98

Legenda: *DP =Desvio Padrio

Fonte: Autores (2016)

Consoante com o Quadro 8, temos que o
Horario de funcionamento adequado da
biblioteca; Horario de atendimento dos
setores administrativos adequados a procura
dos alunos; e Links das coordenacdes e
departamentos atualizados na péagina da
instituicdo na internet foram os itens mais
importantes para a qualidade.

No que concerne a percepcédo os itens
Horario de atendimento dos setores
administrativos adequados a procura dos
alunos e Links das coordenagbes e
departamentos atualizados na pagina da
instituicdo na internet tiveram avaliag&do
negativa.

A medida da dimensao (percepcéo) foi de 3,9
indicando que os servicos ofertados sao
pouco satisfatérios.

5.2.1. ANNALISE DA DIFERENCA ENTRE
PERCEPCAO E EXPECTATIVA

Essa secdo aborda a quantificagdo da
qualidade dos servicos prestados, conforme
Quadro 9, por meio da equacgéo, abaixo, onde
Q ¢é qualidade, P é a percepcéo e E ¢
expectativa:

Q=P-E1

Quadro 9 - Diferenca entre percepcéo e expectativa

Tangibilidade 3.76 5.73 -1.97
Confiabilidade 4,02 6.20 2,20
Competéncia 4,12 6,12 -2,00
Receptividade 4,11 6.01 -1,90
Clareza 3,92 591 -1,99
Autonomia 3.35 5.82 247
Acessibilidade 3,98 590 -1,92

Fonte: Autores (2016)

Considerando o Quadro 9, podemos
depreender que todos os resultados da
equacgdo foram negativos. Isso significa que
as percepgbes nao correspondem  as
expectativas dos alunos, indicando a
necessidade de medidas em prol da
qualidade e da satisfac&o do cliente.

Entretanto, ao realizarmos uma analise
individual das dimensdes e considerarmos a
escala Likert, em relacdo a percepcéo,
podemos concluir que as dimensdes
Confiabilidade, Competéncia e Receptividade
possuem servicos satisfatorios. Por outro lado,
as dimensdes Tangibilidade, Clareza,

Autonomia e  Acessibilidade  possuem

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



servicos pouco satisfatorios,
acOes mais urgentes.

requerendo

Quanto a expectativa, foi possivel identificar
que 0s alunos esperam gque 0S Servicos sejam
bons ou muito bons concentrando suas
avaliacdes entre os numeros 5 € 6 da escala
Likert.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da pesquisa que objetivou avaliar a
qualidade dos servicos prestados pela
Faculdade de Tecnologia — FT da Ufam foi
possivel identificar as expectativas dos
discentes em relac&o aos servicos que devem
ser fornecidos por I|ES’s de Exceléncia;
Verificar as percepcbes dos discentes quanto
a qualidade dos servicos prestados pela
FT/Ufam; mensurar dentro da expectativa as
dimensdes de maior e menor relevancia para
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Resumo: Em 2017 as normas de Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) da familia
ISO 9000 completam 30 anos desde seu lancamento. O presente artigo tem a
finalidade de apresentar, analisar, discutir a evolucdo da gestdo da qualidade
baseada na familia ISO 9000, particularmente os impactos nas empresas brasileiras
certificadas.

Nestas Ultimas décadas, a /nternational Organization for Standgardization (1SO),
fundada em 1947, tornou-se a mais conhecida do publico em geral devido as
normas disponibilizadas para certificagcdes de sistemas de gestdo. A metodologia
deste trabalho pode ser classificada como bdéasica, pois visa aprofundar o
conhecimento, expandir a fronteira do conhecimento em um assunto importante
para a engenharia de producado. Quanto aos objetivos pode ser classificada como
exploratéria e envolve levantamento bibliografico de livros tradicionais da area de
engenharia, sites de entidades normalizadoras e andlise de exemplos que
estimulem a compreensé&o. Este artigo possibilitou na analise objetiva dos dados
pesquisados, demonstrar a evolucéo histérica, desde a versao inicial da ISO 9001
de 1987 até a versao atual, publicada em 2015. As quatro revisdes promovidas
pela ISO na familia 9000 foram necessarias para adequa-la a gestdo das
organizacfes quanto a satisfacdo do cliente, quanto as outras normas que foram
langadas. Finalmente conclui-se que independente da necessidade de obter a
certificacdo de terceira parte (de o6rgéos certificadores), a experiéncia das
empresas que adotam os requisitos da ISO 9001, permite afirmar que sua
implementag&do gera maior organizac¢éo interna, cria habitos mais apropriados entre
0s colaboradores para atender melhor o cliente.

Palavras-chave: ISO 9001, qualidade, certificacé&o



1. INTRODUGAO

Em 2017 as normas de Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ) da familia SO 9000
completam 30 anos desde seu langamento.
Nestas 3 décadas houve grandes mudancas
na economia dos paises, a globalizacao
tornou-se uma realidade e a competitividade
€ um desafio diario para as organizacdes.
Reduzir custos e aumentar a satisfacado dos
clientes sdo objetivos constantes na
estratégia para a sobrevivéncia e conquista
de novos mercados.

O presente artigo tem a finalidade de
apresentar, analisar, discutir a evolucdo da
gestdo da qualidade baseada na familia ISO
9000, particularmente os impactos nas
empresas brasileiras certificadas. No mundo
atual, a qualidade n&o € sinbnimo de
exclusividade ou superioridade, visto que
muitas empresas oferecem produtos e
servicos com qualidade e praticam a gestéo
da qualidade por meio de um sistema de
gestéo padronizado internacionalmente.

Segundo Carpinetti (2012), a qualidade
deixou de ser um conceito relacionado
apenas a aspectos técnicos e incorporou
demandas de mercado e atributos para
atender os requisitos do consumidor.

A sociedade humana sempre dependeu da
qualidade desde o inicio da histéria, segundo
Juran (1988).

Lourenco Filho (1980) afirma que o controle
de qualidade é t&o antigo como a propria
industria e durante muito tempo foi realizado
sob a forma tradicional de inspecéao e a partir
de 1920 é que se desenvolveu o controle
estatistico de qualidade.

De acordo com Toledo (1987), na década de
80 qualidade era uma palavra-chave dentro
das empresas e o controle da qualidade era
entendido como um departamento, ou seja,
era um elemento da funcdo qualidade. Os
circulos de controle da qualidade eram usuais
e em algumas empresas como a industria
aeronautica, energia nuclear existia o setor de
garantia da qualidade. Havia dois niveis: a
qualidade de projeto e a qualidade de
conformacdo. Na época citava-se a
padronizacdo e normalizacdo, mas nao o
termo gestao da qualidade, que passou a ser
adotado a partir da revisdo 2000 da familia
ISO 9000.

E importante a existéncia da 1SO 9001 de
reconhecimento mundial e as empresas que a
adotam evoluem durante o processo de
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implementagéo, melhoram a capacitagcéo dos
colaboradores e h& abertura da comunicacao
com a cadeia de fornecimento.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 HISTORICO DE NORMALIZAGAO

Segundo Carvalho e Paladini (2012), os
documentos normativos como  normas,
manuais, instrucoes de trabalho,

procedimentos representam uma evolugdo no
conceito de qualidade. Estes documentos
refletem o conhecimento adquirido pela
sociedade e permitem a sua utilizag@o pelas
organizacbes como forma de produzir, gerar
produtos e servigos dentro de especificacdes,
padrdes para garantir a qualidade definida e
esperada pelo consumidor.

Na realidade, o conhecimento tedrico ou
pratico, desprovido dos meios para sua
conservagdo e transmissdo, pouco significa
em si mesmo. O trabalho humano se torna
material por meio de procedimentos, regras,
instrucbes, modelos, que podem ser
repetidos, ensinados e aprendidos. Sem essa
condicdo fundamental — a expressdo do
conhecimento em regras compreensiveis
pelo outro - a civilizagdo material ndo tem
condicdes de se reproduzir. Ensinar e
aprender a criar sdo atos que requerem uma
linguagem comum (ABNT, 2011).

Precederam a ISO na geragédo de normas, a
International  Electrotecnical ~ Commission
(IEC), criada em 1906, e a /nternational
Telecommunication Union (ITU), fundada em
1865, para harmonizar o0s servicos de
telégrafos entre os paises europeus.

Estas organizacées (IEC, ITU e ISO) s&o as
trés maiores organizacdes que desenvolvem
normas internacionais. (IEC, 2017)

Nestas Ultimas décadas, a /nfernational
Organization — for  Standardization  (1SO),
fundada em 1947, tornou-se a mais
conhecida do publico em geral devido as
normas disponibilizadas para certificagdes de

sistemas de gestéo.

O Brasil é representado na ISO pela
Associacédo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), fundada em 1940, tendo sido uma
das suas entidades signatarias. A ABNT é
formada por comités e particularmente na
area da qualidade ha o CB-025 - Comité
Brasileiro da Qualidade, formado por
comissdes de estudo, cujo &mbito de atuacao
envolve a normalizacdo no campo de gestéo
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da qualidade, compreendendo sistemas da
qualidade, garantia da qualidade e
tecnologias de suporte.

As certificacGes de sistemas de gestéo,
conduzidas por o6rgédos independentes,
conhecidas como auditorias de terceira parte,
colaboraram para a divulgacdo da imagem
das normas  publicadas pela IS0,
principalmente junto a sociedade. Era comum
as empresas certificadas na década de 90
divulgarem seus certificados em jornais de
grande circulacao, outdoor e outras midias de
grande visibilidade.

Segundo a ABNT (2017), o nUmero de normas
do acervo da ABNT em 2016 era de 7.822. Ja
a ISO possuia 21.579 normas e documentos
relacionados publicados. Em relacdo ao
namero mundial de certificados baseados na
ISO 9001, a ISO mostra que até 2015 eram
1.0383.936 (ISO, 2015).

2.2 VERSAO INICIAL (1987)

A verséo inicial da ISO 9001 foi de 1987 e
também contemplava outras duas normas
para a certificagcdo: 1ISO 9002 e ISO 9003.
Foram baseadas em normas britanicas BS
5750 (BSI, 2017), publicadas em 1979 e, na
época, 0 termo usado era Sistema de
Garantia da Qualidade, dando destaque para
acdes preventivas, em lugar da inspecéo
final. Naquela ocasido, as empresas geravam
seus proprios requisitos, elaborando muitos
procedimentos e instrucdes de trabalho, o

|

que sobrecarregava 0s gestores com o
excesso de documentos.

Baseado em Calegare (1985), as empresas
possuiam duas metas:

" Produzir com a qualidade desejada

" Conseguir isto ao menor custo da
qualidade possivel.

" Segundo Val (2004), os objetivos

desta Norma eram:

a) Estabelecer as diferencas e inter-relacdes
entre os principais conceitos da qualidade.

b) Uma organizagado deve procurar atender,
com relaviio a qualidade, os trés objetivos a
sequir:

c) Atingir e manter a qualidade do seu
produto ou servico, de maneira a atender,
continuamente, as necessidades explicitas ou
implicitas dos compradores.

d) Prover confianca a seus compradores, de
que a qualidade pretendida estd sendo ou
sera atingida no produto fornecido ou no
servico prestado. Quando contratualmente
exigido, esta provisdo da confianca pode
envolver a demonstracdo dos requisitos
acordados.

A ISO 9001 envolvia um modelo para garantia
da qualidade em projetos/desenvolvimento,
producao, instalacdo e assisténcia técnica. A
ISO 9002 possuia 0 mesmo escopo da ISO
9001, excetuando-se
projetos/desenvolvimento. A ISO 9003 era
menos abrangente e abordava inspecéo e
testes finais. O quadro 1 mostra a distingdo
de requisitos entre estas 3 normas.

Quadro 1 - Requisitos da normas ISO 9001, 9002 e 9003

Requisitos das normas

1SO 9003 Titulo da segao

ISO 9001 | 1509002
4.1 Responsabilidade da Administragéo
4.2 Sistema da Qualidade
4.3 Andlise critica de contrato
4.4 X X Controle de projeto
4.5 Controle de documentos e dados
4.6 Aquisicao
4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente
4.8 Identificacao e rastreabilidade do produto
4.9 X Controle de processo
4.10 Inspecgéo e ensaio
4.11 Controle de equipamentos de inspegéo, medigéo e ensaios
4.12 Situag&o da inspecao e ensaios
4.13 Controle de produtos ndo-conformes
4.14 Agéo corretiva e preventiva
4.15 Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacéo e entrega
4.16 Controle dos registros da qualidade
417 Auditorias internas da qualidade
4.18 Treinamento
4.19 Servigos associados
4.20 Técnicas estatisticas

Legenda: X - Nao requerido

Fonte: Os proéprios autores
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Uma das primeiras publicacbes sobre a
familia 1ISO 9000 no Brasil foi escrita por
Telmo Travassos de Azambuja, que também
ministrava os cursos de Lead Assessor para a
formacdo de Auditores Lideres. Antes de
abordar propriamente a Série 9000, explicava
a importancia da normalizagdo nas empresas
e a funcdo dos documentos para a
organizacéo interna. (AZAMBUJA, 1996).

2.3 PRIMEIRA REVISAO (1994)

Houve algumas mudanc¢as na revisdo de 1987
para 1994 da ISO 9000, de acordo com

Arnold  (1994) citado por Val (2004),
destacando-se:
" Enquanto a versdo de 1987 da norma

redirecionou o objetivo de uma norma de
sistema da qualidade da identificacdo e
prevencéo de produtos ndo-conformes para a
satisfacdo do cliente, a versdo de 1994
continua a encorajar o afastamento de uma
inspecdo de grande organizacdo para o
desenvolvimento e controle de processos, de
modo a assegurar a satisfacdo do cliente. As
referéncias ao longo de toda a norma incluem
ndo apenas as ndo-conformidades do
produto, como também agquelas que ocorrem
Nos processos e no sistema da qualidade;

= Na versédo de 1994, uma empresa que
preste servicos referentes ao produto apés a
venda, mas ndo tenha responsabilidades de
projeto, é certificada pela ISO 9002;

" A versdo de 1994 exige que seja
desenvolvido um manual da qualidade para
incluir ou fazer referencia aos procedimentos
documentados que formam parte do sistema
da qualidade;

o

" A analise critica formal e
documentada dos resultados do projeto
precisa ser planejada e realizada. A norma
passou a exiger a participagdo de
representantes de todas as funcbes
referentes a etapa de projeto que estd sendo
examinada. A validacdo do projeto precisa
ser realizada para assegurar que 0 produto
esteja de acordo com as necessidades ou
requisitos do usuario definido. Esse é um
acréscimo ao requisito de verificacdo do
projeto;

] Os requisitos de controle de processo
foram atualizados para incluir a manutencéo
do equipamento, de modo a assegurar a
capacidade continua do processo;

" A importancia da ac&o preventiva foi
ainda mais enfatizada na versdo de 1994,
atualizando-se o titulo desse elemento para
Acédo Corretiva e Preventiva e incluindo-se
uma secao inteira sobre procedimentos com
essa finalidade;

foi incluida ao
armazenamento,

" A preservagéo
elemento de manuseio,
embalagem e expedicéo.

A figura 1 mostra que a qualidade passou por
um processo evolutivo, mudando o enfoque
ao longo dos anos, passando de acdes
emergenciais a acdes corretivas e, por fim, a
acdes preventivas, sobretudo apds a criacéo
da familia 1ISO 9000 na década de 80, que
introduziu o conceito de proatividade, ou seja,
a tomada de acdes preventivas. O primeiro
ciclo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
foi em 1992. Este é o foco de toda norma de
sistemas de gestdo, ndo s6 da qualidade,
como também da gestdo ambiental,
seguranca e saude ocupacional, seguranca
de alimentos etc..

Figura 1 — Evolugéo da Qualidade

AGOES
EMERGENCIAIS

=

AGOES

CORRETIVAS

AGOES
PREVENTIVAS

=

O INSPETOR
© MmesTre

O arTESAO

O GARANTIA DA QUALIDADE

O CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE (PROCESSO)
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Fonte: O proprios autores
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Segundo Maranh&o (2001), a versédo 1994 néo
teve o caréater estrutural que o mercado
requeria. E coube ao Comité Técnico 176
responsavel pela elaboracdo e manutencéo
das normas da familia SO 9000, o
desenvolvimento de uma versdo mais voltada
a gestéo da qualidade.

2.4 SEGUNDA REVISAO (2000)

A vers&do 2000 trouxe grandes alteragdes na
estrutura e foco da ISO 9001 e exigiu uma
adequacdo das empresas ja certificadas aos
novos requisitos. Um das novidades foi a
abordagem por processos, que valorizou o
mapeamento por processos das

organizacGes. Cada processo é entendido
como a transformacdo de entradas em

saidas, por meio de recursos (maquinas,
software, pessoas, ambiente) e seguindo os
métodos planejados (instrucdes de trabalho,
procedimentos, manuais, legislacdo). Este
mapeamento esta ilustrado na figura 2 e
mostra as etapas de cada processo, que por
sua vez, necessita de indicadores de
desempenho para avaliar sua eficiéncia, isto
€, a otimizac&o dos recursos disponiveis e a
sua eficacia, ou seja, atingir os resultados
planejados. Esta ferramenta auxilia a
organizacédo a visualizar melhor cada etapa
da sua cadeia operacional e uma
recomendacao deve ser disponibilizada para
todos os colaboradores, pois desta forma ha
uma ideia macro da estrutura da empresa.

Figura 2 — Mapeamento de processos
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Fonte: Baseado em ABNT (2015)

A revisdo 2000 da ISO 9001 ficou mais
objetiva e focou principalmente a satisfacdo
dos clientes, a melhoria continua e a
conformidade do produto em comparacéo
com a norma ISO 9000:1994. Seu
antendimento e implementacdo ficaram mais
simples e alguns requisitos novos vieram a
complementar a nova versdo. Com isso, a
nova norma ISO 9001:2000 ndo especificou
exigéncias no Jfayout ou estrutura da
documentacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade da organizacao; a adequacgéo dos
sistemas da qualidade ja implantados né&o
exigiram a reescrita da documentagcdo do
SGQ de uma organizacgéo e representou uma
excelente oportunidade — e desafio — para as
organizacoes eliminarem documentos
desnecessarios e  procedimentos  que

comprometem a eficacia de seus processos.
Cada organizacao determinou a extenséo da
documentacdo necessaria € 0s meios a
serem utilizados (CB-25, 2001 citado por VAL,
2004).

Os oito Principios do SGQ devem ser
disseminados na cultura organizacional para
melhorar o desempenho dos resultados
ligados a qualidade por meio dos indicadores
de eficacia e eficiéncia. Os Principios da
versdo 2000 sao: lideranca, foco no cliente,
envolvimento das pessoas, abordagem por
processos, melhoria continua, abordagem
factual para a tomada de deciséo,
abordagem sistémica para a gestdo e
beneficios mutuos nas relagbes com
fornecedores.
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2.5 TERCEIRA REVISAO (2008)

Os Principios do SGQ na versdao 2008
continuaram com uma visdo moderna e
destacavam: foco no cliente, lideranca,
engajamento das pessoas, abordagem de
processo, abordagem sistémica para a
gestéo, melhoria continua, abordagem factual
para a tomada de decisdo, beneficios mutuos
nas relacbes com os fornecedores. A
preocupagdo com as partes interessadas

(stakeholders)  comecavam a  ganhar
importancia dentro do SGQ. A figura 3 reforca
a visdo além dos clientes, considerando
também os fornecedores, colaboradores,
acionistas e outras partes interessadas, como
por exemplo, agéncias reguladoras. Também
a aprovagdo dalei 8.078/1990, que
estabeleceu o Codigo de Protecdo e Defesa
do Consumidor, fez com que as organizacfes
se ajustassem a nova realidade e
incorporassem novos requisitos ao SGQ.

Figura 3 — aspectos da qualidade
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Fonte: adaptado de Lélis (2012, p. 6)

Di Sordi (2008), citado por Fernandes, Lima e
Fernandes (2016), afima que um dos
objetivos da prética administrativa da gestéo
por processos ¢é assegurar a melhoria
continua do desempenho da organizagao por
meio da elevag&o dos niveis de qualidade de
seus processos de negocios. Esta gestdo né&o
pode “engessar” o sistema, e sim aplicar
multiplos métodos de coleta de informagdes.

2.6 VERSAO ATUAL (2015)

De acordo com o INMETRO (2017) ha 12.907
certificados validos emitidos no Brasil pelo
sistema  brasilero de avaliacdo da
conformidade. A versdo 2015, além das
alteracbes especificas, esta alinhada com a
norma do Sistema de Gestdo Ambiental 1ISO
14001:2015, o que facilita a implementacéo
pelas empresas que trabalham com o Sistema
Integrado de Gestao. Os Principios estdo com
pequena alteracdo em relagcdo as versdes
anteriores e destacam sete pontos: foco no
cliente, lideran¢a, engajamento das pessoas,
abordagem de processos, melhoria, tomada
de decisdo baseada em evidéncia e gestao
de relacionamento.

Estes valores sdo os pilares de
comportamento da organizacdo que esta
compromissada com o Sistema de Gestao da
Qualidade e deveriam nortear as agdes de

todos os colaboradores, desde os operadores
até a direcdo da empresa, principalmente a
satisfacdo do cliente.

Uma das novidades da versdo 2015 é a
analise de riscos voltada ao sistema de
gestdo da qualidade. A avaliacdo de riscos é
um assunto que tem crescido em importancia
nestas Ultimas décadas e sua aplicacao é
enorme em todos ©os campos do
conhecimento. A ISO tem publicado varias
normas sobre o assunto como a ISO 31000,
ISO Guia 73. Um dos exemplos pioneiros da
gestdo da qualidade é a técnica do FMEA
(Andlise de Modo e Efeitos de Falha
Potencial) que desde a década de 60 ja
trabalha na identificacdo de falhas em
produtos e processos para que possam ser
geradas agbes preventivas, por meio de uma
equipe multidisciplinar.

A figura 4 explica os “inputs’ para o SGQ, que
além dos requisitos do cliente, também
considera as necessidades e expectativas
dos “stakeholders” e o contexto da insercao
da organizac&o. Os numeros que aparecem
entre parénteses correspondem as secdes da
norma ISO 9001. Dentro desta figura 4 a
Lideranca interage com todas as outras
secles, desde o planejamento até as analises
criticas e respectivas acdes de melhoria.
Como resultado do SGQ, ha 2 objetivos
principais:
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= A satisfac&o do cliente;

|

= As melhorias dos

processos/produtos/servicos.

Figura 4 — Ciclo PDCA aplicado ao SGQ
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3. METODOLOGIA

O conhecimento cientifico é,
necessariamente, reflexivo e deve ser
experimentalmente, comprovado para poder
preencher seu objetivo final, ou seja, a
validade universal. (POZZEBON, 2006, p. 14).

Martins (2014) afirma que além de identificar
0 método da pesquisa, também exista a
justificativa e isto permitira a reproducao do
trabalho por outros pesquisadores.

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser
classificada como basica, pois visa
aprofundar o conhecimento, expandir a
fronteira do conhecimento em um assunto
importante para a engenharia de produgéo.
Quanto aos objetivos pode ser classificada
como exploratéria, devido a proporcionar
maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo  explicito. Envolve
levantamento bibliografico de livros
tradicionais da area de engenharia, sites de
entidades normalizadoras e andlise de
exemplos que estimulem a compreenséo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAQ

Nestes 30 anos de existéncia da I1SO 9001,
houve 4 revisbes dos requisitos e outras
alteragdes nas normas da familia ISO 9000. A

partir da 1SO 9001 foram criadas outras
normas de sistemas de gestdo, como a ISO
22000 para segurancga de alimentos, a ISO/TS
16949 para o segmento automotivo, ISO/IEC
27000 para a segurancga da informacéo etc.

Borba et al (2016) destacam alguns
beneficios com a implementagdo do SGQ
como:

" A padronizac8o dos processos, 0 que
corrigiu  divergéncias na execucdo das
tarefas;

" Unificar a forma de realizar diferentes
tarefas para a gestdo do conhecimento e
transmitir para os novos funcionarios;

. A melhoria da organizacdo das
informacdes permite a reducdo de custos e
desperdicios.

= Entre as dificuldades na etapa de
implementacéo do SGQ, destacam-se:

" Resisténcia para a padronizacéo,
devido a forma individual de execucéo das
tarefas;

" pouco tempo do coordenador
SGQ para a implementagdo, pois
acumulava outras funcoes;

" Falta de compreensdo do SGQ e
preocupacado de atender o requisito da
norma.

do
ele
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De acordo com Sartorelli (2003), os principais
beneficios conquistados com a implantacdo e
certificacao da empresa foram:

" Padronizac&o das praticas e métodos
de trabalho entre os funcionarios de todos os
turnos das éreas produtivas, contribuindo

para a reducdo das variabilidades nas
caracteristicas dos

" Produtos;

] Gestao por indicadores dos principais

processos da empresa, O que proporciona
uma base

] Solida para um programa de melhoria
continua;
" Aumento da participacéo e

comprometimento de todos 0s niveis
hierarquicos com a melhoria da qualidade,
incluindo a alta administrac&o;

" Melhoria no desempenho da empresa
com relacdo as auditorias externas de
clientes, aumentando a confianca destes em
seu sistema de qualidade, garantido assim
melhores condicbes de fornecimento e
atendendo a politica da qualidade da
empresa em relacdo a parcerias com clientes;
= Melhoria de  desempenho  dos
processos produtivos, diminuindo a geracao
de refugos (produtos n&o-conformes) e
aumentando a produtividade da empresa;

" Maior controle no tratamento de
reclamacdes e devolugbes de clientes,
tornando mais agil o processo de disposi¢céo
destas ocorréncias e fazendo o cliente sentir
mais confianga na empresa;

" Possibilidade de conhecer a
satisfacdo de seus clientes, através da
pesquisa de satisfacdo de clientes.

Em estudo realizado com 191 empresas
certificadas, Maekawa, Carvallho e Oliveira
(2013) demonstram que as principais
motivacoes para implementagao da ISO 9001
apontadas foram: melhoria na organizacao
interna, maior eficiéncia produtiva e maior
confiabilidade na marca da empresa perante
consumidores. A dificuldade mais expressiva
estava relacionada a resisténcia dos
funcionarios. Ainda segundo os autores, um
dos maiores beneficios obtidos foi a maior
conscientizacdo dos empregados em relacéo
a qualidade, ou seja, uma vez vencida a
resisténcia dos funcionarios, esse aspecto se
converte em beneficio para a organizagcéo.
Visando a mitigac&do destas resisténcias, séo
propostas acées como: sensibilizar a forca de
trabalho por meio de palestras e
treinamentos; esclarecer e discutir as

implicagdes dos novos procedimentos, seus
beneficios e dificuldades tanto para a
empresa como para 0s funcionarios;
simplificar a linguagem da documentagéo da
qualidade de forma a facilitar o entendimento
pelos escaldes mais baixos; trabalhar em
estreita parceria com o setor de recursos
humanos durante a implantagdo do sistema e
premiar 0 bom desempenho.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo possibilitou na anélise objetiva dos
dados pesquisados, demonstrar a evolugéo
histérica, desde a versdo inicial da ISO 9001
de 1987 até a vers&do atual, publicada em
2015.

Percebe-se que os objetivos da década de
1980 de produzir com qualidade e reduzir
custos, continuam os mesmos €, nos dias
atuais, com muito mais concorrentes, n&o
somente com empresas locais, mas com
organizacfes de todos os continentes. Uma
diferenca ¢é a velocidade das mudancas, pois
com a utilizacdo da tecnologia da informacéo,
as respostas s&o imediatas.

As quatro revisdes promovidas pela ISO na
familia 9000 foram necessarias para adequa-
la a gestdo das organizacbes quanto a
satisfagdo do cliente, quanto as outras
normas que foram lancadas. A pesquisa
realizada demostra que nestes 30 anos de
existéncia da I1ISO 9001, foram incorporadas
atualizacbes do sistema de gestdo da
qualidade e a partir da propria familia ISO
9000 foram criadas outras normas de
sistemas de gestdo para outras areas como a
ambiental, setor automotivo, de seguranga de
alimentos, seguranca e saude ocupacional
entre outras.

Finalmente conclui-se que independente da
necessidade de obter a certificacdo de
terceira parte (de ¢rgdos certificadores), a
experiéncia das empresas que adotam 0s
requisitos da ISO 9001, permite afirmar que
sua implementagdo gera maior organizagao
interna, cria habitos mais apropriados entre o0s
colaboradores para atender melhor o cliente.
A disseminacé&o dos principios da qualidade é
um passo importante para mudar a atitude
das pessoas, ndo somente para a tomada de
aclbes corretivas, mas principalmente para a
proatividade com as acbes preventivas,
mantendo seus clientes e conquistando novos
clientes e mercados.
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Resumo: Com a constante necessidade de aumentar a competitividade por meio
de uma gestdo que seja eficaz e que satisfaca as partes integrantes (clientes,
fornecedores, colaboradores, e meio envolvido), surge a necessidade de
implementacéo e certificacdo de sistemas de gestao, auxiliando assim, no aumento
da competitividade das organizacdes. O presente artigo tem como objetivo detalhar
de uma forma clara e sucinta as mudancas que ocorreram na nova atualizacéo da
ISO 9001, fazendo assim uma comparacao entre ISO 9001:2008 e sua mais nova
aquisicdo ISO 9001:2015. Neste sentido, o estudo inclui a analise da importancia
de tal norma, as etapas de revisédo da norma antes de sua publicag&o, a analise

comparativa e seus beneficios quando implantada corretamente.

Palavras-chave: Beneficios, gestédo de qualidade, sistemas de gestéo, servigos.



1. INTRODUGAQO

Buscando melhorias da qualidade em
diversas situagcdes em uma empresa, seja ela
administrativa ou operacional, a adogédo de
mecanismos de sistemas de gestdo é de
suma importancia para o seu crescimento e
reconhecimento no mercado. No que se
refere ao processo de certificacdo do sistema
de gestdo de qualidade, a mesma sofreu
alteragbes do ano 2008 para 2015, havendo
mudancas para buscar exceléncia no servico
ou produto, no intuito de satisfazer um
mercado competitivo e produzir sempre
buscando a eficacia do servico.

Para ser bem empregado, o gestor tem como
premissa estar atualizado com a ISO, para
favorecer o desenvolvimento do trabalho e
identificar as areas que precisam ou estao
necessitando usufruir da qualidade, que
mostra os beneficios ja atualizados para uma
empresa, atendendo uma filosofia de
qualidade, eliminando desperdicios de
matéria-prima, processos alinhados, controles
das financas, etc., assim trazendo um servico
ou produto acabado, que almeje o interesse
tanto do consumidor e de quem produz, ou
seja, uma ferramenta fundamental para vida
atil de qualquer empresa.

Este trabalho apresenta uma comparagao
entre a metodologia de gestao da qualidade,
apresentando uma abordagem das variacdes
que ocorreram entre a ISO 9001:2008 e a ISO
9001:2015, voltada especificamente para a
qualidade. Sera apresentado os principais
conceitos, apds, sera feito uma avaliacdo da
norma ISO 9001:2008 e da norma ISO
9001:2015. Em seguida seré feita uma analise
comparativa entre as duas normas
destacando o que de novo foi agregado a
mais recente e finalizando, as conclusfes
acerca do trabalho desenvolvido.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE

A interpretacdo do tema qualidade de forma
ampla significa qualidade de trabalho, de
servico, de informacéo, de processo, de
divisédo, pessoal, de sistema, de empresa, de
objetivos etc. Seu enfoque basico € controlar
a qualidade em todas as suas manifestagoes.
Sendo assim, o papel social da empresa, no
momento que educa e treina seus integrantes,
nada mais € que promover a qualidade de
vida de cada colaborador € em toda a nacéo
(ISHIKAWA, 1993).
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Neste sentido, a implementagdo de Sistema
de Gestdo de Qualidade, confere as
empresas uma série alargada de vantagens,
sobretudo pela fidelizagdo dos seus clientes e
um mercado mais estavel. Por outro lado, uma
maior produtividade causada por um maior
envolvimento e motivacdo de todos os
trabalhadores (CHAMBEL, 2007). Diante
disso, a norma ISO 9001 pode ser
considerada a mais importante das normas.
Mello et al. (2002), afirmam a importancia
para uma organizagdo em identificar,
implantar, gerenciar e melhorar
continuamente a eficacia dos processos
necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade, e de gerenciar as interacdes
desses processos para atingir seus objetivos.
Conforme Carpinetti (2010) a ISO 9001:2008 e
sua mais nova atualizac&o é a norma principal
que compbe o sistema de gestdo da
qualidade estabelecido como modelo pela
ISO, e esse modelo tem por finalidade a
certificacdo de sistemas de qualidade
segundo seus requisitos especificos.

2.2. REQUISITOS DE UM SGQ

Conforme Lages e Franca (2009), os
principios de gestdo, fundamentais para a
implantacdo dos requisitos de gestdo da
qualidade estabelecidos pela ISO sao:

a) Foco no cliente: A instituicdo deve atender
as necessidades do cliente, buscando a
satisfagdo do mesmo, tanto atual como
futuras do inicio das negociagdes, realizacao
do servico até o término das atividades;

b) Envolvimento de pessoas: E importante
para a instituicdo o envolvimento de todos os
funcionarios, em diferentes niveis
hierarquicos, pois dessa forma contribui para
0 alcance dos objetivos da instituic&o;

c) Abordagem de processo: A instituicdo
pode tratar as atividades e recursos em forma
de processos, trazendo eficiéncia, auxiliando
o entendimento e fornecendo a solugdo de
futuros problemas;

d) Abordagem sistémica para a gestdo:
identificar, compreender e gerenciar 0s
processos, tratando-os como um sistema que
contribui para alcance dos objetivos da
instituicdo. O manual da qualidade e os
procedimentos operacionais sao exemplos
dessa abordagem;
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e) Abordagem factual para a tomada de
deciséo: para a instituicdo € muito importante
possuir uma base de dados, informatizada ou
ndo, de acesso facil com informacbes
relevantes, pois através delas, decisdes
habeis podem ser tomadas;

e) Beneficios mutuos nas relagdes com os
fornecedores: a instituicdo deve sustentar
uma relacdo mutua em questdo dos
beneficios e possibilidades de criacdo de
valores, para que as instituicbes se
preocupem até mesmo com a situagéo
financeira dos fornecedores, pois isso podera
criar uma instabilidade entre as mesmas e
afetar principalmente a relacdo com o cliente.

3. CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Segundo Mello et al (2009), muitas
organizacfes aderiram a norma internacional
ISO 9001 com intuito de garantir a qualidade
de seus processos e produtos.

Cajazeira apud Tauchen (2007) comenta que
a International Organization for
Standardization (1SO) é uma organizagao néo
governamental sediada em Genebra, fundada
em 23 de fevereiro de 1947 com o objetivo de
ser um férum internacional de normatizagéo
para atuar como instituicdo harmonizadora
das diversas agéncias nacionais e
internacionais.

Lages e Franca (2009) citam que o ISO é o
maior desenvolvedor de normas voluntarias
no mundo para organizagdes, governos e
sociedade.

Carpinetti et al. (2010) relatam que em 1987, a
ISO langou a primeira edi¢do das normas da
série 1SO 9000, baseadas em experiéncias
anteriores, principalmente a norma britanica
BSI 5750. Conforme os autores, a ISO 9001 é
a mais completa em termos de requisitos
comparando as demais normas, pois abrange
projeto, desenvolvimento, producao,
instalac&o e servigos associados.

A I1SO 9001 ja passou por quatro revisdes, em
1994, em 2000, 2008 e a ultima em 2015.
Cabe salientar que a edicdo brasileira editada
pela ABNT, da ISO recebe a nomenclatura
NBR ISO 9001:2015, publicada dia 15 de
setembro de 2015.
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4. METODOLOGIA

A metodologia adotada neste artigo é
considerada por Mazzotti ef al/. (1998) como
“descritiva ou exploratéria”. Tal escopo foi
adotado com 0 objetivo de comparar o0s
requisitos da ISO 9001:2008 com a sua mais
recente atualizagdo 1SO 9001:2015, buscando
principalmente identificar o que de novo foi
adicionado.

O artigo caracteriza-se como um ensaio
tedrico, e, portanto, consiste em
argumentaces e exposicdo logica e reflexiva.
O mesmo foi desenvolvido com base em
pesquisa bibliografica, na qual se realizou
uma leitura  “analitica” das  normas
supracitadas bem como material tedrico
relacionado a sistemas de gestdo da
qualidade.

5. ANALISE COMPARATIVA

5.1. A IMPORTANCIA DA ISO 9001 EM UM
SISTEMA PRODUTIVO

A ISO 9001 faz parte de um sistema
interligado, determinado a proporcionar um
resultado qualitativo, seja ela de producéo,
bens tangiveis, execugcdo produtiva, ou bens
intangiveis, relacionado a servigo, sistema
que necessita melhoria continua (kaizen),
estratégia intuitiva que através dela, e bem
aplicada, tornaria uma empresa mais
eficiente, demostrando o aumento no lucro,
evitando  desperdicio, corresponder as
necessidades dos clientes e normas de
qualidades exigidas pelos o0s 0rgaos
responsaveis, podendo-se destacar a Norma
ABNT NBR I1SO9001: 2015.

5.1.1. NORMA ISO 9001:2015

A ABNT NBR ISO 9001 é uma norma que
define os requisitos para colocar um sistema
de gestdo da qualidade em vigor. Ela ajuda
empresas a aumentar sua eficiéncia e a
satisfacdo do cliente. Uma nova versdo da
norma acaba de ser lancada (ABNT NBR ISO
9001:2015) em substituicdo a versao anterior
(ABNT NBR ISO 9001:2008), como mostra a
evolugao na figura 1.
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Figura 1 — Linha do tempo ISO 9001:2015
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Fonte: www.qualitygurus.net (2016)

As normas ISO 9000 de Gestao da Qualidade
foram emitidas pela primeira vez em 1987. As
diretivas da ISO estabelecem que suas
normas devem passar pPOr um pProcesso
chamado “revisé&o sistematica”, no minimo, a
cada 5 anos para saber se devem ser
confirmadas, emendadas ou revisadas e/ou
descartadas.

A Norma ISO 9001 possui aplicabilidade
pratica. Porém, as mudancas no cenario
empresarial exigiram algumas modificagcoes.
Essas mudancas s&do importantes para a
manutenc&o do conceito e a abordagem dos
processos considerando a eficacia desses
em relacdo a qualidadedos produtos e
servicos ofertados pelas organizacdes. Assim,
todo o processo de revisdo de Norma, deve
passar por seis etapas, para chegar a
publicacao final (VERDE GHAIA, 2016):

a) Proposta: A proposta passa por um
processo de avaliacdo. E necessario que os
membros da ISO votem a favor da reviséo, de
modo que possam efetuar as alteracdes
necessarias no documento e excluir tudo que
for irrelevante;

b) Preparagcdo: Momento no qual se cria um
grupo de trabalho para avaliar como sera
desenvolvido todo o projeto. Este também é o
momento para agendamento das reunides,
visando a discussdo dos temas a serem
debatidos;

c) Comiss&do: O grupo de peritos elabora o
“Projeto  Committe” — CD e o distribui. A
distribuicdo deste documento tem a finalidade
de recolher observacbes, comentarios,
protestos para adequacdo da Norma. Logo
apos, o CD é colocado em votacao;

d) Consulta: Apds o consenso da comissao,
inicia-se a consulta. Esta fase destina-se aos
comentarios, acusacoes, discussodes,
alinhamento, dentre outros assuntos. Todo o

projeto € apresentado como DIS/Projeto de
Norma Internacional. A etapa é finalizada com
a votagdo. Para votacdo é necessario 2/3 dos
membros a favor, ndo podendo haver mais de
1/4 do total de votos contra;

e) Aprovagdo: Este € o momento no qual
ocorre o ultimo projeto, antes da publicacéo
final da regra. Este € o resultado da fase de
consulta “Final Draft International Standard —
FDIS”. No entanto, faz-se necessario aguardar
a avaliacdo, depois a aprovacdo e em
seguida a publicacéao;

f) Publicagdo: E a etapa final. Esta fase coloca
fim ao processo de reviséo, significando que
o projeto final, “Final Draft International
Standard’, foi aprovado. Entretanto, a
publicacdo somente ¢é autorizada apds a
avaliacdo e aprovacgao final do FDIS. Logo
depois, o documento final é enviado a
Secretaria Central/ISO e em seguida
publicado como “/nternational Stanaard’.

Uma das mudangas que diferencia a 1SO
9001:2008 para ISO 9001:2015, sdo os
principios, que antes eram 7 agora passaram
a ser 8, trazendo mais eficacia, no entender
da gestdo da qualidade. Os 7 principios
normas ISO 9000, conforme estdo citadas a
sequir:

1) Cliente: A gestdo da qualidade é focada
em atender as necessidades dos clientes e
sobrepujar as expectativas depositadas;

2) Lideranga: Os lideres das organizagcbes
devem estabelecer um propésito e direciona-
lo. Este € 0 momento de enfatizar a criagéo e
as condi¢des para que outros possam se
envolver na realizagcdo dos procedimentos,
visando a qualidade da organizacgéo;

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



3) Envolvimento de pessoas: Um aspecto
muito importante para qualguer organizagéo €
que todos os envolvidos sejam competentes e
capacitados, agregando valor ao trabalho a
ser realizado;

4) Enfoque baseado em processos: As
atividades devem ser compreendidas e
geridas como processos inter-relacionados,
formando um sistema coerente. Obtém-se
assim, resultados semelhantes e previsiveis,
ou seja, resultados com mais eficacia e

eficiéncia;

5) Melhoria: Para uma organizac&o alcancar o
sucesso € necessario enfatizar e centrar
todos os esforcos na melhoria da gestéo.
Devendo, portanto, envolver todos na
efetivacdo do processo;

6) Tomada de decisdo baseada em
evidéncias: As decisbes adotadas com base
na andlise e na avaliacdo das informacdes e
dados tornam-se mais suscetiveis nos
resultados apontados e desejados;

7) Gerenciamento do relacionamento: E gerir
as relagcbes entre as partes interessadas,
visando alcancar o sucesso proposto pela
organizacéo.

5.1.2. BENEFICIOS DA APLICAGAO DA
NORMA ISO 9001:2015

Na busca de potencializar o processo
produtivo, tanto em trazer melhoria na
qualidade, dentro das normas respectivas, €
corresponder objetivo do empresario como a
do cliente, a nova versdo oferece uma série
de beneficios, os quais podem destacar:

= Ter uma lideranca mais eficiente;

" Ajuda a lidar com riscos e
oportunidades  corporativas de  forma
estruturada;

" Usa linguagem simplificada, com
estrutura e termos informais, que sé&o

especialmente Uteis para empresas que
utilizam diversos sistemas de gestdo, como
por exemplo, os de Seguranca e Saude no
Trabalho, ou continuidade de negdcios;

" Aborda a gestdo da cadeia de
suprimentos de forma mais efetiva,

= Tem uma utilizagdo mais facil para
empresas de servi¢os e de tecnologia.

" Com o intuito de buscar melhorias as
organizacbes, o Comité Técnico e a
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Organizacéo Internacional de Normalizacéo

envolveram  especialistas e  Entidades
Certificadoras para a andlise da ISO
9001:2008, no qual constam mudancas

notaveis. Sendo assim, o objetivo-chave para
a nova proposta ISO 9001:2015 s&o:

" Atualizar a norma I1SO 9001, refletindo
sobre as praticas empresariais modernas,
assim como as mudancas no ambiente
empresarial e tecnoldgico;

" Enfatizar com mais intensidade a
abordagem dos processos e analises dos
objetivos;

" Incorporar mudancas nas praticas e
tecnologia de SGQ a partir da Ultima revisao
em 2000;

" Destacar a obtencéo de
conformidades dos produtos;

" Aperfeicoar a compatibilidade com
outros sistemas de gestéo;

= Eliminar o manual de qualidade e um
representante de geréncia;

= Documentar um sistema mais flexivel;
= Mudancas nos Principios de
qualidade, passando de 8 itens para 7.

" Cada organizacdo ¢  diferente,

portanto, 0s passos necessarios para ajustar
0 seu sistema de gestdo podem servir
somente para a sua situagdo. Todavia,
elencam-se algumas dicas que irdo ajudar a
colocar em pratica a nova edicéo:

12 Passo Familiarize-se com o novo
documento. Apesar de alguns pontos terem
mudado de fato, muitos permanecem iguais;

22 Passo — Identifique as falhas da empresa
que precisam ser reparadas para cumprir 0s
NOVOS requisitos;

32 Passo - Desenvolva um plano de
implementacgéo;
42 Passo - Ofereca ftreinamento e

conscientizagdo a todas as partes que
possam influenciar na eficacia da empresa,;
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52 Passo — Atualize o seu sistema de gestédo
da qualidade para atender aos novos
requisitos;

62 Passo — Se vocé possui certificagdo da
norma, entre em contato com o ¢rgdo
certificador acerca da transicdo para a nova
vers&o.

Quando falamos que qualidade esta baseada
na producdo do produto ou servico, em
satisfazer o cliente, também tera que
obedecer a norma especifica para que o
produto esteja regulamentado, com isso a
ISO:2015 insere na sua metodologia a Gestédo
de Risco, para da énfase aquilo que se
produz.

6. MAIS NOVA ADICAO (GESTAO DE RISCO)
6.1. O QUE E RISCO?

Diversas sdo as definicbes sobre risco.
Selecionamos as tradicionais e o oficial para
elucidar algumas questdes sobre o tema.
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6.1.1. DEFINIGOES TRADICIONAIS:

" Risco € a possibilidade de um evento
causar perdas humanas ou materiais.

" Risco ¢é a combinagdo da
probabilidade de um evento ocorrer com a
consequéncia material desse evento.

= As definicbes acima citadas séo
usadas pela maioria das pessoas, porém,
chama-nos a atencdo, pois sdo sempre
negativas. No entanto, o risco néo &,
necessariamente, um evento negativo. Ele
ndo precisa ser encarado desta forma,
também pode representar uma oportunidade.

De acordo com os padrdes internacionais
sobre o tema, determinados pela NBR 31000
Gestao de Riscos e pela COSO - Enterprise
Riks Management Framework, risco é o efeito
da incerteza sobre os objetivos de uma
organizacdo. Sendo assim, a esséncia da
gestdo de risco € apoiar a organizacdo a
conviver com a incerteza e nao,
necessariamente, elimina-la, até porque o
efeito, como dito anteriormente, pode ser
positivo como demonstra a figura 2.

Figura 2 - Conceito de Risco: Visdo adotada pelos padrées
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Fonte: http://www.fng.org.br/informe-se/publicacoes/e-book (2017).

O risco também deve ser visto como
oportunidade sua viabilidade necessaria em
um ambiente de trabalho. O gréafico acima
demonstra o ponto de vista do Conselho
Administrativo de uma organizac&do, em que o
zero é a entrega planejada para um
determinado objetivo trazendo a eficacia para

resolucéo de problemas. Qualquer
organizacdo deseja criar valor para suas
partes interessadas, sejam clientes,

investidores ou outras. Essa expectativa de
valor esté relacionada a incertezas de vérias
origens distintas, por isso, torna-se impossivel

pensar em valor sem mencionar a faixa de
variagdo esperada dessa projecédo. O risco
esté nessa variacao. Por isso, toda e qualquer
decisdo tomada deve provocar uma
reavaliacdo de valor a ser criado e o risco
atrelado.

6.1.2. TIPOS DE RISCOS

Classificar corretamente os riscos facilita a
integracdo e a consolidagcdo da Gestdo de
Risco, além de auxiliar na comunicagdo com
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auditores, reguladores, agéncias de risco e
outras partes interessadas.

" Riscos Estratégicos: Relacionado aos
objetivos das organizagbes. Exemplos:
Aceitacdo de produto, Comportamento do
mercado, Estrutura de pre¢co e margens na
industria e etc.

" Riscos de Mercado: Possibilidades de
ocorrem prejuizos, como variacdo cambial e
taxas de juros. Exemplos: Juros, Mudancgas
macroecondmicas, Mudancgas
macroecondmicas € etc.

. Riscos de Compliance: Do inglés ‘o
comply, que significa estar em conformidade
€ o risco das sancbes legais ou regulatorias
que a organizacdo pode sofrer devido ao nao

cumprimento de leis, normas e
procedimentos. Exemplos: Legais,
Regulatérios, Contratuais e etc.

. Riscos Operacionais: E a

possibilidade de ocorréncia de perdas

"

provenientes de falha, deficiéncia ou
inadequacdo de processos internos, pessoas
e sistemas ou de eventos extremos.
Exemplos: Liquidez e capital de giro,
Qualidade do produto, Seguran¢a do produto
e etc.

Riscos Reputacionais: Estédo
relacionados a associacdo da imagem da
organizacdo com atividade de terceiros.
Exemplo: Marca, Responsabilidade social,
Parcerias e etc.

6.1.3. QESTAO DE RISCO E O MODELO DE
EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG)

Se for especificada a viabilidade da
Exceléncia da Gestdo, estara contido na
mesma, uma probabilidade de 30%,
verificado nos itens relacionados a Gestéo de
Risco. Abaixo a figura 3, mostrara os itens
onde o risco esta presente na MEG.

Figura 3 - Melhorias na ISO 9001
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Fonte: http://www.simplessolucoes.com.br/blog/category/gestao-pela-qualidade/iso-9004/ (2017).

Na figura 3, refere-se aos critérios relevantes
que a MEG utiliza na busca da eficacia e
serve como complemento, para atender e
fazer as melhorias em um sistema, deixando o
surgimento de falhas no processo mais
dificeis, com essas novas metodologias, o
sistema teve alguns avangos como a
agilidade; lideranca transformadora; olhar
para o futuro; conhecimento sobre o cliente o
mercado; responsabilidade social;
valorizacdo das pessoas e da cultura;

decisbes fundamentais;
processo; geragao de valor.

Os  principios
abrangentes, como “‘gestéo de
relacionamento” ao invés de “relacdo
mutuamente benéfica com fornecedores”.

orientacdo  por

ficam mais claros e
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7. CONCLUSAO

Diante de tudo que foi exposto, a primeira
conclusdo a qual chegamos é que cabe ao
empresario adotar ou ndo a certificagdo ISO
9001, no entanto, em um mercado altamente
competitivo, possui-la é uma forma de
demonstrar ao cliente que o produto que é
oferecido garante a qualidade e a eficiéncia
que foi prometido. Além disso, ¢é dizer
também que a empresa possui um sistema
gerencial que visa a qualidade em primeiro
lugar, obedecendo assim a requisitos de uma
norma internacional.
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Destacamos também que muitas sdo as
vantagens que a empresa obtém com tal
certificacdo, dentre elas: Ter uma lideranca
mais eficiente, ajuda a lidar com riscos e
oportunidades  corporativas de  forma
estruturada, aumento da competitividade do
produto ou servico no mercado, melhor uso
dos recursos existentes. Como desvantagem
destacamos principalmente o custo da
implementagédo por se tratar de uma norma
internacional.

ciéncias naturais e sociais: pesquisa quantitativa e
qualitativa. 2° edicdo. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.
<https://pt.slideshare.net/weszyxz/o-metodo-nas-
cincias-naturais-e-sociais-pesquisa-quantitativa-e-
qualitativa>. Acesso em: 19 abril. 2017.

[7] Mello, Carlos Henrique Pereira et al. ISO
9001:2000 — Sistema de gestao da qualidade para
operacGes de producdo e servicos. S&do Paulo:
Atlas, 2002.

[8] Qliveira, Rosana  Andreia Rebelo.
Implementacdo de Um Sistema de Gestéao
Integrado de Qualidade e Ambiente — estudo de
caso. IPC/ ESAC, 2016. 86f. Dissertacédo
(Mestrado) — Programa de Poés Graduacdo em
Gestdo Ambiental, Instituto Politécnico de Coimbra,
Escola Superior Agraria de Coimbra, 2016. <
https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/14408/
1/Tese.pdf>. Acesso em: 19 Abril. 2017.

[9] Tauchen, Joel. Um modelo de gestdo
ambiental para implantagdo em instituicbes de
ensino superior: modelo para implantacdo em
campus universitario. UPF, 2007. 149f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia) — Programa de Pés
Graduacdo em Engenharia, Faculdade de
engenharia e arquitetura, Universidade de passo
fundo, 2007.

[10] Verde Gaya. ISO 9001:2015. Interpretando
as mudancas. <www.verdeghaia.com.br>. Acesso
em: 18 abril. 2017

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



Capitulo7

Resumo: Cada vez mais a competitividade das industrias esta aumentando, por
isso, se faz necessaria a utilizacdo de técnicas e normas que auxiliem na
organizacéo, classificacdo e aumento da qualidade, tanto de produtos quanto de
processos. A ISO 17025 se mostra muito importante nesses quesitos, visto que ela
garante que os laboratérios certificados vao realizar ensaios e/ou calibraces com
resultados confiaveis. A norma ISO 17025 foi elaborada para ser aplicada em
qualquer laboratério, independentemente de suas dimensdes fisicas, quantidade
de recursos humanos, ou atividade para quais seus resultados s&o designados.
Esse trabalho tem como objetivo propor uma forma de implementacdo da norma
ISO 17025 no laboratério de uma industria alimenticia. Para isso, foi escolhida uma
matéria prima considerada critica para a empresa e foi realizada uma analise dos
pontos em que é possivel realizar melhorias. Com as informagdes obtidas nas
analises e visando, sempre, atender aos requisitos exigidos pela ISO 17025, foram

feitas propostas de acdes que possibilitem que a empresa receba a certificacéo.

Palavras-chave: ISO 17025. Qualidade. Certificagcdo. Normas.



1. INTRODUGAQO

O controle de qualidade vem sendo cada
vez mais importante para as empresas €
clientes de modo geral. Isso se deve ao
aumento na disponibilidade e variedade de
produtos e servicos prestados a populacéo.
Além disso, o0 mundo cada vez mais
globalizado requer uso e desenvolvimento de
diversas ferramentas, técnicas e tecnologias
inovadoras e isso pode trazer riscos que, em
alguns casos, ndo sabe-se 0 quanto pode
ser prejudicial. Por isso se faz necessario o
desenvolvimento de normas e padrfes que
possam facilitar a gestdo e o controle rigido
da qualidade.

Para auxiliar as organizacdes no
desenvolvimento e na melhora da
qualidade, foram desenvolvidos normas e

padrées de qualidade. A mais conhecida e
difundida, dessas normas, entre as empresas
€ a ISO 9001, que define requisitos para o
sistema de gestdo da qualidade e como a
empresa deve ser gerenciada. Além disso,
ela orienta as empresas a trabalharem
focadas, principalmente, na satisfacdo dos
clientes, na melhoria continua € no
gerenciamento por processos. Segundo Mello
(2016), com a implementacao da ISO 9001 a
empresa pode ter um aumento significativo na
sua produtividade.

Outra norma importante é¢ a SO 17025
que define os requisitos para a
competéncia de laboratérios de ensaio e
calibracdo. Esta norma garante que os
laboratdrios certificados v&o realizar ensaios
efou calibragdes com resultados confiaveis.
Exemplos de laboratérios credenciados pela
ISO 17025 no Brasil sdo: Bridgestone do
Brasil Industria e Comércio LTDA; Nestlé
Brasil LTDA; Seara Alimentos LTDA, Instituto
de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sao
Paulo — IPT; Furnas Centrais Elétricas S.A.
(SISTEMA DE CONSULTA AOS ESCOPOS DE
ACREDITACAO DOS LABORATORIOS DE
ENSAIO ACREDITADOQOS, 2016).

A ISO 17025 se mostra tdo importante que a
norma FSSC 22000, referente aos sistemas
de gestéo da seguranca de alimentos, exige
que todo e qualquer laboratério a ser
contratado para algum ensaio e/ou calibragao
tenha a certificacdo ISO 17025. (ABNT, 2015)

Além dos objetivos principais de garantir
eficaz sistema de qualidade e administragdo
e eficaz sistema técnico de ensaio e
calibracdo, a presente norma ainda visa
facilitar a troca de informacdes entre paises
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com representantes laboratoriais
credenciados pela mesma, ajudar na
cooperacao e compartilhamento de

resultados e experiéncias entre laboratdrios
certificados e outros organismos.

A norma ISO 17025 foi elaborada para ser
aplicada em qualquer laboratdrio,
independentemente de suas dimensdes
fisicas, quantidade de recursos humanos, ou
atividade para quais seus resultados sé&o
designados. Ainda cita-se que tais
laboratérios podem ser independentes ou
pertencentes a alguma empresa de inspec¢éo
e certificacdo de seus produtos.

Com a crescente demanda do mercado
internacional por estabelecimentos, como
empresas e laboratérios, que atendam
normas facultativas de qualidade, foi tomado
0 devido cuidado para que todos os
requisitos da ABNT NBR ISO 9001
estivessem incluidos no escopo da norma
em questdo. E importante ressaltar que
laboratérios que atendam aos requisitos da
ISO 9001, ndo estdo automaticamente aptos
para serem certificados pela ISO 17025,
uma vez que esta inclui além dos
parametros de qualidade, requisitos
técnicos relacionados a  ensaio e
calibragéo.

Nesse contexto, esse trabalho tem como
objetivo propor uma forma de
implementagdo da norma ISO 17025 no
laboratério de uma industria alimenticia.

2. METODOLOGIA

= Fazer uma revisdo bibliografica que
dé embasamento ao trabalho pratico;

. Estudar o processo para a matéria
prima escolhida;

. Determinar pontos do processo onde
a norma ISO 17025 contribuira para melhoria
do mesmo;

. Elaborar propostas de melhoria
baseadas nas oportunidades observadas no
item anterior.

3. 1SO 17025

A norma ABNT NBR ISO/IEC 17025,
popularmente conhecida como ISO 17025,
foi escrita pela CE-25:000.04 (Comissdo de
Estudo de Avaliagdo de Conformidade) no
Comité Brasileiro da Qualidade (ABNT/CB-
25). A mesma apresenta requisitos que 0s
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laboratérios de ensaio e calibracdo devem
atender para garantirem que apresentam
um sistema de gestdo eficaz, que possuem
técnica aprovada e que  produzem
resultados condizentes com a realidade.

A ISO 17025 ¢é divida em cinco secoes:
objetivos; referéncias normativas nas quais a
norma foi baseada; termos e as definicbes
que serdo utilizados em seu texto; a quarta
secdo, denominada Requisitos da Diregéo,
define  requisitos  exigidos para um
gerenciamento  sdélido  das atividades
laboratoriais; e por fim, a quinta, titulada
Requisitos Técnicos, especifica os requisitos
praticos que um laboratério  devera
implementar para tornar-se competente
tecnicamente na realizagcdo de ensaios e/ou
calibragbes. Devido a importadncia para o
trabalho, as secbes quarta e quinta s&o
explicadas de forma resumida, de acordo
com a ABNT (2005):

3.1 REQUISITOS DA DIREGCAO
3.1.1 ORGANIZACAO — REQUISITO 4.1

Para que o laboratério possa ser certificado
ele deve ter uma estrutura organizacional
bem definida com um gerente que tenha
autoridade suficiente para garantir que seja
implementado um sistema de gestdo de
qualidade, um corpo gerencial e técnico
capaz de desempenhar todas as suas
atividades independentes de outras.

E preciso, também, que seja feita a
supervisdo de todas as atividades por
pessoas conhecedoras de todos os métodos
e procedimentos e garantir que todos
estejam cientes da importancia de suas
atividades.

3.1.2 SISTEMA DE GESTAO - REQUISITO 4.2

E imprescindivel que o laboratério assegure a
qualidade de seus servigos e, para que iSso
seja possivel é preciso implementar e manter
um sistema de gestdo apropriado as suas
atividades, além de documentar todas suas
politicas e atividades como: programas,
sistemas, procedimentos e instrugdes. Deve
ser desenvolvido um manual de qualidade
onde se encontram todas as politicas do
sistema de gestdo do laboratdrio, incluindo
uma declaragcdo sobre a politica de
qualidade.
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3.1.3 CONTROLE DE DOCUMENTOS
REQUISITO 4.3

Todos os documentos do sistema de gestéo
devem ser controlados. Para tal, deve-se
estabelecer e manter procedimentos que
possibilitem esse controle. Além disso, os
documentos devem ser analisados e
aprovados por pessoal autorizado e
capacitado, antes de serem emitidos.

3.1.4 ANALISE CRITICA DE PEDIDOS,
PROPOSTAS E CONTRATOS - REQUISITO
4.4

Devem ser criados procedimentos para a
andlise critica dos pedidos, propostas e
contratos. O contrato para ensaio e /ou
calibracdo deve conter garantias de que os
requisitos sejam definidos e documentados,
0os métodos a serem escolhidos sejam
capazes de atender as demandas dos
clientes e o laboratério tenha capacidade e
recursos para cumprir  0s  requisitos
requeridos. Todos os contratos devem ser
aceitos, tanto pelos clientes quanto pelo
laboratdrio.

3.1.5 SUBCONTRATAGAO DE ENSAIOS E
CALIBRAGCOES - REQUISITO 4.5

Havendo a necessidade de subcontratar um
trabalho, seja de maneira continua ou
temporaria, deve ser para um subcontratado
que atenda a esta norma.

A subcontratacdo deve ser informada ao
cliente, por escrito, e obter a aprovagéo do
mesmo, também por escrito.

A responsabilidade pelo servico serd do
laboratério, mesmo com o servigo a cargo do
subcontratado, a menos que o subcontratado

seja especificado pelo cliente ou uma
autoridade regulamentadora.
3.16 AQUISICAO DE SERVICOS E

SUPRIMENTOS - REQUISITO 4.6

Para a selecdo e compra de suprimentos
que possam afetar a qualidade dos
ensaios ef/ou calibracdo deve-se ter uma
politica e um procedimento desenvolvido. O

mesmo vale para 0 recebimento e
armazenagem dos suprimentos do
laboratdrio.
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3.1.7 ATENDIMENTO AO CLIENTE
REQUISITO 4.7

A norma exige que o laboratério esteja
sempre disponivel a esclarecer o pedido do
cliente e para monitorar o desempenho do
laboratério em relacdo ao trabalho realizado,
assegurando sempre a confidencialidade dos
trabalhos em relacdo aos outros clientes.

3.1.8 RECLAMACOES - REQUISITO 4.8

Em caso de haver reclamagdes, o
laboratério  deve estar preparado para
atendé-las e deve registra-las, assim como
as investigacbes e as acgdes corretivas
propostas e implementadas pelo laboratério.

3.1.9 CONTROLE DE TRABALHOS E ENSAIO
E/OU CALIBRACAO NAO CONFORME -
REQUISITO 4.9

O laboratério deve manter procedimentos
que devem ser realizados na medida em
que haja qualquer tipo de trabalho ou
resultado em ndo conformidade com os
requisitos dos clientes e/ou 0s procedimentos
pré-estabelecidos pelo laboratério.

3.1.1.10 MELHORIA - REQUISITO 4.10

O laboratério deve, continuamente, adotar
medidas que possam melhorar e otimizar a
eficacia do seu sistema de gestdo por
meioc da andlise de dados, acbes
corretivas e preventivas e analise critica pela
direcéo.

3.1.1.11 AGCAO CORRETIVA - REQUISITO
4.11

O laboratério deve ter um profissional
capacitado e responsavel pela
implementacdo de acbes corretivas quando
houver ocorréncia de trabalhos em nao
conformidade e/ou desvio dos
procedimentos e operacdes técnicas.

3.1.1.12 ACAO PREVENTIVA - REQUISITO
4.12

O laboratério deve realizar acdes que
possam prevenir problemas ou fontes de
nao conformidades, tanto técnicas quanto
do sistema de gestdo. Os procedimentos
para implementacdo de agdes preventivas

|

devem ser controlados para garantir
eficacia das mesmas.

a

3.1.1.13 CONTROLE DE REGISTROS
REQUISITO 4.13

A norma exige que o laboratdrio identifique,
colete, indexe, acesse, arquive, armazene,
mantenha e disponibilize todos os registros
técnicos e da qualidade. Esses registros
devem conter: relatérios de auditorias internas
e externas; analises criticas pela direcao; e
registros de actes corretivas e preventivas.

3.1.1.14 AUDITORIA INTERNA — REQUISITO
414

Para garantir a qualidade de suas atividades
e verificar se suas operacbes estdo de
acordo com 0s requisitos do sistema de
gestdo e da norma, é dever do laboratério
realizar, periodicamente, auditorias internas
por pessoas capacitadas seguindo
procedimentos predeterminados.

3.1.1.15 ANALISE CRITICA PELA DIREGAO —
REQUISITO 4.15

A alta direcdo do laboratério deve fazer
uma analise critica do sistema de gestéao
e das atividades de ensaio e/ou calibragdo
periodicamente (normalmente uma vez a
cada doze meses), para garantir que o
laboratério  mantenha sua exceléncia e
eficacia, e, caso necessario, adicionar
mudan¢as no sentido de melhorar seus
Servigos.

3.2 REQUISITOS TECNICOS
3.2.1 GENERALIDADES - REQUISITO 5.1

A norma cita diversos fatores que afetaréo a
confiabilidade e correcdo dos ensaios e
calibracbes realizadas pelo laboratdrio. Tais
fatores sao: fatores humanos, acomodacdes
e condi¢cdes ambientais, métodos de ensaio e
calibracdo e validacdo de métodos,
equipamentos, rastreabilidade da medicéo,
amostragem e manuseio de itens de ensaio e
calibrac&o. Para cada um desses itens existe
um requisito especificando as condicbes e
critérios que deverdo ser seguidos.
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3.2.2 PESSOAL - REQUISITO 5.2

A direcdo do laboratério tem a funcdo de
garantir que todo o pessoal que lida com
equipamentos especificos, realiza ensaios
efou calibragdes, assina relatérios e avalia
resultados tenham competéncia para tal.
Além disso, aqueles que estiverem em
treinamento devem ser supervisionados de
forma adequada.

3.23 ACOMODAGCOES E CONDICOES
AMBIENTAIS - REQUISITO 5.3

Todas as instalagbes do laboratério e seus
aspectos (como iluminacdo e fontes de
energia) devem ser projetados de tal forma a
nao comprometerem, invalidarem ou afetarem
negativamente a qualidade dos resultados
dos ensaios e calibracbes que seréo
realizados ali. Quando forem realizadas
amostragens, ensaios e calibragbes fora das
instalacbes permanentes do laboratoério
devem ser tomados cuidados especiais.

3.2.4 METODOS DE ENSAIO E CALIBRAGAO
E VALIDAGAO DE METODOS - REQUISITO
5.4

A norma exige que o laboratério tenha
métodos e procedimentos para todos os
ensaios efou calibragbes presentes no
escopo de certificacéo

3.2.5 EQUIPAMENTOS - REQUISITO 5.5

O laboratério deve estar equipado com toda
a aparelhagem necessaria a realizagdo de
seus ensaios e/ou calibragdes. Quando for
necessaria a utilizacdo de aparelhos que
estejam  fora das  dependéncias e
propriedades do laboratério, os requisitos em
questdo devem ser seguidos para utilizacao
dos mesmos.

3.2.6 RASTREABILIDADE DE MEDIGCAO -
REQUISITO 5.6

O programa de calibracdo deve ser
projetado e executado de forma a
assegurar a rastreabilidade de todas as
medicdes e resultados segundo o Sistema
Internacional de  Unidades (SI). A
rastreabilidade da medicdo deve ser

sempre mantida, inclusive quando servigos
externos de calibracdo forem realizados.
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3.2.7 AMOSTRAGEM - REQUISITO 5.7

O laboratério deve possuir um plano de
amostragem que juntamente com O
procedimento documentado para tal agéo
estejam presentes no local onde a mesma é
realizada.

3.2.8 MANUSEIO DE ITENS DE ENSAIO E
CALIBRACAO — REQUISITO 5.8

A ISO 17025 prevé que todos os
que serdo utilizados em anédlises
ensaio  e/ou calibracdo, devem
identificados de forma a n&o serem
confundidos  tanto  fisicamente quanto
documentalmente. Além de tal identificacao,
devem ser procedimentados todos o0s
processos envolvidos. Por fim, exige-se que
as condicbes de manuseio, preparacdo e
armazenamento desses itens n&o sejam
danosas a suas integridades.

itens
de
ser

3.29 GARANTIA DA QUALIDADE DE
RESULTADOS DE ENSAIO E CALIBRACAO -
REQUISITO 5.9

Todos o©0s ensaios e calibragbes do
laboratério devem estar protegidos por
métodos que s&o validados e apresentam
resultados registrados.

3.2.1.10 APRESENTACAO DE RESULTADOS
—REQUISITO 5.10

Todos o0s resultados provenientes de
quaisquer ensaios ou calibracbes devem ser
apresentados de forma clara, exata, objetiva
e sem ambiguidade. Os requisitos exigidos
pela norma n&o precisam constar nos
certificados das analises, porém devem
estar  prontamente  acessiveis quando
solicitados. [9]

4. DESENVOLVIMENTO: LEVANTAMENTO DE
OPORTUNIDADES DE MELHORIA SEGUNDO
NORMA [SO 17025

4.1 DEFINICAO DA MATERIA PRIMA

Ao analisar a gama de matérias primas
analisadas no laboratério da empresa
alimenticia em questdo, percebe-se a
grande variedade e a grande
complexidade dos processos. Por este
motivo foi necessario a escolha de uma
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Unica matéria prima para estudo do
processo e elaboracdo de uma proposta da
implementacdo da ISO 17025, uma vez que
seria dificil e confuso o estudo de varias
matérias primas ao mesmo tempo. Para esta
escolha foi levada em consideracdo a
criticidade da matéria prima para os
produtos finais da empresa e também o
nivel de dificuldades e barreiras em sua
cadeia — desde sua producgéo no fornecedor,
passando pelo transporte até a fabrica até
chegar a seu uso na linha. Neste contexto, foi
escolhido o 6leo 1.

O odleo 1 ¢é uma matéria-prima muito
importante  na fabricacdo de diversos
produtos na industria de alimentos em
questdo. Dito isso, é importante que todo seu
processo seja melhorado para garantir a

qualidade e o padrao que a empresa oferece.

Além de ser muito importante, o dleo 1 é
uma matéria-prima critica, pois possui
apenas um fornecedor, localizado no
Uruguai. Devido a isso, fatores externos e
de logistica podem influenciar na entrega

dessa matéria-prima.  Além  disso, a
qualidade dos produtos finais depende,
principalmente, da qualidade do dleo

utilizado, por esse motivo é imprescindivel
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que seja feito o controle rigoroso do
tratamento e do processo a que o Oleo 1 é
submetido.

4.2 ESTUQO DO PROCESSO E
IDENTIFICACAO DE MELHORIAS

A fim de levantar possiveis pontos de
melhoria no  sistema realizou-se um

brainstorming, assim adquire-se a maior
quantidade possivel de oportunidades de
evolucdo, ndo se preocupando com a
qualidade desses quesitos e sim com o
numero de questdes levantadas.

Além do  brainstorming, foi feito um
mapeamento do processo para demonstrar
todo o processo pelo qual o d6leo 1 é
submetido na fébrica, uma vez que o mesmo
passa por inumeros procedimentos
documentais, virtuais e de andlises antes
de se tornar matéria prima de uso direto
nos produtos.

Além das duas ferramentas ja& mencionadas,
foi montada uma lista de verificagdo (tabela
1) com o intuito de relacionar os possiveis
pontos de melhoria com os respectivos itens
da norma ISO 17025.

Tabela 1: Possiveis pontos de melhoria e seus respectivos itens da norma ISO 17025

-\
Caminhdo de 6leo 1 esperar durante finais de Acomodacdes e condi¢cdes ambientais (5.3)
semanas para ser descarregado

2 |Atraso nas anadlises que seréo realizadas, uma vez Fatores humanos (5.2)
que o numero de controle do sistema (delivery) nao éMétodos de ensaio e calibragéo e validacéo de
gerada métodos (5.4)
Manuseio de itens de ensaio e calibracao (5.8)
Confus&o no momento de decidir quais partes dos Controle de documentos (4.3)
3 |documentos serdo anexadas pelo laboratério Controle de registros (4.13)
Fatores humanos (5.2)
4 N&o esta definido em qual aparelho deve ser realizadaMétodos de ensaio e calibragéo e validagao de
a analise de &cidos graxos métodos (5.4)
Equipamentos (5.5)
5 Problemas durante a identificacdo de Oleo 2 e Oleo (Controle de documentos (4.3)
3 gerando falhas na rastreabilidade

Para melhor compreensdo dos pontos de
melhoria foram feitas as descricbes dos
mesmos. Além disso, foram incluidas as
propostas das possiveis agdes a serem
tomadas:

proximo dia util, no caso, segunda feira,
para ser descarregada. Tal fato gera um
problema qualitativo no produto, uma vez
gue quanto mais tempo exposto ao oxigénio
do ar, mais perdoxidos sdo formados no
6leo. Esses compostos geram caracteristicas
desagradaveis para a matéria prima em
questao.

1) Na maioria dos fins de semana, o
laboratério ndo tem expediente de trabalho.
Ja houve ocasifes nas quais as carretas de
6leo 1 chegaram justamente nesses dias.
Em casos como este, a carreta espera até o

1.1) Como agdo de melhoria propde-se
tratar o problema com o fornecedor, para
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que o0 mesmo planeje juntamente com a
fabrica a chegada das carretas para os dias
do meio da semana, preferencialmente,
quarta-feira. Assim, da-se uma margem de
erro de chegada de dois dias em que a
carga podera ser recebida. Um estudo do
lead time, também seria viavel para ter-se um
controle maior da situacao.

2) Todo o processo virtual de chegadas de
matérias primas e saidas de produtos finais,
é controlado pelo SAP. Com o 6leo 1 ndo é
diferente, e sua entrada no sistema é de
responsabilidade da logistica. Esta, apés
receber a documentacdo da carga pela
portaria, gera uma delivery, que nada mais &
do que um codigo de controle da matéria
prima no SAP, que dara acesso a todas as
informacdes referentes a mesma. Portanto,
somente a partir da geracéo de tal cédigo, o
laboratério é capaz de acessar no sistema
quais andlises esporadicas seréao
necessarias realizar nas amostras. Vé-se
entdo uma oportunidade de melhoria em tal
processo, ja que algumas vezes ha atrasos
na criacdo da aelivery pela logistica, ou pelo
fato de n&o ter recebido as documentacdes
necessarias pela portaria ou por motivos de
disponibilidade de recursos humanos.

2.1) Agui, uma classificacdo das matérias
primas de acordo com a prioridade para a
fabrica se faz necessaria. Para tal
classificacdo, se utilizaria como critério a
importancia, a criticidade, o /ead time entre a
chegada da mercadoria e sua utilizagdo na
producdo e também a quantidade e tempo
das andlises a ser realizada em cada uma.
Essa ‘lista de prioridades” das matérias
primas poderia ser estudada por uma
equipe multidisciplinar formada por membros
da producgéo, laboratério e logistica, por
exemplo.

3) O envio da documentagcéo pela portaria a
logistica e ao laboratério também € um ponto

passivel de melhoria, ja que juntamente
com a nota fiscal e o laudo do
fornecedor sdo enviados em um mesmo

arquivo com outros documentos que ndo sdo
necessarios aos trabalhos laboratoriais.
Assim, grande parte das vezes, por nao
haver uma definicdo de quais destas
documentacdes serdo arquivadas, ndo ha
uma padronizac&o dos documentos
referentes aos diferentes 6leos recebidos na
fabrica. Tal problema atendera facilmente
aos requisitos da ISO 17025.

3.1) Definir e padronizar quais documentos
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desse arquivo enviado pela portaria séo
realmente necessarios de serem impressos
e arquivados para © processo de
rastreabilidade dos dleos.

4) A quantificacdo de acidos graxos
presentes no 6leo 1 é de extrema importancia
para O processo, uma vez que eles
influenciardo nas caracteristicas do produto
final. Tal andlise, considerada obrigatéria
para liberacdo da carga, pode ser feita
através de dois aparelhos: ou pelo gas
cromatégrafo (GC) ou pelo
NearlinfraredReflectance (NIR). Assim,
algumas amostras séo lidas no primeiro,
outras no segundo, havendo ainda aquelas
que séo realizadas nos dois. A definicdo de
qual aparelho deve ser o utilizado é
importante para a padronizagdo desse
processo. Assim, recomenda-se um estudo
de viabilidade, detalhando-se tempos de
andlise, quantidades de solventes, custos
extras, confiabilidade de resultados, entre
outros parémetros de cada um desses
aparelhos.

4.1) Assim, pode-se deixar o NIR, por
exemplo, como sendo o0 padrédo e colocar o
GC para casos de contingéncia. Outra
melhoria a ser feita seria determinar uma
frequéncia para as leituras feitas no GC de
maneira a validar as analises do NIR.

5) A identificacdo feita pelos operadores no
desodorizador, por vezes representa fontes
de falhas. Toda vez que enviam amostras de
6leo 2 ou Oleo 3 ao laboratério, devem
preencher uma etiqueta constando o registro
dos respectivos o6leo 1 e Odleo extra
utilizados. Essas duas matérias primas séao
identificadas através de suas datas de
chegadas, que devem constar na
identificacdo dos semi trabalhados. Porém,
algumas vezes, ha a chegada de mais de
uma carga do o¢leo 1 na fabrica, gerando
confus&o na rastreabilidade.

5.1) Como a maneira para cruzamentos de
dados ¢é feita somente pela data de
chegada, e pode haver o descarregamento
de mais uma carreta na mesma data,
aconselha-se mudar a forma para mapear
essas matérias primas. Assim, sugere-se
rastrea-las através do numero de lote de
controle, ja que este é especifico para cada

descarga.
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5.CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo e entendimento da norma ISO
17025 se fez de extrema importancia para
elaboracédo do presente trabalho, uma vez
que o0s passos posteriores foram guiados
pelos itens requisitados. Assim, a escolha de
uma matéria prima critica, a compreensédo do
funcionamento  do laboratorio e 0
planejamento da aplicacdo dos itens na
pratica, que foram considerados objetivos
especificos do presente trabalho, se deram
de maneira orientada. A medida que se
atendeu a tais metas, o objetivo geral
também foi alcancado ja que foi proposto
melhorias na implementac¢éo da norma.

Trabalhar com normas que visam a
conformidade de processos de uma maneira
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Resumo: As mudancas rapidas e frequentes no mundo industrial tém contribuido
para o aumento da demanda dos cursos de Engenharia no Brasil, em especial, a
busca pelo curso de Engenharia de Producé&o. Com isso, aumentou-se também a
procura por didaticas de sala de aula que abordem e simulem temas transcrevendo
da maneira mais proxima, a realidade das empresas. Uma das dinamicas mais
utilizadas em sala, € o jogo do barco que na sua grande maioria, trabalha com
conceitos relacionados a producéo puxada, producdo empurrada e conceitos de
manufatura enxuta. Entretanto, verificou-se que sao poucos os artigos que utilizam
métodos alternativos para o ensino de conceitos referentes as outras subareas de
conhecimento da Engenharia de Producdo, como por exemplo, 0 uso das
ferramentas da qualidade. Portanto, o presente trabalho visa o desenvolvimento de
uma metodologia de jogos de empresa, utilizando os conceitos do jogo do barco
enfatizando o uso dos conceitos e aplicacdo das ferramentas da qualidade.
Durante as simulacfes, foram utilizados um conjunto de ferramentas da qualidade
como Brainstorming, Método Ishikawa, Diagrama de Pareto e SW1H. Os resultados
obtidos foram a reduc&o do numero de nédo conformidades do processo, por meio
do desenvolvimento do plano de acé&o, padronizacdo do processo, criagdo de
métodos e treinamento.

Palavras-chave: Jogo do barco, Ferramentas da Qualidade; Engenharia de
Producéo.



1. INTRODUGAO

As mudancas rapidas e frequentes no mundo
industrial tém contribuido com o aumento da
demanda dos cursos de Engenharia no Brasil
(PACOLLA et al., 2016).

Com o objetivo na solugdo de problemas, a
origem da Engenharia tem seu primérdio no
periodo da Revolucdo Industrial (CUNHA,
2002).

Nesta época, houve o0 surgimento dos cursos
e estudos voltados para a Engenharia, com a
perspectiva de agregar conhecimento no
desenvolvimento da produgdo em larga
escala. Em especial, a busca pelo curso de
Engenharia de Producdo, em fungdo da sua
grande abrangéncia de aplicacbes e do
mercado de trabalho. Com essa difuséo,
fazem-se necessarias mudancas no ensino da
Engenharia. Modelos educacionais
alternativos e diferenciados que facilite o
aprendizado, a compreensdo € aumente 0
interesse do aluno pelo conteddo do curso
s&o bem vindos e necessarios (DESHPANDE,
2008; BATISTA et al, 2011; PACOLLA et al,
2016).

Em face dessa necessidade, as dinamicas
educacionais s&o um 6timo meio de colocar o
aluno em contato com a realidade da
Engenharia de Produg&o. Jogos ludicos e
praticos auxiliam no desenvolvimento do
estudante evidenciar o mundo real da
engenharia, proporcionando uma formacéao
profissional mais robusta e torna-o mais
preparado pra enfrentar o mercado de
trabalho (TEIXEIRA et a/., 2004; WENDLANT et
al, 2008; PACOLLA et al., 2016).

De acordo com Riis e Mikkelsin (1995), um
aspecto que contribui para o desenvolvimento
de novas técnicas de ensino é a crescente
evolugcdo das exigéncias feitas pelo mercado
de trabalho aos recém formados. Por isso,
muitas universidades vém adotando uma
politica  diferenciada para  aumentar a
qualidade  doensino. Assim, o0 usoO
de recursos como jogos, simulagéo, cenarios,
dentre outros, tém sido wusado para
ensinar engenharia de producédo, devido ao
aumento no numero de artigos pesquisados
(SILVA et al,, 2016).

Um dos jogos mais utilizados é o jogo do
barco, que segundo Silva (2016) enfatiza os
conceitos citados com maior frequéncia que
s&80 o Just in time, os relacionados a filosofia
Lean, as diferencas entre a producao puxada,
e a producao empurrada e aqueles que dizem
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respeito a0 planejamento e controle da
producéao.

Entretanto, verificou-se que sao poucos 0s
artigos que utilizam métodos alternativos para
o0 ensino de conceitos referentes as outras
subareas de conhecimento da Engenharia de
Producé&o, como por exemplo, Logistica,
Engenharia da Qualidade, Engenharia do
Produto, Engenharia Econémica e Engenharia
do Trabalho (SILVA et al., 2016).

Portanto o presente trabalho visa o
desenvolvimento de uma metodologia de
jogos de empresa, utilizando os conceitos do
jogo do barco enfatizando o uso dos
conceitos e aplicacdo das ferramentas da
qualidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 APRENDIZAGEM
PROBLEMAS

Diferente dos métodos convencionais de
aprendizagem, Duch (1996) define a ABP
como um ambiente que se usa das
dificuldades para iniciar, direcionar e focar a
atividade. E comum que o problema venha
antes da apresentagcdo formal da teoria,
porém nos métodos convencionais de ensino,
0 problema sempre vem no fim.

BASEADA EM

Cardoso (2011) explica que na engenharia, a
ABP sofreu alteracdes, visto que o processo
de resolucao do problema € mais complexo e
normalmente tem como resultado mais de
uma solucdo. Tais problemas s&do usados
para estimular a criatividade, a curiosidade,
fazendo com que os alunos pensem de
maneira critica e analitica, utilizando
apropriadamente 0S recursos de
aprendizagem.

A aprendizagem baseada em problemas deve
se moldar ao local que é aplicado, uma vez
que a sua aplicacdo é encontrada nos mais
diversos  dominios  educacionais. Para
Macdonald (2011), a ABP tem quase tantas
formas quanto lugares onde ele ¢ utilizado.

Para Powell (2000), essa maneira de educar
motiva o aluno a trabalhar e aprender que o
trabalho em grupo faz com que os alunos se
tornem mais comunicativos, entre os colegas
e professores.
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2.2 JOGOS DO BARCO

O Jogo do Barco ¢é praticado com o intuito de
simular a producéo de uma fabrica de barcos
e trabalha contetdos da Engenharia e Gestéo
da Producéo, diretamente a produtividade,
qualidade e custos, como flakt time, just in
time, gerenciamento de custos, geracéo e
eliminacdo de estoques intermediarios, entre
outros. As maiores vantagens deste jogo séo
a simplicidade e o baixo custo. Para produzi-
lo, basta apenas utilizar folhas sulfite
(PACOLLA et al., 2016).

Além disso, tem como intuito também criar
oportunidade de visdo aos estudantes do
curso de Engenharia de  Producéo,
objetivando aos mesmos o pensamento critico
e andlise de situacbes que podem ser
enfrentadas dentro de uma organizagéo. O
jogo do barco também permite aos futuros ou
até mesmo ja formados, Engenheiros de
Producédo, uma viséo, simples, porém ampla
do mercado a ser enfrentado, demonstrando
através de situacfes simbdlicas, porém reais,
todas as dificuldades que sao desenvolvidas
dentro de uma operacdo de uma empresa,
levando 0os mesmos a adquirirem experiéncia
e conhecimento na equalizac&o de problemas
entre producdo e qualidade, alcancando
custos cabiveis & organizacdo (PANTALEAO
et al., 2003).

2.3 GESTAO DA QUALIDADE

A gestdo da qualidade é uma das principais
chaves para qualquer organizagédo que tenha
como objetivo crescer no mercado e
aumentar sua lucratividade (GERLACH;
PACHE, 2011).

O sistema de gestao da qualidade tem como
objetivo, criar uma cultura, onde todos os
processos sdo perfeitamente entendidos e
corretamente realizados (BASTOS;
GIACOMINI, 2013).

Segundo Lima e Toledo (2004), de forma
ampla, a gestdo da qualidade, pode ser
estabelecida pelo conjunto de atividades que
sdo aplicadas e desenvolvidas de forma
sistematica com o objetivo de garantir a
qualidade dos produtos e melhorar
continuamente 0s processos.

A busca pela melhoria continua concretiza-se
com O surgimento de um sistema de auto
avaliacdo, que avalia em curtos periodos, 0s
processos, o0 desempenho e resultados,
considerando sempre os resultados que s&o
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obtidos, a verificacdo da eficacia dos
processos € praticas, possibilitando a
deteccdo de oportunidades de melhoria
(MARQUES, 2005). Em suma, a gestdo da
qualidade, proporciona a execug¢éo e controle
dos processos de maneira a garantir a
padronizacdo de processos e controle dos
produtos dentro das especificacées.

Para um sistema de gestdo da qualidade
obter sucesso, utilizam-se as ferramentas da
qualidade que, no contexto geral, auxiliam no
desempenho da organizagdo no que diz
respeito a produtividade e qualidade, e como
consequéncia, colaboram para aumentar a
lucratividade. Com a ajuda de dados e fatos,
organizados, os gestores conseguem tomar
decisbes mais precisas e conseguem
identificar falhas importantes do processo.
(GERLACH; PACHE, 2011).

2.3.1 CICLO PDCA

Segundo Werkema (2013), o Ciclo PDCA ¢é
uma ferramenta para gestédo, que percorrida
de forma circular para tomada de decisGes e
resolucdo de problemas. E uma ferramenta
que se destaca por ser rapida, prética e
eficaz, que nao requer muito tempo ou
recursos. O ciclo PDCA percorre quatro fases
principais que devem ser repetidas de forma
ciclica. As etapas séo: P (Plan) identificar o
problema, analisar, determinar agées; D (Do)
executar as agdes propostas na etapa plan, C
(Check) acompanhar se as acdes executadas
foram efetivas; A (Action) padronizar o0s
processos para n&o ocorrer novamente 0s
problemas.

2.3.2 FLUXOGRAMA

E um gréfico que mostra o passo a passo da
execucao de um processo produtivo desde o
recebimento da matéria prima até a etapa
final, auxiliando também na padronizagéo dos
processos (PEINADO; GRAEML, 2007).

2.3.3 BRAINSTORMING

Segundo  Miguel (2001),  Brainstorming
significa chuva de ideias, ou seja,
pensamentos e ideias que cada integrante da
equipe pode expor sem preocupar-se. Pode
considerar, por exemplo, fatores de influéncia
de um problema especifico (causas),
posteriormente discutidos pelo proprio grupo.
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Segundo Fagundes e Almeida (2004), através
do Brainstorming, espera-se liberar os
membros da equipe de formalismos que
inlbem a criatividade, portanto reduzem as
opcbes de solugbes e meios. Busca-se
encontrar a diversidade de opinides e ideias,
seguindo etapas, que s&o: Definicdo o tema a
ser abordado; Definicdo de um lider como
representante do grupo; O grupo e o lider
eliminam as ideias sinbnimas ou em
duplicidades; O grupo e o lider apontam as
causas relacionadas com o problema; O lider
elabora a verséo final do resultado da andlise.

2.3.4 DIAGRAMA DE PARETO

O Diagrama de Pareto tem suas
funcionalidades geradas através de um
grafico de barras identificando com
frequéncia 0s registros ou ocorréncias no
processo, do maior para o menor, permitindo
ter prioridade no que diz respeito sobre as
acbes. Esta ferramenta ¢é utilizada para
identificar quais sdo os maiores indices e
quais s80 suas percentagens referentes ao
total. Por meio desta, podemos identificar os
maiores problemas, piores fornecedores,
gestdo de garantia, entre outros exemplos
(DESIDERIO, 2012).

2.3.5 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

De acordo com Falconi (1992), a ferramenta
Ishikawa, foi criada por Kaoru, € conhecida
como uma ferramenta da qualidade formada
por uma "espinha de peixe'" e é dividida em
uma familia de causas também chamado por
6M (matérias primas, maquinas, medidas,
meio ambiente, mdo de obra e método).
Enguanto houver causas existirdo os efeitos e
nesses efeitos sempre havera processos. Este
conceito de divisibilidade de um processo
permite controlar sistematicamente cada um
deles separadamente, podendo desta
maneira conduzir a um controle mais eficaz
sobre 0 processo todo.

2.3.6 5W2H

A ferramenta 5W2H tem como objetivo gerar
respostas para esclarecer os problemas que
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necessitam ser resolvidos ou organizem as
ideias para a resolucdo dos mesmos na
empresa. O método consiste em responder
sete perguntas bésicas para programar
solugdes. S&o elas: O que? (What?): O que
sera feito; Quando? (When?): Quando sera
feito; Quem? (Who?): Quem ira fazer; Onde?
(Where?): Onde sera feito; Por qué? (Why?):
Por que sera feito; Como? (How?): Como sera
feito; Quanto? (How Much?): Quanto custara o
que seréa feito (WERKEMA, 2012).

Um exemplo de aplicagdo da ferramenta € de
um artigo cientifico da Universidade Federal
de Santa Catarina, onde foi utilizado o método
5W2H em uma empresa do ramo de jbias, 0
uso da metodologia permitiu dividir os
processos em diferentes partes, deixando em
evidéncia o que se estava fazendo em cada
situacdo, quais as pessoas que estavam
operacionalizando cada fase, em que setor
estava sendo realizada a etapa, em que
sequéncia do processo se encaixava a tarefa,
como era realizada a mesma e quais
despesas se gerava dentro do processo
produtivo. Assim dessa maneira utilizando a
metodologia 5W2H foi conseguido analisar
cada fase do processo produtivo (LISBOA,
2012).

3. METODOLOGIA

3.1 REGRAS DO JOGO E SIMULAGAO
INICIAL

O objetivo do jogo é simular uma linha de
producéo “empurrada” de barcos de papel a
fim de vivenciar a influéncia da aplicagao de
ferramentas da qualidade, na produtividade e
qualidade do produto final.

Para a presente simulacédo do jogo do barco,
foi definido que os participantes ndo poderiam
acrescentar nem retirar etapa do processo de
producdo, tendo em vista, instigar os
participantes em obter o aumento da
produtividade por meio da melhoria dos
processos com o uso das ferramentas da
qualidade.

A Figura 1, apresenta as especificacdes e
tolerdncias dimensionais do barco a ser
produzido durante a dindmica.
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Figura 1 - Dimensional do barco
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Fonte: Os autores

O Quadro 1, apresenta os requisitos as serem
avaliados (ndo conformidades) para que o
produto seja aprovado ou reprovado.

Quadro 1- Nao conformidades

Controle de Qualidade do produto final Controle de Qualidade da matéria prima

NC-1: Dimensdes da vela fora das
especificacdes dimensionais

NC-5: Papel Rasgado

NC-2: Dimensdes do barco fora das
especificagdes

NC-6: Papel Riscado

NC-3: Dimensdes da escotilha fora das
especificactes

NC-7: Papel Amassado

maior que Tmm (vao central da vela e
fechamento das pontas do barco)

NC-4: Dimensbes dos fechamentos ndo pode ser

Fonte: Os autores.

A partir das regras estabelecidas, realizou-se
uma simulacado inicial, visando atender a
demanda do cliente, com o tempo maximo de
20 minutos para finalizar 28 unidades.

Nesta simulacdo, o objetivo foi estimular a
capacidade de producado alinhada com a

qualidade, existindo nessa etapa apenas a
definicao dos processos de montagem, das
responsabilidades de cada funcdo e das
regras gerais. As responsabilidades de cada
funcéo foram determinadas conforme Quadro
2.

Quadro 2- Fungdes e responsabilidades

FUNCAO

RESPONSABILIDADES/ATIVIDADES

Almoxarife Inspecionar a matéria prima e entregd-las ao operador n°1

Cronometrista

Realizar a contagem do tempo médio de cada uma das operagdes de
produgdo, almoxarifado e controle de qualidade

1 - Gerenciar todo o processo de produgdo do barco
Gerente 2 - Verificar se os operadores estdo trabalhando corretamente
3 - Calcular indicadores de produtividade, qualidade e financeiros

Supervisor de Qualidade

Avaliar, aprovar ou rejeitar o produto final com base nos critérios pré
estabelecidos

Operador de Produgdo 1 |Realizar a operacdo de produgdo 1

Operador de Produgdo 2 |Realizar a operagdo de produgdo 2

Operador de Produgdo 3 |Realizar a operagdo de produgdo 3

Operador de Produgdo 4 |Realizar a operagdo de produgdo 4

Operador de Produgdo 5 |Realizar a operagdo de produgdo 5

Operador de Produgdo 6 |Realizar a operagdo de produgdo 6

Fonte: Os autores

A linha de producéo continha sete processos,
sendo: seis operacfes de montagem efetiva
dos barcos e o controle de qualidade. A

sequéncia de operacles foi estabelecida,
conforme figura 2.
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Figura 2 - Processos de Fabricagéo do Barco

Produgdo 2:
Dobrar as pontas
superiores para dentro.

Produgdo 3:
Dobrar as partes inferiores
para cima, uma para cada lado.

Produgdo 1:
Dobrar a folha ao meio.

Produgdo 4:

Abrir a parte de baixo do
triangulo e levar as pontas
ao centro. Acertar as abas.

Produgdo 5:
Dobrar as pontas inferiores para cima,
e abrir a parte de baixo do triangulo
novamente. Entdo, puxar as pontas.

Produgéo 6:
Fabricagdo da escotilha

Controle de Qualidade

Fonte: Os autores

Além dos sete operadores na produgcédo e
controle de qualidade, a linha de producéo
contava com o apoio de um almoxarife, um
gerente e um cronometrista, totalizando dez
colaboradores.

O layout para fabricagcdo dos barcos foi
estabelecido de forma linear (sequencial),
conforme Figura 3, sendo que o gerente e 0
cronometrista ndo possuiam posicionamento
definido no /ayout linear, pois ficavam
monitorando as atividades dos operadores.

Figura 3 - Layout de Producéo

ALMOXARIFE OP 1 OP 2

OP3

CONTROLE
OP 6 DE
QUALIDADE

OP 4 OP 5

Fonte: Os autores

Os lotes de producéo foram estabelecidos por
4 unidades e cada operacdo sO poderia
enviar o lote, para préoxima operacéo, quando
fosse finalizado as 4 unidades determinadas.
Assim que iniciado o processo, 0 almoxarife,
realizava a inspecdo nas 4 unidades da
matéria prima (folha de sulfite A4), passava
para a operacdo 1, que realizava sua
operacdo e ftransferia para a seguinte
operacdo, até que as 6 operacdes de
montagem efetivas fossem concluidas. Apds
todas as operagbes serem executadas, o
controle de qualidade, seguindo a mesma

determinacdo de lotes de 4 unidades,
realizava o controle de qualidade e aprovava
ou reprovava o produto, colocando em caixas
identificadas como “aprovado” e “reprovado”.
Durante todo o percorrer das operacdes, O
cronometrista, analisava os tempos de cada
operacdo, a fim de identificar operacdes
gargalo.

Apods a simulacdo inicial, foram identificadas
as principais ndo conformidades detectadas,
e organizadas por ordem de ocorréncia no
processo, utilizando a folha de verificagao,
conforme Quadro 3.
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Quadro 3 - Principais Ndo Conformidades detectadas nos barcos

NC4

Dimensdes do fechamento

NC 6

Barcos riscados

NC1

Dimensdes de vela

NC2

Dimensdes de barco

NC3

Dhametro da escotilha

NCT

Barcos amassados

Fonte: Os autores

3.2  ANALISE
MELHORIAS

Apds a simulagéo inicial feita em sala de aula,
iniciou-se a etapa de observacdo e analise
com a utilizacdo das seguintes Ferramentas
da Qualidade: Diagrama de Pareto,
Brainstorming e Método Ishikawa. De forma a
auxiliar na identificacdo dos problemas,
principalmente os problemas mas criticos e
com maior necessidade de plano de agéo.

DOS PROCESSOS E

Durante o brainstorming foram discutidos os
possiveis causadores das 7 (sete) néo
conformidades estabelecidas nas regras do
jogo.

Apds o levantamento das ideias, para a
identificacdo da causa raiz, as possiveis
causas foram inseridas no Diagrama de
Ishikawa, sendo segregadas nos 6M’s:
método, maquina, medida, meio ambiente,
mao-de-obra e matéria-prima.

Posteriormente a analise para a deteccao das
causas que impactaram nas nao
conformidades, houve a necessidade do

desenvolvimento de métodos para a solucéo
desses problemas. Com esse objetivo, para a
etapa de plano de acéo foi utilizado o 5SW1H.

As melhorias necessérias para 0s problemas
foram identificadas, sendo determinadas
como: falta de padronizacéo, ferramentas e
treinamento. Cada determinacgao foi
trabalhada unicamente e com a mesma
relevancia.

Todos o0s processos foram padronizados,
sendo criadas as instrucdes de trabalho para
cada posto de trabalho. Cada operador foi
treinado em seu respectivo posto de trabalho.

Os processos mais criticos, com maior tempo
de producdo e identificados com maiores
causadores das ndo conformidades foram
estudados, sendo os processos de
montagens: producéo 1, 2 e 6. Nestes casos
houve a necessidade de criacdo de
ferramentas simples, capazes de
proporcionar aos processos dobras maia
rapidas e alinhadas, aumentando a qualidade
do produto e reduzindo o tempo, conforme
Figura 4.

Figura 4 — Ferramentas aplicadas nas operagdes 1,2 e 6

FERRAMENTA APLICADA NA OPERAC/SO 1

FERRAMENTA APLICADA NA OPERAGAO 2

Fonte: Os autores

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



Com a finalizagdo dos estudos, das criacdes
de treinamentos, instrucdes de trabalhos e
ferramentas, iniciou-se a simulacao final.

3.3 SIMULAGAO FINAL

Depois de executar todas as analises, planos
de acbes e melhorias, realizou-se mais uma
rodada de simulacao, determinada como final.

Nesta simulac&o, todos os planos de acdes
gerados através das discussGes foram
implantados e a sequéncia operacional de
simulagdo seguiu a mesma metodologia da
inicial, sendo iniciada pelo gerente, passando
pela inspecdo da matéria prima, conduzindo
para as 6 operagdes de montagem e

|

finalizando no controle de qualidade, sendo
todas essas operacbes monitoradas pelo
gerente, e cronometradas pelo cronometrista.

O /ayout de produgao permaneceu 0 mesmo,
sem alteracoes. As funcoes e
responsabilidades pré-estabelecidas foram
mantidas, porém alguns colaboradores que
inicialmente ocupavam uma determinada
funcdo foram transferidos para outras
funcdes, conforme sugestbes dos processos
de analise.

Apoés a realizagédo da simulagéo, observou-se
gue houve reducédo das ndo conformidades
detectadas e uma das n&o conformidades
que antes ndo havia sido evidenciada, foi
detectada, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Nao conformidades detectadas apos a simulacgéo final

NC4

Dimen=des do fechamento

NC3S

Barcos tasgados

NCT

Barcos amassados

Fonte: Os autores

Em resumo, utilizou-se a metodologia de
estudo tedrico das ferramentas da qualidade,
a aplicacdo inicial do procedimento pré-
estabelecido, estudo e analise dos resultados
obtidos através das simulacdes, a aplicacéo
de ferramentas da qualidade para cada
resultado de simulacdo e a aplicacdo de
acdes para resolucao dos problemas.

3.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Ao longo do desenvolvimento do trabalho,
estudou-se as ferramentas da qualidade, que
posteriormente  foram aplicadas nas
simulagdes da producado dos barcos a fim de
elevar a qualidade do produto, aumentar a
produtividade e facilitar a compreensédo da
Gestao da Qualidade alinhada a dindmica dos
barcos.

Na simulagdo inicial, sem o wuso de
dispositivos e sem treinamento adequado
para 0s operadores, obtiveram-se muitas
pecas refugadas, com alto indice de n&o-
conformidades. Dos barcos acabados, todos
foram refugados e os demais ficaram
pendentes em alguma operagéo.

Na dltima simulacdo, o objetivo n&do foi
concluido. Buscava-se zero produtos néo

conformes e o cumprimento dos requisitos do
cliente e prazo, quantidade e qualidade.

No entanto € imprescindivel observar uma
notavel melhora na qualidade do produto e na
produtividade, reduzindo e eliminando n&o-
conformidades, através do treinamento e da
aplicacdo das ferramentas da qualidade
como o Diagrama de Pareto, o Brainstorming
e o0 Ishikawa. Embora o tempo de produgéo
por lote tenha aumentado, a qualidade
sobressaldo, foi possivel notar também, o
aumento da produtividade, considerando a
maior quantidade de barcos acabados e a
menor quantidade de barcos em processo na
simulacao final.

Para apresentagcdo de melhores resultados €
necessaria uma andlise focada na
identificagcdo dos motivos das ocorréncias do
papel amassado e do posto que gera esta
ndo conformidade, de forma que seja feito o
uso das eficientes ferramentas da qualidade
auxiliando na andlise, além de treinamentos
especificos, ferramentas e padronizagao para
esta finalidade.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo descreveu como 0S jogos
ludicos, no caso, jogo do barco, influenciam e
contribuem para o ensino e aprendizagem de
estudantes do curso de Engenharia de
Producdo. De forma simples e pratica,
abordou-se conceitos, que s8o similares e
retratam o mais préoximo da realidade, o
funcionamento de uma linha de producao
real, dando a percepgédo correta do mundo
empresarial para estudantes que tiveram
pouco ou nenhum contato com as areas
operacionais de uma empresa. A dindmica
abordada no artigo permitiu e estimulou
estudantes a vivenciarem situagbes que
permitem, auxiliando a colocar em pratica
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Resumo: A estrutura de uma instituicdo universitaria demanda um controle
organizacional que possa contribuir com o desenvolvimento da qualidade de
servicos que sao oferecidos para a comunidade. Uma das ferramentas que vem
sendo comumente aplicada nas instituicdes publicas é a Gespublica, que foi criada
como uma forma de homogeneizar os programas de qualidade no setor publico,
baseando-se em adaptacdes relacionados aos modelos do mundo organizacional
privado. O presente artigo consiste num estudo de caso institucional, referente a
aplicacao da Gespublica como instrumento voltado a qualidade em um Instituto
Federal de Ensino Superior (IFES) localizado no municipio de Coari-Amazonas. A
Gespublica designa a natureza do programa de qualidade do setor publico como a
propria fungcdo administrativa que incumbe prover servicos de qualidade. S&o
parametros avaliados em conformidade com as exigéncias e adequacdo ao uso
internacional. Neste trabalho buscou-se estabelecer a relacéo direta entre o servigco
publico e as ferramentas da qualidade, baseadas nos programas de qualidade
inferentes. PropOs-se analisar as agdes que pudessem dinamizar as atividades do
setor publico, como forma de promover a qualidade organizacional dos servicos
prestados para a populagdo. Para tanto, pesquisou-se a metodologia da
Gespublica; levantaram-se os resultados de execucédo do programa de qualidade
do setor publico; buscou-se conhecer aspectos atuais da cultura e do clima
organizacionais, por meio de um diagnostico; e, salientou-se o desenvolvimento de
competéncias como condi¢cdo para a implementacdo do processo de mudancas
internas com base na Gespublica. O programa de qualidade da gestéo publica é
uma importante ferramenta organizacional para ser utilizada no IFES localizado no
interior do Amazonas, tendo em vista as caracteristicas organizacionais da regiéo e
as dificuldades encontradas. A aplicacéo interdisciplinar dos servicos desenvolve
competéncias por meio de um programa de treinamento especifico nos niveis
intermediario e operacional de sua estrutura, auxiliando o processo de organizacao
e na promogao na qualidade dos servicos prestados.

Palavras-chave: Qualidade; Gespublica; Servicos; Planejamento; Treinamento.



1. INTRODUGAO

O mundo vem sofrendo diversas
transformacdes em todos 0os campos inclusive
no que diz respeito a administragdo publica e
as pessoas que a compdem. Segundo
Rodrigues (2011), “a Qualidade de Vida no
Trabalho tem sido uma preocupacédo do
homem desde o inicio de sua existéncia (...)
sempre voltada para facilitar ou trazer
satisfacdo e bem-estar ao trabalhador na
execucao de sua tarefa”. Neste sentido, cada
vez mais se investe em capacitacéo,
treinamento e desenvolvimento, salde e bem-
estar das pessoas de forma que estas
consigam influenciar as ac¢fes e destinos da
organizacéo.

De acordo com Rodrigues (2011) “muitas de
nossas grandes  organizagbes  foram
construidas e administradas através do
empirismo e espirito desbravador de seus
fundadores e muitas destas continuam (...)".
No Brasil atual, ha uma necessidade de a
administracéo publica melhorar
substancialmente seu gerenciamento, ou seja,
a gestao publica pode e deve se inspirar em
modelos de sucesso seja inclusive da gestéo
privada, mesmo a despeito desta dltima visar
o lucro e a outra buscar realizar sua funcéo
social. Entretanto, a fungdo social deve ser
alcangada com a maior qualidade na sua
prestacédo de servicos e também com a maior
eficiéncia possivel, pois ndo se pode mais
ignorar as questdes relacionadas a eficacia e
a eficiencia no setor publico, embora
subordinados ao critério da efetividade.

O modelo de gestdo deve construir uma
ferramenta que harmonize da maneira mais
eficiente possivel o alcance de todos os
objetivos. Nesse trabalho serd apresentado o
estudo de caso da aplicacdo de um modelo
organizacional, a Gespublica, em um Instituto
de Educacgéo localizado no interior da regido
Amazénica, a Universidade Federal do
Amazonas, como uma forma de

Tabela 1 -1
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homogeneizar os programas de qualidade no
setor publico, baseando-se em adaptacdes
relacionados aos modelos do mundo
organizacional privado.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. IMPORTANCIA DA QUALIDADE NO
SERVICO

Ao longo dos anos o crescimento
organizacional vem apresentando entraves
com o aumento da quantidade de demandas
e 0 ndo acompanhamento da qualidade dos
servicos que sdo prestados. Segundo Garvin
(2002) a qualidade é constituida de padrdes
elevadissimos, onde processos variaveis de
producdo sdo sujeitos a serem controlados ou
medidos.

A qualidade focada no usuéario tem por
objetivo suprir o cliente com o produto ou
servico adequado ao seu consumo. Outro
ponto a ser monitorado € a abordagem
baseada em produtos, onde as caracteristicas
Ou servicos sdo requeridas pelo consumidor
para satisfazé-lo. A qualidade baseada em
valor também leva a definicdo a um estagio
além e, define a qualidade em termos de
custo e preco. Assim, busca-se um equilibrio
entre a questdo do produto adequado aos
custos de uso e ao preco (Slack et al,2002;
Martins; Laugeni, 2006).

2.2. QUALIDADE NO USO DO 58

A sigla 5S diz respeito a um programa
desenvolvido no Japé&o, a partir de 1950 e
constitui a base da Geréncia pela Qualidade
Total. A sigla representa as iniciais de cinco
(5) palavras japonesas Serri, Seiton, Seisou,
Seiketsu e Shitsuke. S&o palavras de
significado profundo que foram interpretadas
em portugués como "Sensos”, pra manter sua
abrangéncia conforme tabela 2:

nterpretacdo da 5S

Japonés Portugués

SEIRI

Senso de utilizagdo

SEITON

Senso de ordenacéo

SEISOU

Senso de limpeza

SEIKETSU

Senso de saude

SHITSUKE

Senso de autodisciplina

Fonte: Costa ef a/(2010, p. 22)
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Ao longo do tempo, o Programa foi sendo
aprimorado e adaptado a outras culturas.
Inicialmente foi conhecido como 3S, pela
énfase dada aos trés (3) primeiros sensos.
Depois foi denominado 58S, pelo acréscimo de
mais dois (2) sensos. Atualmente, algumas
empresas japonesas adotam a sigla 6S,

acrescentando a  palavra  shiftsukoku
(persistente)

Segundo Costa et a/ (2010, p. 23):

Além de extremamente necessario a

conscientizacdo, o 5S utiliza o potencial
criativo e incrementa a participacao de todos
na gestao da empresa, propiciando um clima
favoravel ao bom desempenho do trabalho
com a necessaria conscientizacao de todos
0s envolvidos.

No Brasil, a sigla mais utilizada é “5S”. Esse
programa vem sendo desenvolvido ha alguns

|

anos nas organizacBes brasileiras que
almejam competitividade e sobrevivéncia,
aliadas a melhoria da qualidade de vida de
seus profissionais.

2.3. GESPUBLICA

A Gespublica é resultado da compilagéo
necessaria que se fazia fundamental para que
os programas de qualidade da governanca
publica brasileira fossem reunidos em um
unico programa. Ele nasceu no ano de 2005,
no governo de Luiz Inacio Lula da Silva por
intermédio do Decreto n® 5.378 de 23 de
fevereiro de 2005. Ele é um programa voltado
unicamente para o setor publico e
estabelecido dentro dos pardmetros da
governanca do setor publico brasileiro com
base na exceléncia que segue os ditames
gue podem ser observados na figura 1:

Figura 1 - Atuagdo do Gespublica

Melhoria da qualidade
dos servicos piiblicos

Municipal
Publica

Judiciario

Administracdo

Legislativo

GANHO SOCIAL
Criar valor publico
para o cdaddo

Gestio Publica
focada em resuitados [
e orientada para o

cidaddo

Exceléncia em
Gestio Publica

/"T\
GESPUBLICA

ORGANIZACOES

Estadual

Politicas Publicas

Federal

Executivo

Fonte: Souza e Vieira (s/d, p. 4)

Como se pode observar na figura 1, a partir
da base o Gespublica esta centrado nas
organizacbes do servico publico por
intermédio de politicas publicas e da proépria
governanca publica (administracdo publica)
que deve estda focada em resultados e
orientada para o cidaddo com o objetivo de
contribuir para a competitividade do palis e
melhoria da qualidade dos servigos publicos.

Para De Pietro (2002, p. 12) “sdo todos os
servicos oriundos de uma necessidade
coletiva”, ou seja, eles sdo ao atendimento
pelo Estado de uma necessidade coletiva.
Como essas necessidades se dao em varias
areas, foi necessario que se separasse 0
atendimento das mesmas: educacédo, saude,

seguranca etc., 0 que proporcionou a criagao
de entidades e/ou O¢rgdo que fossem
especialistas nestas respectivas areas, ou
seja, as organizagdes publicas ou entidades
publicas.

Segundo Alecian e Foucher (2012, p. 33), a
administracdo publica atual busca atender

dois (2) tipos de racionalidade: a
racionalidade juridica e a racionalidade
gerencial, em funcdo dos avangos dos

processos de gestédo, j& que em um passado
bem recente, a gestdo publica atendida a
racionalidade juridica e a gestdo privada
atende sempre a racionalidade gerencial,
demostrados no quadro 1, a seguir:
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Quadro 1 - Racionalidade juridica x racionalidade gerencial

Principios Racionalidade juridica
Legitimidade Fundada sobre a regularidade dos Eficacia das acdes empregadas.
procedimentos implementados.
Primazia Dos meios Dos fins.
Prioridade Analitica, linear, dedutiva A adaptac&o as mudancas a
(= aldgica juridica). inovacéo.

Modo de organizagao
propria.

Fechada, funcionamento segundo légica

Sintética, sistematica, teoldgica (=
|6gica da eficacia da agao).

Concepcao da

organizagao

Para hierarquizar — obediéncia a ordem
unilateral emitida de cima.

Abertas sobre 0 seu meio em
adaptagao constante.

Autoridade Sobre o respeito das regras. Fase Extensas delegacdes

logicamente Ultima de um processo linear. | Iniciativas
Incitagdes e negociagao.

Finalidades Sobre os resultados obtidos por meio
de um feedback, permitindo o ajuste
da acéo ao objetivo.

Fonte: Chevallier e Loschak apud Alecian e Foucher (2012, p. 33).
Assim, o setor privado obedece a compreensao do objeto de estudo, percorreu

racionalidade gerencial. O setor publico deve
obedecer a racionalidade juridica e,
atualmente, a racionalidade gerencial e, com
base nesta premissa € que o Gespublica foi
construido.

Desta forma, os trés (3) primeiros pilares
(organizacéo, politicas publicas e
administracdo publica) devem convergir para
o centro denominado gestao publica focada
em resultados e orientada para o cidadao, ou
seja, 0O servico publico deve continuar
aprendendo a orientar-se pela mudanca, e
ndao mais administrar o que ja existe. E essa
mudanca deve sempre visar o cidadéo e suas
necessidades.

3. METODOLOGIA

A pesquisa € um processo sistematico e
racional que objetiva produzir reflexdes e até
mesmo  solucbes para 0s  problemas
apresentados. E um instrumento primordial
para a producdo de conhecimento, o qual
caracteriza-se pela apresentacdo e negacao
de dogmas e verdades absolutos, por isso
estd sempre em processo de construcdo. A
presente pesquisa foi norteada por aspectos
qualitativos e quantitativos.

3.1. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Realizou-se a selecdo dos diversos materiais
que ja foram produzidos a respeito do tema,
segundo o banco de dados SCOPUS, ISI,
PubMed, SCIELO. Como esse tipo de
pesquisa teve por objetivo fundamentar a

as demais fases da investigacéo.

Foram utilizados artigos cientificos e livros que
tratam do problema, mais especificamente
aqueles que tratam de programas de
qualidade e do Gespublica de forma bem
detalhada. Posterior a pesquisa de campo,
seguiu-se a tabulagéo e analise dos dados.

3.2. ESTUDO DE CASO

A pesquisa foi realizada na Universidade
Federal do Amazonas, no Instituto de Saude e
Biotecnologia do Amazonas, Campus Médio
Solimdes, localizada no interior da regido
Amazobnica, municipio de Coari, Amazonas,
Brasil.

3.3. COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por dois (2)
métodos.

A) Observacao direta.
B) Observacéo indireta
Segundo Lakatos e Marconi  (2010),

‘observacdo é uma técnica de coleta de
dados com o intuito de conseguir informacdes
e utilizar os sentidos na obtencdo de
determinados  aspectos da realidade”.
Verifica-se que esse método ndo consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em
examinar fatos ou fenbmenos que se deseja
estudar. A observagdo é o registro que se
constitui em um procedimento bastante usado
nos estudos de diagnoéstico. Entretanto, €
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preciso ter muito cuidado para que as
observactes ndo sejam prejudicadas pelos
preconceitos e crencas do observador. Para
serem Uteis as pesquisas e estudos, convém
que as observacbes sejam registradas e
busquem alcancar bom nivel de exatidao,
preciséo e objetividade.

Neste sentido, a observacao deve ser precisa
e registrada imediatamente, com o0 maximo
cuidado, evitando deformacfes que o tempo
pode provocar nos fatos que se guarda na
memoria. Deve ser objetiva, pois tém-se a
tendéncia de ver e ouvir somente os fatos que
estdo de acordo com nossas preferéncias e
omitir os demais.

Foram realizadas, no trabalho de observacéo
direta trés (3) visitas técnicas ao Instituto de
Saude e Biotecnologia — ISB/Coari, conforme
a seguinte ordem:

l. Na primeira vista técnica realizada foi
feito uma andlise para se conhecer o
processo como um todo; uma analise do
mesmo com base nas premissas do
Gespublica de forma preliminar para que
pudesse obter uma visédo geral.

Il. A segunda visita técnica teve como
objetivo, obter mais informacdes sobre o
processo do Gespublica. Foram observadas
mudangas provocadas pela implantagéo do

|

Il
da verificac&o do sistema;

3.4 CLASSIFICAGAO DOS PROBLEMAS;

A observacao das mudancas foi realizada por

intermédio dos seguintes estagios:

-Estagio 1 - Identificacdo dos problemas e da
aceitacdo da existéncia do mesmo com a

necessidade de busca de solugéo;

-Estagio 2 - Obtencéo da clareza que consiste

no entendimento do Gespublica;

-Estagio 3 - Localizacdo no

acontece;

-Estagio 4 - Deteccdo de sinais

socializacdo bem-sucedida com aplicacéo do
plano de implantacdo e integracdo geral que
consiste nas atividades que levam a historia,
as instalagbes e caracteristicas do ambiente

de trabalho.

3.5. PREMISSAS NO GESPUBLICA

A terceira e Ultima vista técnica teve
como objetivo: analisar e avaliar o plano de
implantacdo por meio da analise comparativa;

contexto
organizacional do Gespublica, o que consiste
na identificagcdo do problema e como ele

Com relac&o a observacéo direta seguiram-se

programa. as seguintes determinacdes:

Quadro 2 - Premissas observadas no Gespublica

Satisfazer ou exceder as expectativas do ISB
Coari-Amazonas.

IndicacGes da literatura.

Gerenciar processos.

Na identificagdo e aprimoramento de processos de
implantacédo do Gespublica.

Decisdes tomadas com base em dados concretos.

Na obtencéo de informacdes a partir da coleta e da
andlise de dados.

Aprimoramento de processos reguer parcerias.

ISB Coari-Amazonas.

Equipes encarregadas de aprimorar processos
buscam melhoras continuas.

No uso de equipes para aprimorar 0S processos de
operacionalidade do Gespublica.

Atividades competem a todos os membros da
organizagao.

No compartilhamento de informagées com as equipes
encarregadas de aprimorar processos.

Treinar todos os membros da organizagéo.

Na extens&o do treinamento a todos os membros da
organizacgéo.

Mensuracé&o do desempenho de cada processo
mediante indicadores, de produgéo e de
resultado.

No desenvolvimento de sistemas que propiciem
resultados da mudanca organizacional e do clima
organizacional.

Transformar em acdo uma visédo acerca da
qualidade permitindo que as decisfes sejam
baseadas em dados concretos, estimulando o
aparecimento de valores voltados para a mudanca
e a qualidade organizacional.

Planejamento na utilizagao dos recursos disponiveis, na
manutenc¢&o da qualidade e no apoio as equipes.

Fonte: Adaptado de Costa (2010).
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4 RESULTADQOS DA PESQUISA

O Instituto de Saude e Biotecnologia — ISB
localizado do municipio de Coari é uma
Instituicdo Federal e Ensino Superior — IFES se
localiza na Estrada Coari/Mamia, n° 305,
Bairro Espirito Santo, e foi criando pelo do
Decreto n® 5.773, de 9 de maio de 2006, com
base nos termos nos termos do art. 10, § 7°
Lei n® 9.394/96 - LDB, Lei n® 10.172/01 - PNE,
Constituicdo Federal, e pela Resolugdo do
Conselho Universitario n® 026/2005.

Sua estrutura predial se se constitui de trés (3)
blocos destinados as atividades de salas de
aula, laboratérios, salas de professor,
biblioteca, sala de apoio didatico, pavilhao
administrativo e auditério. Possui uma area
total de 4.970m? de éarea construida e oferta
0S cursos bacharelados em Nutricdo,
Fisioterapia, Enfermagem e Biotecnologia
além da Licenciatura em Biologia/Quimica e
Licenciatura em Matematica/Fisica, e ha
pouco tempo, exatamente no ano de 2015, foi
homologado pela Universidade Federal do
Amazonas, instituicdo mantenedora, do curso
de Medicina.

|

A Instituicdo se reveste das caracteristicas de
uma burocracia: extensa
departamentalizacio, regras e regulamentos
bastante formalizados, autoridade
centralizada (comunicacdo descendente),
tarefas operacionais altamente padronizadas
(alta especializagdo), margem estreita de
controle e processo decisério que acompanha
a cadeia de comando.

As atividades técnico-cientificas da Instituicdo
sdo desempenhadas por uma categoria de
servidores e funcionarios especializados, com
formag8o secundaria e superior, todavia, a
operacionalizacdo dos processos internos do
orgdo requer, em grande parte, cargos
simples, rotineiros e padronizados. De acordo
com a funcé&o desempenhada, os cargos séo
agrupados em departamentos funcionais.

De acordo com documentacao fornecida pela
Instituicdo, o quadro funcional atualmente é
formado por 136 servidores, sendo sua
estrutura de recursos humanos consta de
quarenta e seis (46) Técnico-administrativos
em Educacao; setenta e seis (76) Docentes
de carreira; e quatorze (14) Professores
substitutos.

Grafico 1 — Escolaridade dos funcionarios

Ensino Superior
;71,32%

® Ensino Fundamental

®m Ensino Médio  m Ensino Superior

Ensino
Fundamental;
8,82%

Ensino Médio;|
19,85%

Fonte: Pesquisa documental (2016)

O gréfico 1 — escolaridade dos colaboradores
demonstra a prevaléncia do ensino superior
com 71,33%, seguido do ensino médio com
19,85 €, o ensino fundamental com 8,82% o
que demonstra uma superioridade de
profissionais com escolaridade superior.

O fato do maior nivel de escolaridade ser no
nivel superior é muito importante, pois,

apresenta que a instituicdo preza por
contratar profissionais preparados e
gabaritados facilitando bastante para a
formatacdo de programas e atividades na
organizacao, o] que denotaria o]
direcionamento de um plano de intervencéo,
que certamente deveria se concentrar em um
conhecimento apurado para execucao.

Gréfico 2 — Faixa Etaria dos funcionarios
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Mais de 40
anas; 50,00%

MEntre 18e 25anos MEntre 26 e 40 anos M Mais de 40 anos

Entre 18 e 25
anos; 21,11%

Entre 26 e 40|
anos; 28,89%

Fonte: Pesquisa documental (2016)

O gréafico 2 demonstra a variedade de faixa-
etaria, sendo que a de mais de 40 anos,
corresponde a  50,00%, a principal
caracteristica. De 18 a 25 anos, existe na
organizacéo 21,11% dos profissionais e entre
26 e 40 anos, existem 28,89% dos
colaboradores. Utilizando um critério de
soma, percebe-se que 78,89%, possuem mais
de 25 anos, o que denota a seguinte

conclusdo: os profissionais da Instituicdo ja
estdo em um grau de maturidade,
fundamental em uma Instituicdo de ensino. E
esse grau de maturidade é de extrema
importancia na implantacdo de um programa
de mudancas, ja que a experiéncia, apesar
de nova, pode inerir maior comprometimento
de profissionais que ja estdo maduros no
trabalho.

Gréfico 3 — Faixa de renda dos funcionarios

Mais de 5,
Saldrios

Minimos;
71,32%

H De 1a 3 Saldrios minimos

® De 3,1 a 5,0 Saldrios Minimos

m Mais de 5,0 Saldrios Minimos

Dela3
Saldrios
minimos; 8,82%

De3,1a50
Saldrios
Minimos;
19,85%

Fonte: Pesquisa documental (2016)

A faixa de renda dos colaboradores (grafico
3) atende os preceitos dos 6rgdos pubicos de
nivel superior: intensa concentragdo em mais
de 5,0 salarios minimos com 71,32%, sendo
19,85% na faixa de 3,1 a 5,0 salarios-minimos
e, 8,82, entre 1,0 e 3,0 salarios minimos, o que
representa, se ndo um salério justo pelo nivel
de escolaridade dos colaboradores, pelo
menos um salario superior a maioria da massa
de trabalhadores brasileiros, especialmente
do interior do Estado do Amazonas.

O Gespublica nasceu com forma de
homogeneizar os programas de qualidade no
setor publico que eram muitos dispersos, com
base em modelos do mundo organizacional

privado sem levar em consideracdo
caracteristicas puramente intrinsecas e
extrinsecas do mundo organizacional privado.
Sua aplicacao referente aos principios desta
ferramenta de qualidade na Universidade
Federal do Amazonas (ISB-Coari) foi
analisada nesse primeiro contexto.

Diante dessa premissa, Rosa (2014) elenca
alguns principios intrinsecos e extrinsecos
que foram fundamentais na aplicagdo da
construgdo do programa Gespublica no
Instituto de Saude e Biotecnologia. As
caracteristicas intrinsecas foram: capacidade
de descentralizar; mobilizador da gestao;
organizador dos atores que estdo envolvidos
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com o processo de gestdo; enfoque na
inovacao; enfoque nos eixos criticos da acao;
enfoque nos recursos subutilizados.

Ja nas caracteristicas extrinsecas analisou-se:
enfoque na pesquisa do potencial da gestéo;

trabalho na matriz de decisdes; enfoque na
governancga coorporativa; recentralizacao das
atividades nos objetivos humanos; visdo da
sustentabilidade do atendimento publico
(geracdo de valor publico); e enfoque da

comunicagéo e da informacéo.

Quadro 3 — Exceléncia na gestéo publica

Pensamento Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes de

sistémico. uma organizagao, bem como entre a organizagdo e o ambiente externo, com foco na
sociedade.

Aprendizado Busca continua e alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e

organizacional.

coletivos, por meio da percepgéo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de
informacdes e experiéncias.

Cultura da Promocao de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacéo e a

inovacéo. implementagéo de novas ideias que possam gerar um diferencial para a atuagéo da
organizacéo.

Lideranga e A liderancga € o elemento promotor da gestéo, responsavel pela orientagéo, estimulo e

constancia de comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados organizacionais; e deve

propositos. atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao

desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogéo de relagées de qualidade e a
protecao do interesse publico. E exercida pela alta administracédo, entendida como o
mais alto nivel gerencial.

Orientagéo por
processos e
informacdes.

Compreensédo e segmentacdo das atividades e processos da organizagédo que
agreguem valor as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucao
de acdes devem ter como base a medicéo e andlise do desempenho.

Visé&o de futuro.

Capacidade de estabelecer um estado futuro desejado permite a organizagéo
antecipar-se as necessidades e expectativas dos cidaddos e da sociedade.
Compreenséo dos fatores externos que afetam a organizagéo com o objetivo de
gerenciar seu impacto na sociedade.

Geracéo de valor.

Alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor tangivel e
intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Comprometimento
com as pessoas.

Melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, para que as pessoas se realizem tanto
profissionalmente quanto na vida pessoal, maximizando seu desempenho por meio de
oportunidades para o desenvolvimento de suas competéncias.

Foco no cidadao e

na sociedade.

Direcionamento das ac¢des publicas para atender, de forma regular e continua, as
necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condi¢ao de sujeitos de direitos e
como beneficiarios dos servicos publicos.

Desenvolvimentos

de parcerias.

Desenvolvimento de atividades junto de outras organizacdes com objetivos especificos
comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias complementares para o
desenvolvimento de sinergias, expressas em trabalhos de cooperacéo e coeséo.

Responsabilidade

social.

Atuacéo voltada para assegurar as pessoas a condicdo de cidadania com garantia de
acesso aos bens e servicos essenciais e, ao mesmo tempo, tendo como principios
gerenciais a preservacgdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais
potencializando a capacidade das geracdes futuras.

Controle Social.

Atuacéo que se define pela participacédo das partes interessadas no planejamento,
acompanhamento e avaliagdo das atividades da Administragédo Publica e na execugéo
das politicas e programas publicos.

Gestéo
participativa.

Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta administracdo que busque
0 maximo de cooperagéo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o potencial
diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos.

Desta forma

. Treinamento no trabalho (On The Job

no ISB/Coari foram
desenvolvidos, ainda, de forma embrionaria:

Fonte: Brasil (2009) apud Souza e Vieira (s/d, p. 5).

O treinamento no trabalho é a base da
educacgéo e treinamento na empresa, melhora
os resultados do trabalho, torna o trabalho
mais interessante e motiva as pessoas a se

Training) — S&o a educacdo e o treinamento
conduzidos pelos superiores hierarquicos, no
local de trabalho através do trabalho da rotina
do dia a dia, tendo como objetivo colocar a
experiéncia e o conhecimento no uso pratico.

desenvolverem;

= Autodesenvolvimento — Este tipo de
educacao e treinamento € conduzido ao nivel
individual através de esforco do proprio
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empregado. Para isso deve ser desafiado a
resolver problemas;

" Treinamento em grupo — E o tipo de
educacéo e treinamento conduzidos ao nivel
de toda a empresa. Este tipo de educacgéo e
treinamento € planejado pelo departamento
de recursos humanos ou por areas
especificas, por exemplo, o treinamento em

w|

controle de qualidade é planejado pelo setor
de qualidade.

No ISB/UFAM, o tipo de processo
denominado processo de servico
diferentemente observado na criagdo de
produtos tangiveis foram os servicos que
desenvolveram algum contanto direto com
cliente final, conforme o quadro 5.

Quadro 5 — Para@metros de exceléncia na gestao publica aplicadas no ISB-Coari (UFAM).

Pensamento sistémico

Aprendizado organizacional

Cultura da inovagéo

Orientacdo por processos e informacées

Visdo de futuro

Geracéo de valor

Comprometimento com as pessoas

Foco no cidaddo e na sociedade

Desenvolvimentos de parcerias

Responsabilidade social

Controle Social

Gestao participativa

Fonte: Brasil (2009) apud Souza e Vieira (s/d, p. 5) adaptado pela autora.

A implantagdo dos principios de Gespublica
proporcionou uma ferramenta para auxiliar o
aumento na qualidade dos servicos no ISB-
Coari (UFAM). As primeiras oposicies e
defeccdes foram consideradas incidentes de
percurso, mas os profissionais do ISB/Coari e
a gestéo do instituto sabem que, para cumprir
as suas metas e objetivos, todos terdo de
angariar parceiros dentro de sua instituicdo
criando, notadamente valor publico.

As atividades do ISB Coari-Amazonas
necessitavam estar sintonizados com o0s
parametros de qualidade que impde uma
instituicdo publica de qualidade. A sociedade
civil de Coari, por tratar-se de uma populacéo
localizada no interior do Amazonas, apresenta
desafios particulares, como dificuldade de
meios de transportes terrestres, prevalecendo
os meios fluviais. A quantidade limitada de
meios de conexdo com a internet, e a
caréncia de politicas publicas. Todos esses
fatores influenciam diretamente no sistema
organizacional da instituicdo analisada, tendo
em vista que os servidores fazem parte dessa
comunidade.

5. CONCLUSAO

A partir das reflexdes realizadas ao longo do
estudo verificou-se a eficiéncia da aplicacéo
da Gespublica no Instituto de Saude e
Biotecnologia (UFAM-Coari). A
implementagdo inicial de uma estratégia
institucional envolveu os fatores de lideranca
e de gestao.

O principio da eficiéncia veio como fator
determinante para a melhoria necessaria nas
atividades publicas, o que em alguns casos
especificos eram visiveis, mas na maioria
insuficientes.

A implantacdo dos principios preconizados
pela Gespublica proporcionou a valorizagédo
das atividades institucionais, auxiliando na
qualidade dos servicos prestados e na
melhoria da qualidade organizacional de um
instituto  localizado no cerne da regido
Amazébnica, auxiliando em uma melhor
estrutura da Universidade e de forma geral no
desenvolvimento da comunidade
Amazonense.
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Capitulo 10

Resumo:O artigo proposto tem por objetivo mostrar as principais ferramentas da
qualidade, bem como a aplicacédo e o momento certo de utilizacdo de acordo com
a situacdo ou problema da empresa. De forma especifica buscou-se a revisao
bibliografica das ferramentas mais utilizadas, sendo elas: as 7 ferramentas basicas
(Estratificac&o, Diagrama de Ishikawa, Folha de Verificagdo, Diagrama de Pareto,
Histograma, Diagrama de Disperséo e Grafico de Controle), 5W1H e Brainstorming,
e assim proporcionando a identificacdo e solucdo dos principais problemas
encontrados em uma organizacdo. A atencdo direcionada para qualidade
apresenta-se como um importante mecanismo competitivo, tornando-se cada vez
mais alvo de interesse por parte das empresas, na busca constante em melhorias

dos processos de gestao.

Palavras-chave: Ferramentas da Qualidade, Melhoria dos processos, Qualidade.



1. INTRODUGAO

Com a atual situacdo a qual se encontra
nosso pais, instabilidade econbmica e
politica, ha uma certa fragilidade por parte
das empresas perante o mercado. Com base
nisso, torna-se cada vez mais promissor o
investimento na gestdo da qualidade, de
forma a evitar erros, excessivos gastos,
tornando-se um aspecto estratégico para
aumentar a produtividade e obter a satisfacéo
dos clientes (DANIEL; MURBACK, 2014).
Nesse contexto, as ferramentas da qualidade
sdo fundamentais na estruturacdo do plano
estratégico a ser seguido pela empresa, pois
utilizam técnicas estatisticas que coletam e
acumulam dados de forma a alcancar um
entendimento mais claro do funcionamento do
processo. Seguindo essa linha, a intengédo é
sempre a busca na deteccéo dos problemas,
caso eles ocorram, pois 0 objetivo geral é
evita-los, posteriormente deter o controle do
processo, concluindo com a obtencdo do
feedback por parte do cliente (MARQUES,
2017).

De acordo com a ABNT NBR ISO 9000 (2005),
para que uma organizacdo conduza e aja
COMm SuUCesSo € necessario que seja dirigida e
controlada de forma transparente e
sistematica. Para que isso seja possivel é
preciso ter um planejamento estratégico, o
qual ird assegurar o cumprimento da missao e
a continuidade da empresa. Tendo em vista
isso, as ferramentas priorizam a organizacao
dos processos, fundamental para empresa,
pois através delas sera possivel detectar
situacGes adversas na rotina de trabalho e
aumentar o nivel da qualidade. E no sentido
de diminuir a ocorréncia de situacdes
adversas, as ferramentas foram criadas para
auxiliar na melhoria continua das empresas, €
obter a satisfacéo do cliente
(FRANCISCO,2011).

O objetivo do artigo é mostrar a andlise das
ferramentas mais utilizadas no processo
produtivo, para fugir das chamadas
‘armadilhas do processo’, com base no
desenvolvimento dos estudos de caso de
artigos e monografias ja publicados, que
abordam a aplicabilidade das ferramentas.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O termo Qualidade desde muito tempo ja vem
sendo utilizado pelas empresas, como
estratégia competitiva, para a solidificacao e
permanéncia da empresa no mercado. E para

tanto é necessario que sejam oferecidos
produtos e servicos de/com qualidade. Nesse
contexto, para alcancar essa meta €
necessario um vinculo com o administrativo e
0 processo produtivo, para que dessa forma
ocorra o desencadeamento de forma
organizada e atendendo as expectativas dos
clientes (FRANCISCO,2011).

Ao longo da evolugdo histérica, o termo
Qualidade sempre esteve presente, desde a
preocupacado na fabricacdo de ferramentas
adequadas para caca, até aos artesédos nas
confec¢gdes dos produtos. Com a Revolugéao
Industrial, na segunda metade do século XVII
ocorreram mudancgas nos sistemas
produtivos: a padronizacdo e a producdo em
larga escala. Houve contribuicdes de pessoas
de diferentes épocas, tradicbes e costumes
para a formacdo de um conceito amplo, e
‘subjetivo’  do que é Qualidade. A
concretizagdo do termo, utilizado nas
empresas como é visto atualmente, ocorreu
durante o século XX, no Japdo, com o
surgimento de autores como Garvin, Deming,
Juran e Ishikawa que contribuiram para o
desenvolvimento das ferramentas na busca
pela melhoria continua da qualidade dos
servicos e processos (AMORIM, 2015).

Para a sobrevivéncia de qualquer empresa no
mercado é imprescindivel um ‘algo a mais’,
sejam habilidades que envolvam a coleta de
dados, o diagnodstico de problemas,
propostas de solucdes ou mesmo decisdes a
serem tomadas de forma assertiva. Esse ‘algo
a mais’ esta correlacionado a teoria Kaizen
(Kai = Modificar e Zen = Bem), ou seja, tudo
que for feito, pensar que amanha podera ser
feito da melhor forma possivel, conciliando o
comprometimento dos colaboradores com os
objetivos e metas instituidos pela empresa.
Dessa forma proporcionando significativas
mudangas a respeito  dos  habitos
organizacionais de trabalho (IMAI,1990;
MAXIMIANO, 2012).

Para que isso ocorra €é necessario o
acompanhamento dos processos, visando
dessa forma o aumento da produtividade, o
conseguente acréscimo dos lucros, a
melhoria da qualidade do processo produtivo,
e finalmente chegar a satisfagdo do cliente. A
melhor forma de saber se o produto esta
atendendo aos anseios dos clientes, é saber
traduzir esses desejos, sejam eles explicitos
ou implicitos. Muitas das vezes o cliente ndo
sabe o produto que deseja, apenas anseia
por algo novo. E papel das empresas saber
lidar com essas necessidades, pois s&o
através delas que sera possivel dimensionar a
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qualidade do servico que esta sendo
oferecido (IMAI,1990; MAXIMIANO, 2012).
Antes de qualquer projeto é necessario ter um
planejamento estratégico. Essa parte fica a
cargo da alta cupula, que compreende 0s
presidentes e 0s respectivos diretores de uma
corporacdo. Com o0s objetivos estratégicos
bem definidos, essa pauta é encaminhada
para a camada gerencial, cuja
responsabilidade é desdobrar esses objetivos
em planos de acdo (Como? Quem? Quanto?
Quando?). Apds essa conjuntura, segue para
0 sistema operacional, que compreende a
parte, na qual se saberd se a estratégia
adotada foi a correta, ou ndo (ARAUJO,2001;
CURY,1995).

Para que uma empresa seja considerada de
sucesso € preciso uma integracdo sistémica,
para que todos possam caminhar juntos. Para
isso, algumas ferramentas sdo adotadas, com
a finalidade de mensurar, definir e propor
solucbes para os problemas que surgem e
interferem no sistema produtivo. E com a
utilizacdo das mesmas permitir um controle
maior nas tomadas de decisdes. Cabe
salientar que nada podera ser feito
relacionando a qualidade, se n&o existirem
pessoas aptas a ‘vestirem a camisa da
empresa’, sempre buscando uma melhor
performance. Cabe a empresa investir em
capacitacdo, demonstrar interesse pelos
funcionarios, dar abertura aos mesmos para
detectar ou solucionar falhas. Entdo, as
ferramentas auxiliam nesse quesito, e podem
ser usadas em diversos €asos
(ARAUJO,2001; CURY,1995).

Mas antes de aprofundarmos a respeito das
ferramentas, cabe a definicdo do termo
Qualidade de acordo com o posicionamento
de alguns autores, como por exemplo, a
definicdo do termo qualidade por Campos,
V.F. (1992, p.2): “um produto ou servico de
qualidade é aquele que atende perfeitamente,
de forma confiavel, acessivel, segura e no
tempo certo as necessidades do cliente”.
Tendo em vista essa exposicdo, a qualidade
vai além do controle de producéo, do uso de
ferramentas e de métodos de gestao eficazes,
sendo portanto, um modelo de gerenciamento
que busca a eficiéncia e a eficacia
organizacional (JUNIOR; BONELLI,2006).
Segundo Campos (1989), a qualidade esta
relacionada a satisfagdo do consumidor,
sendo assim a base de sustentacdo de
qualquer empresa. Para isso € necessério
eliminar os fatores que possam vir a
desagrada-los e antecipar as supostas
necessidades do consumidor.

|

Para Garvin (1992, p.47), “é essencial um
melhor entendimento do termo para que a
qualidade possa assumir um  papel
estratégico”, pois pelo fato de assumir
diversas interpretagctes e possuir tendéncia a
dificultar o bom andamento do processo é
necessario definir qual seréd o posicionamento
estratégico a ser tomado. Para tanto, Garvin
(1992) desenvolveu cinco abordagens, as
quais o0 conceito de qualidade envolve pelo
menos uma dessas cinco. Sao elas:
abordagem transcendental (o entendimento
advém pela pratica ou experiéncia), focada
no produto (o conceito € mensurado pelas
caracteristicas que o produto possui € que
sdo capazes de satisfazer o consumidor),
focada no valor (a qualidade é definida com
base no custo e preco do produto), focada na
fabricacdo (possui o foco nos termos de
especificagcdes técnicas e a utilizacdo do
produto), focada no usuario (preocupa-se
com o atendimento as especificacbes e a
adequacgdo ao consumidor).

Com isso, a conceituacdo de qualidade de
forma equivocada poderé levar a tomada de
medidas cujas consequéncias trarao prejuizos
para as empresas, pois cada grupo,
organizacdo tém uma postura cultural
diferente e 0 que pode ser aplicado em um
grupo, pode nao ser positivo para outro, pois
o funcionamento do processo de Gestdo da
Qualidade envolve a qualidade como um
conceito dindmico, como um termo de
dominio publico, cultural, dentre outros. O
importante € adequar o conceito a realidade e
as necessidades reais de cada organizacéo
(JUNIOR; BONELLLI,2006).

Tendo em vista a descricdo do conceito

Qualidade, pode-se decorrer acerca das
ferramentas, as quais desempenham um
papel de grande importdncia para as
empresas, poOis servem  CcOmoO  uma

estruturacdo para a implementacdo do
conceito de qualidade, funcionando para
aperfeicoar os métodos organizacionais e
manter a empresa com maior posic&o
competitiva no mercado (FERREIRA, 2009).

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada para a elaboragcéo
desse artigo foi a pesquisa feita inicialmente
para a definicdo do termo qualidade e suas
abordagens, com base nas definicbes de
diferentes autores.

Para a fundamentacao tedrica e os resultados
foi utilizado o google académico, com a
busca de palavras-chave como: ferramentas
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da qualidade, qualidade, gestao do processo
e aplicacao das ferramentas. Além da analise
dos anais publicados, como os do SIMEP
(Simpdsio de Engenharia de Produgéo).

A proposta foi apresentar de forma clara e
sucinta as principais ferramentas, 0s
conceitos, aplicagcdes e métodos, buscando
também fazer essas interpretacées baseadas
nas andlises de artigos e revistas com
aplicac6es das ferramentas.

4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS
4.1. ESTRATIFICACAO

Segundo Werkema(2006), a estratificacdo é
composta por uma divisdo de um grupo em
diversos  subgrupos  conforme  fatores

desejados, denominados fatores de
estratificagdo, como turno, operador, lote.
Sendo importante para observar, fazer

andlises, executar, verificar e padronizar o
ciclo PDCA.

O trabalho de (SAAVEDRA,2010) traz um
estudo sobre a utilizacdo da ferramenta da
qualidade do ciclo CAPDO em uma empresa
de bebidas, utilizando em um dos processos
para reducdo de perdas, a ferramenta
estratificacdo acompanhada do ciclo PDCA e
do 5W1H.

A estratificacdo nesse estudo € utilizada na
etapa check, onde foi criado um formulario
com a estratificacdo das perdas, sendo essas
consideradas na Figura 1, buscando a
solucéo para a reduzi-las.

Figura 1 - Estratificagdo da Perda para Analise do CAPDO
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Fonte: Saavedra (2010)

De acordo com o percentual de perdas, e
com a acdo conjunta do plano de acédo do
5W1H (Figura 2), bem como das respostas
detalhadas e estudos com especialistas,

chegou-se a concluséo de que as anomalias
estavam em maior parte na adega, sendo alvo
da etapa de formalizacdo da acédo
(SAAVEDRA,2010).
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Figura 2 - Descri¢do do Fendmeno para analise do CAPDO

[1. 0 que? { Whatt }
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2, Onde¥ [ Where? |
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6. Come? [ How? ) Alto
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Fonte: Saavedra (2010)

4.2. 5W1H

O 5W1H funciona como uma espécie de
check-/ist, possui 0 seu nome relacionado aos
cincos porqués de What, When, Where, Why e
Who? (O que seré feito, Quando, Onde, Por
qué e Quem vai fazer?). O 1H corresponde ao
How (Como?). (SAAVEDRA,2010)

Essa ferramenta ndo é utilizada inicialmente,
ela faz o uso de outras iniciais como o
Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito. E
com base nas informagdes alcancadas €
montado um plano de acéo para correcao dos
problemas e possibilitando melhorias para a
empresa (SAAVEDRA,2010).

E caracterizado por ser um documento que
possui a identificagdo das agdes, sendo
informado todas as tarefas que serdo
executadas de forma objetiva para que seja
assegurado a implantacdo de forma
organizada (REYES; VICINO).

Para o bom aproveitamento é necessario
entender como cada item relaciona-se, para
que o processo ocorra de forma sistémica. As
cinco perguntas sfo feitas e respondidas.
Com isso, ao final desse questionario o plano
de acldo sera elaborado, pois possui
informacdes suficientes. O item como finaliza,
buscando a elaboracdo de um plano de agcao
claro, objetivo e conciso para o entendimento
de todos os envolvidos, funcionando como um
‘mapa’ rumo ao objetivo desejado, que no
caso das empresas corresponde a solucéo de
um determinado problema, ou melhoria de
algum processo (MARIANI,2005).

A aplicagao dessa ferramenta foi mencionada
em acao conjunta com a anterior.

4.3. DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O Diagrama de Causa e Efeito, também
conhecido como Diagrama de Ishikawa é uma
ferramenta da qualidade wusada para
representar a relacéo entre o resultado de um
processo (efeito) e os fatores que levaram a
isso (causas) (WERKEMA,1995).

A estrutura do Diagrama de Causa e Efeito
remete ao esqueleto de uma espinha de
peixe, conhecido dessa forma, devido ao seu
formato. Também pode ser considerado
Diagrama de Ishikawa, pelo fato de ter sido
criado pelo engenheiro quimico, Kaoru
Ishikawa, em 1943 (WERKEMA,1995).

A finalidade dessa ferramenta é estruturar e
organizar 0 pensamento sobre as causas de
um determinado problema. As espinhas do
esqueleto representam os fatores (causas),
que podem ser subdivididas em espinha
pequena, média e grande. A espinha dorsal
representa o fluxo basico de dados
(MARQUES, 2017).

E utilizada para encontrar um direcionamento
e eliminagdo das causas de efeito indesejavel
de um problema, por issO possui um
detalhamento maior, para que seja possivel
uma analise mais consistente das relagdes de
causa e efeito e assim facilitar a resolucéo
(PAULISTA; ALVES, 2015).

O procedimento geralmente consiste na
aplicacao inicial da ferramenta Brainstorming,
e assim fazer o levantamento das causas
(completando o esqueleto), elas podem ser
divididas em niveis ou ramificacées, o efeito é
escrito em um retdngulo do lado direito
(MARQUES, 2017).

O diagrama permite a organizacdo das ideias,
atuando como uma espécie de guia para
identificacdo da causa raiz, através de outras
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possiveis listadas, e a partir disso adotar
medidas para solucionar o problema principal
(SILVA, 2016).

Mariani (2005) relata no seu trabalho sobre o
estudo feito em uma industria de bebidas que
tinha por objetivo melhorar a qualidade dos
seus produtos, buscando a satisfagdo dos
clientes e a reducdo do tempo no processo

de lavagem dos litros. Através da técnica do
Brainstorming foi possivel a elaboracdo do
Diagrama de Causa e Efeito, como pode ser
visto na figura abaixo. Essas causas foram
lancadas no plano de agdo, e apresentaram
como solucdo a aquisicdo de uma nova
maquina lavadora de litros.

Figura 3 - Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Mariani (2005)

4.4. BRAINSTORMING

A ‘tempestade cerebral’ é usada quase que
diariamente, e também como uma ferramenta
inicial para obter par&metros. Estimulando a
criatividade e 0 senso critico de uma equipe,
0 surgimento de novas ideias, esclarecimento
e possiveis solugdes para determinados
problemas, em um curto periodo de tempo
(AMORIM,2015).

Existem regras e procedimentos para serem
adotados e utilizados. Como a pessoa ter total
liberdade de falar exatamente o que vem na
cabeca, no primeiro instante, em que a pauta
do problema ¢é colocada em questéo.
Portanto, o primeiro principio fundamenta-se
na suspensdo de julgamentos. O segundo
consiste de que a quantidade vai conduzir a
qualidade. E imprescindivel ter um mediador
para conduzir o Brainstorming, pois é ele
encarregado de fazer as anotagbes e
interrupcdes (TRIVELLATO,2010).

Vale lembrar que, essa ferramenta pode
ocorrer de duas formas: estruturada e a néo-
estruturada. Na primeira forma, o mediador

faz pausas para que cada membro do grupo
tenha seu tempo disponivel para propor
ideias; e na segunda, todos 0s membros
podem sugerir ideias na medida em que elas
vao surgindo na cabeca. Esse procedimento
dura em média 30 minutos, e conta com um
grupo de, no maximo, 12 pessoas
(TRIVELLATO,2010).

A aplicacdo da ferramenta feita pela Criaviva
Consultoria  Innovation Decision Mapping
(2011), com o tema “Oportunidades de
Crescimento das Vendas - Gelatina” mostrou
que inicialmente foi feito o processo de gerar
opcdes, onde buscou-se a quantidade, sem
avaliagdes ou julgamentos. No segundo
momento, com as opgdes estabelecidas foi
utilizado o processo de votagéo, onde cada
membro teve direito a 3 votos sobre as
escolhas selecionadas no inicio. Apds esse
procedimento, o mediador separou as
alternativas mais votadas, nesse exemplo, 0
motivo do crescimento das vendas de
gelatina foi a preocupacao das mulheres, pelo
fato da gelatina ser rica em colageno.
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Figura 4 - Aplicac&o do Brainstorming
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Fonte: Criaviva Consultoria Innovation Decision Mapping (2011)

4.5. HISTOGRAMA

E considerado um resumo de dados
apurados, mostrados através de um gréfico
de barras, ao qual esta subdividido em varios
pequenos intervalos (MARQUES, 2017).

De acordo com Paulista e Alves (2015) sao
necessarias algumas etapas para a
construgdo do histograma como: coleta de
caracteristicas analisadas, determinacdo do

numero de classes, determinacdo do intervalo
e 0 ajuste do mesmo, além de tabular os
valores de forma individualizada. No
histograma mostrado na figura 5, o intuito era
verificar a espessura de peca mais utilizada,
com isso retrata uma distribuicdo bem
destoante, em que as pecas de espessura 10,
possuem a maior porcentagem que as demais
(34,7%).

Figura 5 - Histograma
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Fonte: Paulista (2015)

46. DIAGRAMA DE DISPERSAO
CORRELACAO)

Essa ferramenta tem o objetivo de demonstrar
o relacionamento entre duas variaveis, sendo
considerada basica e de facil aplicagéo.
Fazendo a anélise do artigo apresentado por
Rosario (2016), constata-se que as variaveis
em questao sdo: o peso do pacote e o tempo
de velocidade do empacotamento.

Conforme pode ser verificado na Figura 6, as

(Ou

variaveis interagem de forma positiva, ou seja,
de forma direta, se uma aumenta a outra
tende a aumentar também. Através do
diagrama de dispersdo é possivel verificar
situacdes que muitas vezes acaba passando
despercebida pelo operador, como por
exemplo, a estabilizacdo do peso do pacote
nos intervalos de 10 a 15 minutos, como pode
ser  comprovado na figura  abaixo
(ROSARIO,2016).
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Figura 6 - Diagrama de Dispersao
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Fonte: Rosario (2016)

4.7. GRAFICO DE CONTROLE

Os gréficos ou cartas de controle séo
ferramentas para controle € monitoramento da
variabilidade e avaliacdo de estabilidade.
Representando visualmente a qualidade que
esta sendo analisada (WERKEMA,1995).

Essa ferramenta é importante para dispor
informacdées que serdo utlizadas para
detectar a causa do problema, sozinha ela
ndo detém informacdes suficientes para
desvendar erros.

E construida por meio de uma linha média,

limites superiores e inferiores de controle e
pelos valores correspondentes a qualidade
que esta sendo avaliada (SILVA,2016).

O artigo do Rosario (2016) traz uma analise
do diagrama de dispersdo utilizado no
controle da amostragem de peso do pacote
de farinha. Como pode ser visto na figura 7,
observa-se que ha um comportamento
anormal mediante a presenca de pontos fora
da linha média. Portanto, sendo necessario a
tomada de ag¢éo de controle para corre¢cé&o do
Processo.

Figura 7 - Grafico de Controle
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Fonte: Rosario (2016)

4.8. GRAFICO DE PARETO

Segundo Silva (2016), o Diagrama de Pareto é
utilizado para o estabelecimento e anélise das
causas de um determinado problema ao qual
precisa ser sanado. Formado por barras
verticais, possuindo ordem de prioridade para
que melhorias sejam tomadas. E considerado
que 80% dos problemas s&o proporcionados
por 20% das causas.

O trabalho de (FREITAS et al,2014), tabelou
quais 0s problemas precisavam = ser
priorizados e a ordem aos quais precisavam
ser solucionados. A partir dessa tabela foi
construido o diagrama, ao qual disponibiliza
as informagcbes de forma a concentrar os
esforcos aonde pode-se obter maiores
ganhos.

De acordo com a proposta de (FREITAS et
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al,2014), os fatores de qualidade que amassados e abaixo do peso, aos quais
precisam ser tratados s&o: o0s itens compBem a maior porcentagem do problema.

Tabela 1- Tabela de dados para a constru¢cédo do Diagrama de Pareto.

Fonte: Freitas (2014)

Figura 8 - Grafico de Pareto
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Fonte: Freitas (2014)

4.9. FOLHA DE VERIFICAGAO

S&o tabelas usadas para facilitar a coleta e
andlise das informagdes. Consideradas
planilhas que podem ser preenchidas
facilmente e de forma bem objetiva, através
do registro de itens que serdo avaliados por
meio de uma interpretacao rapida por parte
do analista (SILVA,2016).

No trabalho de (FREITAS et al.,2014), a folha
de verificacdo foi utilizada para coleta de
dados e suporte para outras ferramentas,
como o Diagrama de Pareto, pois através dela
foi possivel visualizar a quantidade de cada
item detectado como n&o-conformidade.

Figura 9 - Folha de Verificagéo
FOLHA DE VERIFICACAO

PRODUTO: Pdo Francés

ESTAGIO DE FABRICACAO: Estigio Final

TIPOS DE NAO CONFORMIDADES: Queimado, Sem Fermento, Amassado e Abaixo do Peso.
TOTAL INSPECIONADO: 2.400

DATA: 01/12/2013 a 19/01/2014

INSPECTOR: Fébio Nogueira.

Fonte: Freitas (2014)
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Figura 10 - Folha de Verificagdo 2

Nio conformidade

Contagem

Total

Queimado
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Sem Fermentagiio

Amassado

Abaixo do peso

Total Rejeitado

158

Fonte: Freitas (2014)

5. CONCLUSAO

Tendo em vista as ferramentas da qualidade
apresentadas e suas analises com base nos
estudos das aplicacfes, através de artigos ja
publicados é importante afirmar que nada
adianta ter as ferramentas, se n&o tiver pratica
e nem pro atividade para pdr em pratica. Pois
0 mais complicado ndo ¢é monta-las e
estrutura-las de acordo com as necessidades

da empresa, nem a elaboragdo do plano de
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Capitulo 11

Resumo: O anseio de toda industria de alimentos é garantir a qualidade do seu
produto. O controle da qualidade é feito, dentre outras formas, através de
levantamentos de dados do SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor), com as
reclamacdes dos clientes, o que permite o0 acompanhamento de eventuais
problemas e nao conformidades na linha de producao. O presente trabalho teve
como objetivo avaliar a viabilidade da implantagao do ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Act) juntamente com outras ferramentas da qualidade para reduzir o numero de
reclamacoes registradas no SAC para o produto iogurte de uma linha de producéo
de um laticinio. Foram analisadas as reclamagdes do SAC registradas entre janeiro
e outubro de 2014 e com a aplicacdo do gréafico de Pareto foi possivel observar
qual linha de producéo se concentravam as maiores reclamacgdes. Apos a analise
detalhada das reclamacoes, foi realizado o brainstorming, levantando as ideias das
possiveis causas, priorizando as principais. Essas ideias foram organizadas em
diagramas de causa e efeito, € em seguida realizou-se o teste de hipdteses para a
montagem do plano de agao (5W2H). Aplicando as ferramentas da qualidade foi
possivel encontrar de forma eficiente meios para a solucdo dos principais
problemas detectados como causas para as reclamacées. Com isso, observou-se a
reducéo de aproximadamente 50% das reclamacdes. Evidenciou-se, nesse estudo,
a importancia e a validade do ciclo PDCA e das ferramentas da qualidade para a

resolucéo de problemas de maneira efetiva e eficiente.

Palavras chave: Garantia da qualidade, SAC, PDCA, Pareto.



1. INTRODUGAO

O anseio de toda industria de alimentos é
garantir a qualidade do seu produto, como um
parametro importante para a competitividade.
A qualidade de um produto nada mais é que
a soma de varios atributos que determinam a
satisfagdo do cliente. O controle da qualidade
¢é realizado, dentre outras formas, através de
levantamentos de dados do SAC (Servico de
Atendimento ao Consumidor), com as
reclamacdes dos clientes, o que permite o
acompanhamento de eventuais problemas e
ndo conformidades na linha de producgéo.

Nas pesquisas de satisfacdo, além das
reclamacdes, estdo englobadas informacdes
como a avaliacdo de perspectiva dos
consumidores e sugestbes para melhorar o
produto. Quando resultados negativos sao
obtidos nessas pesquisas, uma das
estratégias adotadas é a formacdo de um
comité operacional para rastrear relatérios de
producéo e levantar os possiveis problemas
ocorridos na linha. Com o intuito de reverter
0s resultados e garantir a qualidade do
produto sdo usadas as metodologias do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Action) e as
ferramentas da qualidade. O ciclo PDCA é
utilizado na andlise e diagnostico do
problema, e tem como objetivo principal o
controle de processos, estabelecendo uma
diretriz de controle a partir de padrdes.

O ciclo é dividido em quatro etapas; a
primeira etapa € o planejamento, onde um
plano de acéo é estabelecido para definir o
que sera feito e quais métodos serdo
utilizados para atingir o objetivo. A segunda
etapa é a execucéo, do inglés Do (fazer), e é
a fase onde se coloca em pratica tudo que foi
planejado na etapa anterior. A terceira etapa é
o Check, que significa verificar, onde os
dados obtidos na execucdo s&o comparados
com o que foi estabelecido no planejamento.
E a ultima etapa, o agir, do inglés Action, tem
como objetivo evitar que 0 problema ocorra
novamente, e é onde sao feitas as corregdes
necessarias no processo (CAMPQOS, 1992;
SELEME, 2008).

O ciclo PDCA conta com a ajuda de
ferramentas da qualidade, como o gréafico de
Pareto que aponta quantitativamente as
causas mais significativas e em ordem
decrescente de frequéncia, o brainstorming,
onde as ideias sobre o porqué de tal
problema estar acontecendo sdo propostas
de forma espontanea, seguida pelo diagrama
de causa e efeito, onde as ideias séo

agrupadas e organizadas para facilitar a
analise e a relagdo com os efeitos causados.

O gréfico de Pareto é uma ferramenta que
auxilia na determinacdo das prioridades dos
problemas a serem resolvidos. Segundo
Abrantes (2009), o conceito do gréafico de
Pareto vem da regra 80/20, onde 80% dos
problemas se originam de apenas 20% das
causas, sendo fundamental a identificacéo
das causas principais € a agéo sobre elas,
obtendo o maximo de ganho em termos de
soluc&o para o problema.

A ferramenta brainstorming surgiu na década
de 1930, desenvolvida pelo publicitario Alex
Osborn, com o intuito de criar um ambiente
onde varias ideias surgissem. O brainstorming
prioriza a quantidade e ndo a qualidade das
ideias e pode ser conduzido de duas
maneiras. Uma delas é a forma organizada,
estruturada, onde cada integrante do grupo
expbe sua ideia na sua vez, € outra € a néo
estruturada, no qual o grupo se relne e expde
suas ideias livremente. E importante levar em
consideracdo o ambiente em que ¢é
desenvolvido. Deve ser confortavel para que
nenhum participante fique inibido perante o
grupo, o qual deve ser o mais distinto
possivel, assim as ideias serdo mais ricas. E
fundamental também, que todos os
participantes estejam focados para a solugao
do problema, s6 assim existira objetividade e
comprometimento. Para que o]
desenvolvimento da técnica seja objetivo e
para assegurar que as ideias sejam propostas
de forma espontanea e originais, é importante
a presenca de um condutor, o qual n&o deve
interpretar nem alterar as palavras ditas e
também evitar criticas, para que nenhum
participante fique inibido (SELEME, 2008;
ABRANTES, 2009; PALADINI, 2012).

Segundo Paladini (2012), o diagrama de
causa e efeito foi desenvolvido pelo
engenheiro japonés Kaoru Ishikawa, e é uma
ferramenta utilizada para identificar as causas
de um problema. O diagrama €& também
conhecido como espinha de peixe ou
diagrama 6M.

A metodologia 5W2H tem como objetivo
principal direcionar a discussdo em um Unico
foco, evitando a dispers&o das ideias. E muito
utilizada na verificagcdo da ocorréncia de um
problema e na elaboracdo de um plano de
acdo. Essa ferramenta serve como suporte
para acompanhamento de projetos,
identificando as diversas variaveis envolvidas,
atribuindo responsabilidades, definindo
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formas de intervencéo,
(SELEME, 2008).

A qualidade é uma vantagem importante para
a competitividade, e no caso de industrias
alimenticias é uma questao de sobrevivéncia.
Se um produto sai da empresa fora dos
padrées de qualidade, pode afetar de
maneira fatal a imagem da marca,
comprometendo-a definitivamente. Segundo
Abrantes (2009), a gestéo pela qualidade total
preconiza que todos s&o responsaveis pela
qualidade, desde o topo ou alta administrac&o
até a base da pirdmide hierarquica
organizacional ou chéo de fabrica.

tempo e custo

Neste contexto, o objetivo principal deste
trabalho foi buscar alternativas para reduzir o
nuamero de reclamacdes dos consumidores de
iogurte de uma linha de producdo de um
laticinio, através da aplicacao de ferramentas
da qualidade.

2. METODOLOGIA

A industria foco deste estudo possui o Servico
de Atendimento ao Consumidor (SAC), no
qual consumidores podem registrar sua
opinido, criticas e sugestdes em relacdo aos
produtos comercializados. Analisando as
reclamacgoes realizadas no SAC, observou-se
gue um produto (iogurte) se destacava em
relacdo a outros quanto ao numero de
reclamacdes. Para fazer um estudo mais
detalhado e encontrar uma solugdo para
reduzir o numero de reclamacdes, foi criado
um comité operacional (COP). A primeira
atividade deste comité foi a elaboragcado do

117

fluxograma de processo, através do
acompanhamento /1 /oco de todas as etapas
envolvidas na fabricacdo do produto em
questéo.

Aplicando-se a ferramenta da qualidade
Gréfico de Pareto, foi possivel observar em
qual linha de produgéo se concentravam o0s
maiores numeros de reclamacdes.

Apods a anédlise detalhada das reclamagdes foi
realizado o brainstorming, levantando ideias
das possiveis causas, priorizando as
principais. Essas ideias foram organizadas em
dois diagramas de causa e efeito (Ishikawa) e
em seguida realizou-se o teste de hipodtese,
para confirmar quais as verdadeiras causas
que impactaram nas reclamacoes.

Com as hipoéteses confirmadas, a ferramenta
5W2H foi aplicada a fim de direcionar a
discussdo em um unico foco e elaborar o
plano de acéo para a solu¢céo do problema.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
Fluxograma do processo

O acompanhamento processo de
producdo permitiu a elaboracdo do
fluxograma, desde a recepcd&o da matéria
prima até o armazenamento do produto final
(Figura 1). Segundo Aguiar (2002), essa etapa
€ denominada como sendo fase de analise do
processo, onde é projetado um processo
bésico para fabricacdo do produto. Esse
processo é desdobrado em sub processos
para avaliacdo de cada fase da producéo.

do

Figura 1: Fluxograma do processamento de iogurte.
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A primeira etapa do processo consiste no
recebimento do leite, o qual j& deve estar
pasteurizado, desnatado e resfriado. Em

seguida prepara-se a base, adicionando os
ingredientes em pd ao leite padronizado. A
pasteurizacéo consiste em tratar
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termicamente a base em uma temperatura de
90 °C por 5 minutos, e resfrid-la em seguida.
Apds a pasteurizacdo, a base é filtrada e
enviada aos tanques de maturacdo. Na
maturacdo a base é mantida em temperatura
adequada para o recebimento do fermento. A
base permanece sob constante agitacdo e
qguando o pH ideal é atingido inicia-se uma
agitacdo mais intensa para quebra do
coagulo. Apdés a maturagdo, a base ¢é
bombeada para os tanques de mistura,
passando por um filtro para retirar grumos e
entdo ser resfriada. O preparado de fruta €
elaborado através da adicao dos ingredientes
sob agitacédo até completa homogeneizacéao,
seguido de pasteurizagdo. Em um tanque de
agitacéo, o preparado de frutas é misturado a
base, e apos filtracdo, o produto segue para o

envase. O envase é realizado por gravidade e
apo6s a dosagem, 0os copos s&o selados com
aluminio correspondente ao produto.

Analise das informacdes obtidas pelo SAC

Os dados analisados compreenderam
informacbes obtidas entre 0s meses de
janeiro e outubro de 2014. Segundo Abrantes
(2009), a coleta de dados é essencial para
tomar decisbes baseando-se em informacdes
reais e ndo em suposicdes. SO sera possivel
executar melhorias se as falhas forem
corretamente localizadas. Observou-se
primeiramente o numero de reclamacdes por
tipo de produto (Figura 2). O produto “A” teve
um total de 1.354 reclamacfes, no periodo
analisado, representando 39,62%  das
reclamacoes totais.

Figura 2: Numero de reclamacées por tipo de produtos.
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O produto “A” é produzido em 5 linhas
diferentes (linhas 1, 2, 3, 4 € 5), e a linha 1 foi
responsavel pelo  maior numero de

reclamacbes (43,35%) (Figura 3). Em funcéo
desse resultado, a linha 1 passou a ser o foco
principal do trabalho.

Figura 3: Numero de reclamacdes por linha de producéo para o produto “A”.
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A partir dessas informacbes, foram
levantadas as principais reclamacgdes

para o produto “A” da linha 1 (Figura 4).

Figura 4: Principais reclamacgdes para o produto “A” da linha 1.

300

250 240

Nimero de reclamacdes

200

150

100 [
so |

Baolor e mofo

Estufamento Sabor

61
42
[
e ¢,

Consisténcia
Quantidade

100%
20%
0%
70%
60%
50%
40%
0%
20%

Porcentagem acumulada

10%

QOdor
Aspecto

Embalagens estufadas (40,9%) e a presenca
de bolor e mofo (35,6%) foram as principais
reclamacdes relacionadas ao produto “A” da
linha 1. Esses dois problemas totalizaram
76,5% das reclamacdes. Em funcdo desse
resultado, os esforgcos foram concentrados
para encontrar solucbes para esses dois
problemas.

Aplicacdo das ferramentas da qualidade

Observadas as principais reclamagoes,
passou-se para a etapa do brainstorming, que
foi realizado de forma n&o estruturada, onde
todos os participantes levantaram as
possiveis causas, as quais foram organizadas
em um diagrama de causa e efeito (Ishikawa)
e separadas em familias: m&o de obra, meio
ambiente, matéria prima e maquina.

Segundo Aguiar  (2002), as ferramentas
brainstorming e diagrama de causa e efeito

tem como objetivo estruturar o raciocinio das
pessoas com objetivo de descobrir as causas
do problema e dispor de forma grafica.

Para o problema de estufamento, levantou-se
COMO possiveis causas 0 manuseio incorreto
dos ingredientes, manuseio incorreto da
cultura e falta de higienizacdo do furador;
essas causas foram agrupas na familia méo
de obra, erros que podem ser cometidos
pelos colaboradores. Na familia meio
ambiente, levantou-se causas como variacées
climaticas do ambiente e se ha alguma
influéncia na refrigeracdo. E se tratando de
maquinario, as causas levantadas foram com
relacdo a temperatura, onde o controlador de
temperatura do tanque CIP (Clean in place)
da maquina de envase nao estava mantendo
a temperatura ideal de funcionamento e
possivel contaminacdo microbiolégica da
linha (Figura 5).

Figura 5: Diagrama de causa e efeito para o problema de estufamento.
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Para o problema de presenca de bolor e mofo
as seguintes causas foram levantadas: na
categoria méo de obra, limpeza ineficiente do
triblender e das mangueiras, pasteurizacéo
incorreta do preparado de fruta, falta de
sanitizacdo na linha de transferéncia do
preparado de fruta do tanque de preparo para
0 tanque de estoque, resfriamento incorreto
da base, falta de procedimento operacional
para CIP na linha 1 e falta de higienizacdo do
furador. Na matéria prima, foram
consideradas as causas de presenca de

sujidades na fruta morango e falta de
pasteurizac&o. Na categoria meio ambiente,
mais uma vez a variacdo climatica do
ambiente e se isso influenciaria na
refrigeracdo. E na categoria maquina,
embalagens sem protecao antes do uso, com
muita manipulacéo, controlador de
temperatura do tanque de CIP da maquina de
envase ndo estd mantendo a temperatura € o
ponto morto que existe na saida do tanque de
preparo de geleia (Figura 6).

Figura 6: Diagrama de causa e efeito para o problema de bolor e mofo.
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para CIP na linha 1 Fruta morango com
sujidades e sem

Falta de higienizagdo pasteurizagdo
do furador

(produto “A”, linha 1)

VariagBes climaticas
do ambiente e
influéncia na

refrigeragdo

Apds o levantamento das possiveis causas
para os problemas “estufamento” e “bolor e
mofo”, foi aplicado o teste de hipotese (Tabela
1), direcionando a discuss&do para um unico

foco, evitando a dispersdo das ideias, e
auxiliando na montagem do plano de acéo
mostrado na tabela 2.

Tabela 1:

Teste de hipdtese para as causas dos problemas de estufamento e bolor e mofo

Causa provavel ‘ Teste
Manuseio incorreto da | Acompanhamento n
cultura na preparagdo do | /oco e verificacdo das
fermento. analises realizadas.

‘ Resultado ‘

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Foi realizado o acompanhamento /n /oco e a preparagao
do fermento é realizada de forma adequada.

Falta de higienizacdo do

Verificagdo do furador,
analise microbiolégica e

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
As andlises microbiolégicas ficaram dentro do padrédo
para Coliformes Totais, Coliformes a 45 °C e

B swab. Estafilococcus aureus.
HIPOTESE NAO CONFIRMADA
. Verificagao das | As andlises microbioldgicas ficaram dentro do padrédo
Falta de limpeza das . L . . . N o
. mangueiras, andlise | para Coliformes Totais, Coliformes a 45 °C e
mangueiras. ) DR ,
microbiolégica e swab. Estafilococcus aureus.
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Falta de sanitizacdo dos
tanques, linhas e estocagem
do preparado de fruta.

Anélises
microbiolégicas e swab

2

Continuacéo...
Causa provavel Teste

Resultado

HIPOTESE NAO CONFIRMADA

As andlises microbiolégicas ficaram dentro do padrédo
para Coliformes Totais, Coliformes a 45 °C e
Estafilococcus aureus. O swab obteve um resultado de 6
e 10 URL (unidade relativa de luz), que esta dentro do
padréo recomendado de 200 URL.

Ponto morto na saida do
tanque de preparo do
preparado de fruta.
(registros e valvulas).

Verificacdo e analise
microbioldgica do
preparado de fruta no
ponto morto.

HIPOTESE NAO CONFIRMADA

As andlises microbioldgicas ficaram dentro do padrédo
para Coliformes Totais, Coliformes a 45 °C e
Estafilococcus aureus.

Manuseio direto das tampas,
copos da maquina de
envase.

Realizacao de swab.

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Analise de swab dentro dos padrdes estabelecidos.

Problemas com a selagem
da tampa.

Acompanhamento n
Jloco e coleta de 25
embalagens de cada
produto para realizar a
verificacéo.

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Todos os produtos estavam selados normalmente.

Procedimento incorreto de
pasteurizacdo do preparado
de fruta.

Realizacao de
monitoramento do
registrador gréfico dos
tanques  comparando
com os relatérios.

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Relatérios de acordo com
registrador.

0 monitoramento do

Controlador de temperatura
do tanque de CIP da
maquina de envase nédo esta
mantendo a temperatura

Realizacao de swab nos
dosadores da maquina.

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Swab dentro do padréo.

Falta de
mangueiras.

limpeza nas

Realizacdo de nova
analise microbiolégica e
swab da mangueira

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Swab dentro do padréo.

Falta de higienizacdo do
furador.

Realizacdo de nova
analise microbiolégica e
swab do furador

HIPOTESE NAO CONFIRMADA
Swab dentro do padréo.

Manuseio  incorreto  dos
ingredientes  utilizados na
preparacao do preparado de
fruta.

Realizacdo de coleta
dos ingredientes para
andlise  microbioldgica
(pos-utilizados no
preparado de fruta).

HIPOTESE CONFIRMADA
Contagem microbiolégica fora do padrédo estabelecido.

As frutas utilizadas na linha
copos podem estar vindo
com sujidades e sem
pasteurizacéo.

Analise microbioldgica.

HIPOTESE CONFIRMADA
Contagem microbiolégica fora do padréo estabelecido.

Controlador de temperatura
do tanque de CIP da
maquina de envase.

Acompanhamento n
Joco do controlador de
temperatura

HIPOTESE CONFIRMADA
Nao mantém a temperatura desejada para a realizagédo
do CIP.

Contaminacao
microbioldgica da linha.

Andlise microbiolégica
em laboratério externo
do produto final.

HIPOTESE CONFIRMADA
Analise confirmada com micro-organismo Lactobacillus
plantarum.

Exaustor aberto em cima
do tanque de preparagao.

Realizagao de
andlise
microbioldgica do ar.

HIPOTESE CONFIRMADA
Os resultados das analises realizadas mostraram
que a contagem de bolores e leveduras ficou fora
do padréo recomendado.

Apds o teste de hipdteses montou-se um
plano de ac&do visando o tratamento das
hipéteses confirmadas. Para isso usou-se a
ferramenta 5W2H, que indica o que devera

ser feito, justificando, e indicando
responsavel, com prazo, local, procedimento
e o custo especificado (Tabela 2).
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Tabela 2: Aplicacdo da ferramenta 5W2H para as hipoteses confirmadas.

Planilha de desenvolvimento da solugao - 5w2h

Nome do comité: Unidade: Data:
Problema priorizado: estufamento e bolor/mofo.
O que devera Ouangio Onde o Quantg
. Por que? sera o Como sera feito? custara
ser feito? : seré feito?
feito? ?
Treinar o .
Técnico da  garantia
operadores para . P Sala de . .
: Para evitar | Técnico da . passara treinamento de
o} manuseio L : - treinamento - 2| -
contaminagéo. Garantia s boas préaticas e mostrara
correto dos e fabrica e
: . como fazer na préatica.
ingredientes.
Para evitar
Trocar contaminagao
fornecedor das | pelas sujidades | Producdo Imediato | Produgéo Trocando de fornecedor. | -
frutas. e falta de
pasteurizacéo.
Trocar
controlador  de . (0] controlador de
Para garantir a
temperatura do temperatura Maguina de temperatura do tanque
tanque de CIP P Fabrica Imediato 9 de CIP da maquina de | -
P adequada do envase. . .
da maquina de envase da linha 1 sera
. CIP. .
envase da linha substituido por um novo.
1.
URETEy Técnico da  garantia
preparadores .
. passara treinamento de
para manter | Para evitar - - X
. Técnico da . Sala de | boas praticas e mostrara
fechado 0 | contaminacéo ) Imediato . . -
Garantia treinamento | qual o motivo de manter o
exaustor em | doar.
: exaustor sempre
cima do tanque
~ fechado.
de preparagao.
Para eliminar
Sanitizacdo da | contaminacgéo Circulagéo de solugéo de
linha com cloro, | por Fabrica Imediato | Produgéo cloro apés o CIP. -
semanalmente. Lactobacillus
plantarum.

A proxima etapa foi garantir que o que foi
proposto no plano de acéo estivesse sendo
executado. O controle da garantia da
qualidade e da fabrica ¢é checado
mensalmente, a fim de verificar a frequéncia
de treinamentos, a manutengdo do controle
de temperatura e a eficiéncia da sanitizacdo.
A partir dessa verificagdo foi observado o
cumprimento de todas as acdes propostas no
plano de acdo, e uma manutencéo frequente
para evitar que o0 mesmo problema ocorresse
novamente.

Concluidas as acées, foi realizada uma Ultima
analise do SAC no ano de 2014 e observou-se
que houve uma queda de aproximadamente
50% nas reclamagbes do produto “A”, na
linha onde se realizou o COP, evidenciando
que o uso do ciclo PDCA na melhoria continua
do processo € valido e eficiente.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Na busca de alternativas para reducdo de
reclamacdes registradas no SAC, observou-se
gue a utilizacédo do grafico de Pareto permitiu
a ordenacéo das principais reclamacoes.

Para conhecimento do processo o fluxograma
foi de grande importancia, pois mostra de
forma simples e ordenada todos os passos do
processo e onde poderiam estar as principais
causas dos problemas para as reclamacdes.

Aplicando as ferramentas da qualidade foi
possivel encontrar de forma eficiente meios
para a solucdo dos principais problemas
detectados como causas para @ as
reclamacbes. Com isso, observou-se a
reducdo de aproximadamente 50% das
reclamacgdes do produto “A” da linha 1.

Evidenciou-se, nesse estudo, a importancia e
a validade do ciclo PDCA e das ferramentas
da qualidade para a resolugédo de problemas
de maneira efetiva e eficiente.
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Capitulo 12

Resumo:Os defensivos agricolas sdo produtos quimicos fabricados a partir de
principios ativos, cujo processo produtivo ocorre, em geral, por bateladas (lotes).
Monitorar esse processo € importante, pois, contribui para reduzir os danos a
salde humana e ao meio ambiente. Nesse sentido, os Gréficos de Controle
Estatistico de Processo s@o ferramentas poderosas. O objetivo deste trabalho é,
portanto, apresentar a aplicacado dos graficos de controle estatistico de processos
por bateladas, em uma industria de fabricacdo de defensivos agricolas localizadas
no estado do Ceara. Este estudo € de natureza aplicada, estudo de caso e, como
aborda um problema real com proposta de solugcdo académica, é classificado
também como pesquisa solucdo de problemas. Para a elaboracdo dos gréficos
foram selecionadas amostras do teor (ou concentragé&o) do ativo na fabricagéo de
defensivos agricolas. Como conclusédo central, este artigo mostra que os graficos
de controle para medidas individuais e amplitudes moveis, aplicados para o caso
particular da empresa pesquisada, sdo adequados para monitorar um processo de
producao em bateladas e se revelam eficientes na deteccao de causas especiais.

Palavras- Chave: Processos em bateladas, Graficos de controle, Defensivos

agricolas.



1. INTRODUGAQO

Os defensivos agricolas desempenham um
importante papel no agronegdcio, pois
contribuem, na medida em que s&o usados
adequadamente, para o aumento na oferta de
alimentos para a populacéo.

Assim como os medicamentos, os defensivos
agricolas sdo produtos quimicos produzidos a
partir de principios ativos que somados a
outras substancias irdo compor a formulagao
do produto para que ele se torne aplicavel
(AGROLINK, 2016).

O controle de qualidade desses defensivos
envolve andlise quimica e fisico-quimica do
produto formulado (CRQ - Conselho Regional
de Quimica, 2017) em que parametros como

densidade, ph e concentracdo sé&o
analisados. Para isso, 0 Ministério da
Agricultura, Pecuaria e  Abastecimento
(MAPA) estabelece 0s limites de

especificagcdo para esses parametros, para
que o uso do defensivo seja eficaz € néo
prejudigue 0s seres humanos e 0 meio
ambiente. Portanto, é importante que esses
parametros sejam monitorados durante ©
processo de fabricagcdo do defensivo agricola,
de modo a atender a legislagé&o, e para isso o
Controle Estatistico de Processos (CEP) se
apresenta como um instrumento poderoso.

A literatura define, em geral, trés tipos de CEP
conforme o sistema de producdo adotado
pela industria (RAMOS, 2000): o CEP
tradicional, que é empregado onde ha uma
grande quantidade de informacgéo disponivel
e 0s produtos manufaturados costumam ser
discretos (unidades individuais). E aplicado a
producdo em massa, producao intermitente e
também ao processo continuo;, o CEP para
pequenos lotes, que é empregado onde ha
pouca informacao e uma grande
diversificacdo de produtos que se utilizam do
mesmo equipamento. E aplicada na produgéo
intermitente e enxuta; e o CEP para processos
continuos ou em batelada (ou lotes), cuja
aplicagcédo é adequada para processos de
natureza continua, o que dificulta a definicdo
precisa do que seja uma unidade do produto,
tem baixo ou alto volume de producédo, assim
como diferenciacdo de produto, e ¢é
normalmente  produzido  pelo  mesmo
equipamento.

Uma das ferramentas mais importantes do
CEP séo os Graficos de Controle Estatistico
de Processos (GCEP), adequados para o
monitoramento online  dos  processos
produtivos. No caso a ser abordado neste
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trabalho, o processo de fabricacdo de
defensivos agricolas se da por meio de
processos em bateladas, que na realidade,
sd0 comuns em industrias quimicas ou
farmacéuticas.

Nesse sentido surge uma questdo de
interesse: Qual o GCEP mais adequado para
0 moniforamento de processos em bateladas
e como s4o elaborados?

Para contribuir na resposta a essa questéo, o
objetivo deste trabalho €, portanto, apresentar
a aplicacdo dos graficos de controle
estatistico de processos por bateladas, em
uma industria de fabricacdo de defensivos
agricolas localizadas no estado do Ceara. No
desenvolvimento do artigo sera apresentada,
também, a andlise da capacidade do
Processo.

Nas proximas secdes serdo abordados o
referencial tedrico que da suporte ao trabalho,
a metodologia de pesquisa, 0s resultados e
analises e, por fim, a concluséo e referéncias
bibliograficas.

2. CONCEITUANDO O GRAFICO DE
CONTROLE POR BATELADA

Uma caracteristica importante na construcao
dos graficos de controle inicialmente
propostos por Shewhart(1931) e largamente
discutivos na literatura especializada, é que
na determinac&o dos limites de controle para
o grafico para a média, leva-se em
considerac&o a variabilidade dentro de cada
amostra ou subgrupo racional, partindo-se do
principio que essa variariabilidade € natural e
faz parte do processo.

Em se tratando de um processo produtivo em
batelada, podem ocorrer dois tipos de
variagdes: uma variacdo dentro de cada
batelada ou lote, aqui denominada de
transversal; € uma variabilidade entre as
bateladas, denominada aqui de longitudinal.

A partir da Tabela 1, que representa a matriz
de dados de um processo por batelada, cabe
a seguinte discuss&o: € comum nos procesos
que haja diferencas entre as bateladas
(variabilidade longitudinal), principalmente se
os lotes ndo sdo homogéneos e que as fontes
de variacdo s&o diferentes daquelas que
levam & variabilidade dentro dos lotes
(variabilidade transversal). Caso nao seja
possivel reduzir a variabilidade entre os lotes,
ela deve ser incorporada ao processo, isto é,
utilizada na determinacdo dos limites de
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controle para a média. A variabilidade,
portanto, dentro de cada lote, poderia
subestimar a variabilidade do processo.

Sendo assim, as diferencas entre bateladas
devem ser entendidas como parte do
comportamento do processo e, portanto,
devem ser incorporadas no grafico de
controle aplicado (RAMOS, 2000).

Dentro deste contexto e conforme Ramos
(2000) e a matriz de dados da Tabela 1, os
graficos de controle por bateladas sé&o
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construidos a partir do Gréafico X (média),
para monitorar o nivel da qualidade; e o
Grafico BRm (amplitude movel), para monitorar
a variabilidade do processo, que é utilizada
na determinagdo dos limites de controle para
a média. Convém informar que ndo é objetivo
deste artigo aprofundar na teoria dos graficos
X e Rm, que s&o largamente estudados na
literatura, todavia, para maiores detalhes, ver
Costa, Epprecht e Carpinetti (2004) e
Montgomery (2004).

Tabela 1- Matriz de dados para a construcéo do grafico de controle por lotes

Lote Descrigdo das amostras X RmM
1 Kis X1z Xis X1 % -
R X321 X3z X235 Xz 2 |f1 - _z|
3 Xz,x xs‘z xa,s xs,r fa |_2 - _3|
- Xig X2 X3 Xin XL % 1 _ %l
= 7 — Rm
Total =S¥ /L B = f_l

Fonte: adaptag&o de Ramos (2000)

Os limites de controle para o grafico por

batelada sdo definidos por:

Grafico X
- 5 3 =
LsCxi=X+ E* m
Mi= X
= 3 _
LiCx= X — E* m
Grafico Rm
LSCpy= D4+ Rm
LMpy,=Rm
LICpm=D3 * Rm
Em que, Para efeito deste artigo, assume que a

LSC = limite superior de controle
LM = linha média (linha central)
LIC = limite inferior de controle

d,, D3, D4 sdo constantes e tabeladas

caracteristica da qualidade a ser monitorada,
X, segue distribuicdo normal com média p e
variancia o°, média e variancia do processo,
respectivamente.

No presente estudo, a empresa coleta uma
Unica amostra de cada batelada e a partir da
andlise dessa amostra individual toma-se a
decisdo quanto a aprovagdo do lote. Sendo
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assim, as amostras utilizadas para construir o
grafico de controle possuem tamanho unitario.

Portanto, no presente trabalho o Gréafico X ¢
equivalente ao Grafico X, para medidas
individuais - o Grafico Rm permanece o
mesmo. Para maiores detalhes do grafico
para medidas individuais ver Werkema (1995).

3. ANALISE DA
PROCESSO

Apo6s a construcao dos graficos de controle e
assumindo que O processo esta sob controle,
ou seja, que ha apenas causas aleatérias
atuando no processo e que todos ou pontos
caem dentro dos limites de controle, em
ambos os graficos, o interesse agora recai na
andlise da capacidade do processo, isto é,
investigar se 0 processo atende as
especificacdes definidas em projeto ou pelos
orgaos legais.

CAPACIDADE DO

Nessa discussdo, Carpinetti (2012, p.154)
ressalta que a analise da capabilidade do
processo consiste em avaliar a dispersao de
uma variavel em comparagdo com um padré&o
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estabelecido. Para a fabricacédo de defensivos
agricolas a capacidade do processo é
importante, pois 0 nao cumprimento das
especificagdes pode levar danos a saude
humana e ao meio ambiente, além acarretar
na interditacdo da fabrica por parte dos
orgéaos legisladores em casos de fiscalizago.

Os indices de capacidade C, (capacidade
potencial do processo) e Cy (capacidade
real do processo) sdo os mais aplicados
nessa andlise e tém como suposicdo
importante a condicdo de que a variavel de
interesse X, que representa a caracteristica
da qualidade que estd sendo monitorada,
segue uma distribuicéo normal
(MONTGOMERY, 2004).

Em um teste de hipdteses em que se testa se
0s dados seguem uma distribuicdo normal,
pode ser visto em Morettin e Bussab (2006)
que, caso o nivel descritivo (p-valor) do teste
seja maior que 0,05, n&o se rejeita a hipodtese
de normalidade.

Assim, os indices de capacidades que serdo
aqui determinados, segundo Montgomery
(2004), sdo dados por

C, = (LSE - LIE) / 60

Cpk = min [
Em que:
" LSE = Limite Superior de Especificacao
. LIE = Limite Inferior de Especificagdo
" pu = média do processo
" o = desvio padrédo do processo

Na prética, em geral os valores de p e o s&o
desconhecidos. Nesse caso devem ser
utilizados X (média geral dos lotes) e Rm/d,
(média das amplitudes mobveis), o0s
respectivos estimadores.

Se a média do processo estiver centrada no
valor nominal, que consiste no valor alvo da
especificagdo, usa-se o indice Cy; caso a
média do processo nao estiver centrada,
utiliza-se o indice Cp, que considera a média
do processo e avalia se é capaz de atingir o
valor nominal (alvo) da especificagéo. C, sera
igual ao Cp quando a média do processo
coincidir com o alvo da especificacdo. Em

LSE—
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W p—LIE
)

=

geral se considera um processo capaz
quando C, = Cy > 1,33. (CARPINETTI, 2012,
p.155).

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo consiste em uma pesquisa
cientifica de natureza aplicada, pois trata-se
de uma investigagcdo de um processo
industrial e visa contribuir para a melhoria da
qualidade do produto fornecido pela
empresa. A pesquisa é classificada quanto
aos objetivos como sendo pesquisa
exploratéria, pois explora um cenario
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desconhecido, e quanto ao procedimento é
classificada como sendo estudo de caso
descritivo (ver Markoni e Lakatos (2007), para
maioares detalhes sobre esses conceitos).

Este trabalho consiste em, a partir de um
problema particular do mundo real, investigar
a solucéo por meio académico. Dentro dessa
abordagem ¢é classificado como PFesquisa
Solucdo de Problemas, segundo o que tratam
Phillips e Pugh (1989).

O estudo consiste em construir o grafico de
controle baseado nos dados de concentragéo
de ativo do produto A 85% coletados em
fevereiro/2017. Esse produto corresponde a
cerca de 40% do faturamento da empresa.

A empresa na qual se realizou o presente
trabalho é fabricante de defensivos agricolas
localizada no estado do Ceara. A fabrica
possui cinco plantas e produz herbicidas,
inseticidas, e fungicidas, totalizando uma
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producao anual de cerca de 60 milhdes de
litros. Durante a fabricacdo dos defensivos
agricolas, o processo de formulac&o tem sido
alvo de estudos de reduc&o de custo, pois
70% do custo do defensivo se concentra na
etapa de formulacdo. Durante a formulacéo, o
ingrediente ativo possui  um nivel de
concentracdo (ou teor) especificado pela
legislag@o e outro especificado internamente
pela empresa, que serdo discutidos na Segao
5.

5. APLICAGAO DO GRAFICO DE CONTROLE
POR BATELADA

Foram coletadas 30 amostras de teor
consecutivos referente a 30 bateladas de
formulado de A 85% (uma amostra por
batelada) fabricados entre janeiro e fevereiro
de 2017 e calculado as amplitudes moveis
(Rm), conforme apresenta a Tabela 2.

Tabela 2- Matriz dos dados coletados do Teor para o produto A 85%

Ordem Ordem
da Teor Ativo (X) Rm da Teor Ativo (X) Rm

batelada batelada
1 540,90 - 16 536,68 2,12
2 543,55 2,65 17 537,55 0,87
3 532,89 10,66 18 537,50 0,05
4 534,18 1,29 19 534,50 3,00
5 523,87 10,31 20 536,29 1,79
6 537,16 13,29 21 539,25 2,96
7 537,57 0,41 22 540,09 0,84
8 539,25 168 23 538,41 1,68
9 535,39 3,86 24 537,55 0,86
10 537,13 1,74 25 530,71 6,84
11 532,40 473 26 531,99 1,28
12 521,30 11,10 27 536,22 4,23
13 540,51 19,21 28 543,09 6,87
14 531,48 9,03 29 537,51 5,58
15 538,80 7,32 30 540,51 3,00

Fonte: sistema ERP da empresa (2017)

Os dados do formulado A 85% apresentam
média X de 536,14 g/L (gramas por litro de
produto fabricado na batelada), média da

LSCx = 548,91
LMx = 536,14
LICx = 523,37

Em que os valores das constantes sédo: d, =
1,128; D3 = 0; D4 = 3,267 (ver Ramos, 2000).

Os graficos de controle para as medidas
individuais e amplitude moveis sé&o

amplitude mével Rm de 4,80 g/L. Os limites de
controle para os Graficos X e Rm s&o:

LSCrm = 15,69
LMgm =4,80
LICgn =0

apresentados nos Grafico 1 e Gréafico 2,
respectivamente.
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Grafico 1- Grafico de controle das medidas individuais para A 85%
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Fonte: Elaborado pelos autores

Grafico 2- Grafico de controle da amplitude moével para A 85%

Grafico de controle Rm para A 85%
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Fonte: Elaborado pelos autores

Ao analisar o Grafico 1 observa-se que o valor
do teor do lote 12 (521,30) esta abaixo do
limite inferior de controle. Quanto ao Grafico 2,
a amplitude moével 13, correspondente a
diferenca em maodulo do teor do lote 12 com o
lote 13, se apresenta acima do limite superior
de controle. Esses resultados indicam que o
processo nao é estavel e, portanto, ha alguma
causa especial que afeta o teor. Apds rastrear
a potencial causa, se detectou que ndo houve

LSCx =547,77
LMx =536,65
LICx =525,53

Os Gréfico 3 e Gréafico 4 mostram 0s novos
comportamentos dos Graficos X e Rm,
respectivamente.

a homogeneizacéo de forma adequada, o que
foi prontamente corrigida o que gerou o
retorno ao estado de controle na amostra 13
(teor = 540,549), observada no Grafico 1 (esta
causa especial afetou o valor da amplitude
movel 13, mostrada no Gréfico 2).

Assim, o valor do teor 12 foi retirado da
planilha de dados e recalculado os limites de
controle dos dois graficos. Os novos limites
de controle s&o:

LSCgrm = 13,66
LMpn =4,18
LICagm =0
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Gréafico 3- Grafico das medidas individuais para A 85% sem o ponto 12

Grafico de controle X para A 85%
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Fonte: Elaborado pelos autores

Grafico 4- Grafico de controle da amplitude mével para A 85% sem o ponto 12

Grafico de controle Rm para A 85%
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novamente,

Fonte: Elaborado pelos autores

o Grafico 3 indica a

retirado dos dados e recalculado os novos

ocorréncia de uma causa especial no
processo: o valor do teor do lote 5 (523,87 g)
esta abaixo do limite inferior de controle — o
Grafico 4 mostra que o processo esta sob
controle quanto a variabilidade entre os lotes.
A causa especial que afetou o teor foi,
novamente, a ndo homogeneizacdo de forma
adequada.

Identificada a causa especial, o ponto 5 foi

LSCx = 546,61
LMx = 537,11
LICx = 527,61

Os Grafico 5 e 6 apresentam 0s novos
graficos de controle para medidas individuais
e amplitude movel, respectivamente.

limites de controle. Convém informar que,
agora, a planilha contém informacées de 28
lotes dos 30 lotes originais, 0 que € um
nuamero suficiente para a construcdo dos
graficos de controle.

Desta forma, sem os pontos 12 € 5, os novos
dados apresentam média X de 537,11 g/L e
média da amplitude mével Rm de 3,57 g/L.
Os novos limites de controle s&o:

LSCgrm = 11,67
LMgm = 3,57
LICgm =0
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Gréafico 5- Grafico de controle das medidas individuais para A 85% sem os pontos 5 e 12
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Gréfico 6- Grafico de controle da amplitude movel para A 85% sem os pontos 5 e 12
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Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se que agora os Graficos 5 e Grafico
6 sinalizam que o processo esta estavel, sob
controle, pois apresentam todos os pontos
dentro dos limites de controle, com uma
distribuicéo aleatéria dos dados.

Os Graficos 5 e Grafico 6 podem, portanto,
serem assumidos como definitivos para
monitorar 0 processo — os graficos anteriores
sd0 considerados graficos de controle
experimentais, no sentido de que 0 processo
estava em andlise preliminar até se chegar a
um estado de controle.

Determinados os graficos de controle padrdo

€ possivel, agora, analisar a capacidade do
processo, que pode ser realizada por meio da
andlise gréafica (Histograma) e determinacao
dos indices de capacidades C, e Cy, N0 caso
deste trabalho.

Para se verificar se os dados seguem
distribuicdo normal, suposicdo para se
determinar esses indices, foi utilizado o teste
de Anderson-Darling através do software
Minitab, que apresentou um p-valor (p-value)
de 0,509, conforme mostra a Figura 1, o que
leva a n&o rejeicdo da normalidade dos
dados.
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Figura 1- teste de normalidade de Anderson-Darling para os dados de teor 85%

9
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StDev 3317
N 28
AD 0.324
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Fonte: Minitab (2010)

Inicialmente sera determinado os indices de
capacidade com base nas especificacbes da
empresa que sdo: LIE=530g , LSE=550g, com
valor nominal=540g. Como a média do

X -LIE LSE-X
Rm ’ _ Rm

a2 a2

Logo, Cpk = min [

Como Cy € menor que 1,33, 0 processo néo é
capaz ao se considerar os limites de
especificacbes da empresa. A Figura 2
mostra o histograma com 0s respectivos

processo € de 537,1g/L, diferente do valor
nominal, o indice de capacidade adequado é
0 Cp (na férmula foram utilizados os
estimadores, conforme discutido acima).

] = min [0,685156; 1,420413] = 0.685156

limites de especificacbes, onde se observa
que ha valores de teor abaixo do limite inferior
de especificagao.

Figura 2- Andlise grafica do processo para dados de teor 85%

Capabilidade para A 85%

LIC LIEint

I'VN

LIEext

Probabilidade
~
5]
®

LSC LSEint

LSEext

Real
e Limites

e Calculado

Fonte: Minitab (2010)

Nota: VN= valor nominal; LIEint e LSEint =
limites inferior e superior de especificacao
interno (empresa), repectivamente; LIEext e

LSEext = limites inferior e superior de
especificacéo externo (MAPA),
repectivamente.

Ao realizar a mesma analise de capacidade
do processo considerando a especificagédo do
Ministério da  Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (LIE= 515, LSE= 565, Valor
nominal = 540), o indice Cy é de 2,26, maior
que 1,33, 0 que caracteriza que 0 processo &
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capaz, com base nessas especificacées. Os

Rm ’

Cpk = min [
e

p =]

30 30

Considerando esses resultados, € importante
afirmar que os limites de especificactes
utilizados pela empresa s&o mais estreitos,
mais severos que os limites definidos pelo
MAPA. Tal atitude gera um conforto maior
guanto a producdo de Ilotes fora das
especificagdes legais definidos pelo MAPA.
Contudo, a empresa pode, certamente, definir
um plano de agéo para reduzir a variabilidade
entre os lotes e centralizar a média do
processo no valor nominal das especificacdes
(projeto). Tao acao podera, também, tornar o
processo capaz dentro das especificactes
mais rigidas da empresa.

6.CONCLUSAO

Como conclusdo central, este artigo mostrou
que os graficos de controle para medidas
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Capitulo 13

Resumo: A busca pela competitividade e eficiéncia no setor sucroenergético, se
intensificou apds a desregulamentacdo do setor no final dos anos 90. Atualmente
as empresas do setor vém ampliando e modernizando a gestao de seus sistemas
com o uso de indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho
auxiliam na tomada no planejamento e decisbes estratégicas nas empresas.
Entretanto os indicadores de desempenho devem ser alimentados com dados de
fontes originais e confiaveis, garantindo a confiabilidade dos resultados que seréo
utilizados pela empresa. Portanto este artigo tem como objetivo aumentar a
confiabilidade e reduzir o tempo da coleta de dados dos indicadores de qualidade,
relacionado as auditorias de plantio mecanizado, em uma empresa do setor
sucroenergético. Os dados obtidos nesse estudo foram por meio de uma pesquisa-
acdo. Os resultados obtidos apresentam que o0 uso de tecnologias moveis
integradas ao processo de coleta de dados, possibilita 0 aumento da confiabilidade

e eficiéncia do processo.

Palavras-chave: coleta de dados, confiabilidade, tecnologias moveis, setor agricola



1. INTRODUGAO

A busca pela competitividade e eficiéncia no
setor sucroenergético, se intensificou apos a
desregulamentacéo do setor no final dos anos
90. Dentre essas transformagdes e a
necessidade de se manterem competitivas no
mercado, as empresas tiveram que melhorar
a profissionalizacdo administrativa e a adocéo
de préaticas gerencias modernas (BUAINAIN;
BATALHA, 2007). Atualmente as empresas do
setor vém ampliando e modernizando a
gestdo de seus sistemas com 0 uso de
indicadores de desempenho (PELOIA; MILAN,
2010).

A avaliagdo do desempenho da empresa, por
meio de indicadores, € uma atividade
fundamental na gestdo empresarial diante de
seus objetivos estratégicos, pois controlam o
dia a dia da empresa, além de fornecer
informacdes para o processo de tomada de
deciséo. (DUTRA, 2003).

O uso sistematico dos indicadores de
desempenho, fornece a empresa uma visdo
detalhada e setorizada do seu negdcio,
permitindo assim, avaliacdo continua da
eficacia e eficiencia da sua estrutura,
pProcessos, programas e pessoas
(GONCALVES, 2002).

No entanto, a confiabilidade na coleta de
dados e informacbes ¢€é de extrema
importancia para a geracao de indicadores de
desempenhos  confiaveis e  realisticos
(MCGEE; PRUSAK, 1994). Régo (2013) cita a
importancia de dados confiaveis para
geracao das informacgdes, entretanto algumas
empresas sentem a falta de profissionais
dedicados para a gestdo dos indicadores e
qualidade dos dados como a causa da
dificuldade na coleta, manuseio e andlise dos
dados coletados.

Portanto este trabalho tem como objetivo
aumentar a confiabilidade e reduzir o tempo
da coleta de dados dos indicadores de
qualidade, relacionado as auditorias de
plantio mecanizado, em uma empresa do
setor sucroenergético, por meio de uma
Pesquisa-Acéo.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho tém a funcéo
de apurar os resultados da organizacdo com
as metas pré-estabelecidas determinando o
nivel de seu desempenho, assumindo assim

um papel decisivo nas deliberagdes da
empresa (CALDEIRA, 2012). Sua principal
funcao é expressar de maneira objetiva o que
esta sendo avaliado. (FERNADES, 2004).

E importante ressaltar que a qualidade do
sistema de medicdo, traz a confiabilidade
necessaria para que suas informacdes
possam ser utilizadas em toda area de
planejamento e também para a tomada de
decisbes, entre elas as agdes corretivas para
ajustar um processo ou atividade. E muito
complexo o processo para obtenc&do desses
dados, por isso € importante que a
confiabilidade faca parte do planejamento,
principalmente em indicadores que estédo em
atualizacdo ou em desenvolvimento dentro
das organizagbes, resultando em uma
padronizacdo. Com esse processo bem
estruturado a troca de informacdes seria
eficiente facilitando a gestao e
conseqguentemente trazendo vantagem
competitiva (LAGES; FRANCA, 2010).

Diante da competividade entre as empresas,
a avaliacdo de desempenho tornou-se
importante na gestdo das organizacoes.
Segundo Machado et al, (2007) o principal
objetivo da mensuracédo do desempenho € ser
um instrumento de gestédo capaz de fornecer
informacées para o planejamento da
organizacéo, sendo dependente de uma série
de variaveis, base de dados, variaveis
aceitaveis, critérios, conceitos e principios
adotados.

2.2. IMPORTANCIA DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o que
ndo é medido n&do pode ser gerenciado,
mostrando a importancia da utilizacdo de um
sistema de indicadores de desempenho,
tendo como resultado as tomadas de
decisbes mais assertivas.

Os indicadores sao determinantes para que
as decisbes definidas no planejamento
estratégico, possam ser tomadas e se
traduzam em informacdes  confiaveis,
estimulando a organizacdo a ser mais
competitiva no mercado que atua (SINK;
TUTTLE, 1993; SALAZAR, 2001; FERNANDES,
2004).

Para os indicadores de desempenho ser
eficientes € necessario ser de facil
entendimento para toda a organizagédo e
coerente com o0 que se propde medir, pois
além de informar os resultados dos
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indicadores poderao instruir na melhoria dos
processos e controles dentro da organizagao
(HRONEC, 1994).

Para Dutra (2003), sem a definicdo e uso das
medidas de desempenho, os gestores de

uma organizacdo ndo possuem bases
consistentes para:
" Comunicar os colaboradores sobre as

metas esperadas pela organizacao;

] Informar dos acontecimentos de cada
area de atuacdo da organizacéo;

" Identificar as falhas ou acertos do
processo, gerando oportunidade de reviséo
com intuito de melhoria;

" Feedback aos colaboradores que
demonstrarem um desempenho abaixo do
planejado;

= Identificar 0S processos que
apresentam melhor desempenho;
" Tomar decisbes baseadas em

informagdes transparentes,
possam ser justificadas.

solidas e que

2.3. CONFIABILIDADE NA COLETA DOS

DADOS DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

McGee e Prusak (1994) colocam a
confiabilidade na coleta de dados e

informa¢cbes como de grande importancia
para o indicador de desempenho.

Para Takashina e Flores (2005) os indicadores
de desempenho devem ser elaborados de
forma critica, garantindo-se a assertividade e
a eficiéncia dos dados, gerando resultados
confiaveis.

Quando os dados s8o de origem duvidosa,
sejam por erros ou divergéncias nos dados,
todas as avaliacGes deste indicador ficam
comprometidas, perdendo sua credibilidade,
sendo esta a principal caracteristica de um
bom indicador de desempenho (CALDEIRA,
2012). Segundo Camargo (2000) os dados
dos indicadores devem ser de fontes originais
e confiaveis, garantindo a confiabilidade dos
resultados.

A aplicacdo de metodologias para aumentar a
confiabilidade na coleta de dados em
empresas da area agricola, & importante, pois
0s seus resultados alimentam indicadores que
irdo auxiliar a tomada de deciséo.
(ZANGIROLAMO et al, 2015).

3. METODOLOGIA NO DESENVOLVIMENTO
DA PESQUISA

O presente artigo foi desenvolvido e baseado
na metodologia Pesquisa-A¢cdo que segundo
Bryman (1989) ¢é um trabalho para o
pesquisador e o cliente no desenvolvimento
da solugcdo de um problema, os resultados
gerados irdo contribuir para a base de
conhecimento em experiéncias vivenciadas.

A pesquisa-acéo € apropriada na questdo da
pesquisa, quando se relacionado com o
descrever e o desdobramento das varias
acdes ao longo do tempo, em um dado grupo,
comunidade ou organizagcdo (COGHLAN;
BRANNICK 2008).

Para o presente artigo a estrutura da
pesquisa-acado foi baseada nas seguintes
etapas: planejar a pesquisa-agéo; coletar
dados; analisar dados e planejar acées;
implementar  agdes; avaliar  resultados
(WESTBROOK, 1995; COUGHLAN,;
COGHLAN, 2002; THIOLLENT, 2007).

3.1. PESQUISA-ACAO

A empresa pesquisada ¢é do ramo
sucroenergético, localizada no interior de Sao
Paulo. A empresa € dividida em duas areas,
agricola e industrial, o setor agricola é
responsavel pelo preparo e conservagcdo do
solo, plantio, colheita, e a area industrial é
responsavel pelo processamento da cana.

Para a presente pesquisa, foi definido como
campo de estudo a éarea agricola, na qual
foram detectados problemas a serem
tratados, relacionados ao tempo de execucao
e confiabilidade dos dados obtidos nas
auditorias  de  qualidade de plantio
mecanizado.

Os indicadores de auditorias de qualidade
sdo emitidos e analisados diariamente, sendo
que o periodo analisado é sempre o dia
anterior, esses resultados apoiam as decisdes
gerenciais e a visualizagdo do desempenho
individual (de cada unidade) e também do
grupo.

As auditorias estdo divididas em tratos,
colheita e plantio. O estudo foi desenvolvido
na auditoria de plantio mecanizado, tendo em
vista criar um modelo a ser aplicado nas
demais auditorias.

Para a realizac&o da presente pesquisa-acao,
foi criada uma equipe de trabalho com
profissionais dos seguintes setores: lider de
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qualidade, analista de qualidade, gestor da
area, auxiliar de campo, sendo que trés dos
profissionais envolvidos no presente artigo
atuaram diretamente na pesquisa.

O estudo, desenvolvimento e aplicacdo das
melhorias apresentadas séo referentes ao

137

periodo de 01/09/2016 a 31/03/2017.

3.2. SITUAGAO ENCONTRADA

A Figura 1, apresenta as etapas do processo
de auditoria da qualidade.

Figura 1 — Processo de auditoria

+ ® o
- V“ = @ Q =
1- Coleta de Dados 2 - Comunicar

operador e Lideres

3 - Coleta das 4 - Entrega das 5 — Divulgacdo dos
fichas Lider de fichas para resultados
Qualidade digitagdo

i ¥-&

Fonte: Autores

O Quadro 1, apresenta a situagdo encontrada
na auditoria de plantio mecanizado bem como

limitacbes e problemas relacionadas a cada
etapa do processo.

Quadro 1 - Situagao encontrada nas etapas da auditoria de plantio mecanizado

Atividades Problemas/Limitagbes

Coleta de dados | Realizadas pelos auditores da

para auditar todas as frentes de
plantio;

qualidade, distribuidos em 3 turnos

Os auditores levavam um certo tempo para

escrever as informagdes nas fichas de auditoria de
plantio mecanizado, como o trabalho é realizado na
rua do plantio as fichas podiam sujar, como mostra

na Figura 2;

Comunicar Os auditores s&o orientados a Para saber o resultado de um ponto amostral o
operadores e comunicar com o operador € o lider auditor necessitava fazer célculos com os dados
lider de plantio, sobre as informacgdes da coletados;

auditoria, e em caso de néo
conformidade agdes sdo tomadas
para as devidas correcoes;
No fim de cada turno as auditorias

Entrega das O tempo de entrega depende da distancia de

fichas de s&0 entregues para o lider de gleba de plantio podendo variar de 15 a 60
auditoria qualidade que as levam para o minutos;
escritorio;
Digitacédo das As fichas s&o digitadas em bases de | Em alguns casos havia dificuldades para
fichas relatério no excel 2010; interpretacao das informacgdes escritas por causa

do estado das fichas (sujeira, rasgo, mancha de
tinta) e caligrafia. Outro fator € o tempo necessario
para digitar todas as fichas;

Tempo gasto para ter todas as fichas digitadas
impactava na eficiéncia da divulgacdo. Quando
havia necessidade de andlises, as informagdes das
bases salvas deveriam ser agrupadas;

Divulgacao dos
resultados

Os indicadores gerados s&o
divulgados para os lideres, gestores
e responsaveis de cada area. Nos
relatérios ha um campo para
observagdes para que o auditor
descreva as ocorréncias e as
tratativas ocorridas durante as
auditorias. As informacgdes das
auditorias também geram indicadores
que sé&o disponibilizados na intranet
da empresa;

Fonte: Autores

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



F|gura 2 — Ficha de auditoria de plantlo
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Entre as limitacdes e problemas apresentados
no Quadro 1, foi realizado um estudo para
analisar quais seriam os problemas mais
criticos e recorrentes, para que pudessem ser
tratados. De acordo com a andlise realizada
foram definidos os seguintes problemas
criticos:

Tempo gasto no processo, desde a
coleta de dados até a divulgagcdo dos
resultados;

Dificuldade para interpretacdo dos
dados das fichas de auditoria do plantio;

Dificuldade para fazer andlises dos
dados armazenados;

Dificuldade para buscar histérico das
informagdes armazenadas.

3.3. ACOES IMPLEMENTADAS

Com base nos problemas levantados, foi
apresentado aos gestores da empresa, que o
uso de tecnologias mobveis e ©
desenvolvimento de um software, poderiam
suprir as demandas apresentadas.

Diante da proposta apresentada, a empresa
decidiu investir na tecnologia de
computadores moveis (tablets), para a
automacé&o do processo da auditoria.

A Figura 3, apresenta o ciclo de implantac&o
de tecnologias moveis (tablets) na auditoria
de plantio mecanizado e as seguintes
caracteristicas:
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Figura 3 — Ciclo da implantac&o de tecnologias moveis (tablets) na auditoria de plantio mecanizado.
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" Desenvolvimento do Software: o
software foi desenvolvido por uma empresa
terceirizada, tendo como base as fichas de
auditoria de plantio realizadas (Figura 4);

= Aquisicdo dos tablets: a empresa
investiu em tablets com conexao para internet,
para cada frente de plantio (9 tablets);

. Parametrizacdo dos campos: nesse
processo houve a necessidade de
parametrizar os campos de digitacdo de
acordo com as informacdes que seriam
digitadas em campo, tendo como base um
padréao desenvolvido com o apoio do lider de
qualidade, na qual cada campo de digitagéo
foi parametrizado em valor minimo e maximo,
e outros com preenchimento automatico, via
tecnologia de posicionamento com GPS
(Global Position System) e correlagdo de
tabelas (banco de dados);

" Testes e validacdo dos campos: apds
a parametrizacao, foram realizadas auditorias
em campo para testar a padronizacao dos
valores e o0s campos de digitacao
obrigatorios;

" Construcdo das bases no excel: a
base de dados das auditorias digitadas no
excel 2010 necessitou de atualizacdo. De
acordo com as dificuldades encontradas para
realizacdo de andlises e busca por
informagcdes armazenadas, foi elaborado um
plano para desenvolvimento de um banco de

dados Unico, uma base de calculos e um
indicador com parémetros de pesquisa como
a data, plantadora, frente e local de plantio,
buscando todas as informacdes do banco de
dados de acordo com os critérios escolhidos;
= Testes em campo: foi definido
inicialmente um auditor que tinha facilidade
com o0 uso da tecnologia para realizar os
testes de implantacdo. Os dados coletados
em campo foram digitados diretamente no
tablet e enviadas via internet moével. Esses
dados foram importados automaticamente
pelo banco de dados e validados pelo lider e
gestor da area;

. Implantagdo da tecnologia: com o0s
testes efetuados, analisados, e os resultados
obtidos, a tecnologia foi implantada para toda
frente de plantio;

= Treinamento: Apds a validacdo da
implantagédo, foi elaborado um treinamento
com os auditores, para treinar passo a passo
0 UsoO dos tablets e o aplicativo de auditoria
de apontamento, desde a coleta dos dados
até o envio onling;

= Automatizacdo da geracdo de
relatérios: com a coleta diaria de dados, foi
desenvolvido um processo automatico para
geracdo de planilhas, facilitando a
conferéncia dos dados e agilizando o
processo de atualizacdo dos indicadores
(Figura 5).
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Figura 4 — Software desenvolvido para coleta de dados
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Figura 5 — Relatérios gerados
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A Figura 6, apresenta o comparativo dos detalhando os processos manuais que foram
processos, apds a implantacdo dos tablets, automatizados.
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Figura 6 — Comparacdo dos processos
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O Quadro 2, apresentam os resultados

quantitativos diarios de parametros (antes e
depois das agbes implementadas).

Quadro 2 — Resultados quantitativos diarios de parametros (antes e depois das a¢ées

implementadas)

Parametros \ Antes Depois
Reduc&o do tempo de preenchimento da ficha de auditoria
no campo (Contabilizando 9 auditores em 3 turnos de 04:30 min. Automatico
trabalho)
Reducéo do tempo de d|g|ta<;g9 e importacao dos dados no 00:36 min. 00:15 min.
escritorio
Reducéo do tempo de recebimento dos dados coletados 00:40 min. Automatico
Redugéo do numero de arquivos armazenando as . .
: ~ 175 arquivos 1 arquivo
informacdes

Fonte: Autores

A reducdo do tempo de preenchimento das
fichas eliminou a necessidade de realizar os
calculos manualmente, pois os tablets analisa
as informacdes automaticamente gerando um
resumo sobre os pontos auditados, facilitando
a tomada de decis&o para tratar os casos de
ndo conformidade.

No escritério eliminou-se o processo de
digitacéo da ficha de auditoria do plantio, pois
os dados ficam disponiveis em um banco de
dados na qual o funcionario exporta os dados
coletados automaticamente para a planilha.

Na situagéo encontrada, as fichas de auditoria
do plantio vinham juntamente no transporte de

pessoal do campo até a usina, na qual,
dependendo do local e das distancias entre
os plantios, o tempo podia variar entre 15
minutos a 1 hora, o que comprometia no
tempo da atualizac&o dos indicadores.

Como foi desenvolvido um banco de dados
para analise dos dados, o indicador ficou
otimizado em apenas um arquivo de excel,
anteriormente cada ficha resultava em um
arquivo que eram salvos em pastas mensais.

O Quadro 3, apresentam alguns resultados
qualitativos detectados (antes e depois das
acdes implementadas).
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Quadro 3 — Resultados qualitativos detectados (antes e depois das acées implementadas)

Resultados

Os dados coletados tiveram um ganho de confiabilidade devido a parametrizagdo dos campos de digitagdo, na
qual os auditores ndo conseguiam digitar um valor disperso do padréo estabelecido

Acompanhamento diério na conferéncia dos dados

Com a implantacéo do aplicativo de auditoria eliminou-se os trabalhos manuais como transcricdo dos dados,
transporte das fichas, digitagao no escritério diminuindo a chance de erros
Resolugéo de ndo conformidades diretamente com o auditor, somente problemas recorrentes séo passados para

o lider de qualidade e o gestor

Indicador objetivo e de facil acesso. Os resultados dos indicadores também chegam no campo através do lider de

qualidade

Pontos auditados s&o georreferenciados, podendo ser analisados os impactos dos problemas apds o plantio
Com a eliminagao das fichas, eliminou-se o problema de perdas das informagdes ocasionadas durante o

transporte

Fonte: Autores

Pode-se notar aumento na confiabilidade dos
dados, pois os campos de digitacdo dos
tablets foram parametrizados, fazendo com
que os auditores ndo conseguissem digitar
informacdes fora do padréo definido.

O tablet eliminou determinados trabalhos
manuais como a transcricdo dos dados na
ficha e a digitagdo no escritério, resultando na
reducdo de erros por conta dos operadores,
melhorando  assim  confiabilidade  dos
indicadores.

A tecnologia melhorou a eficiéncia na coleta
de dados, proporcionando, por exemplo, uma
analise do ponto de amostragem, na qual
ficou mais simples o auditor tratar as nao
conformidades.

Outro recurso tecnoldgico instalado foi o
georreferenciamento dos pontos auditados,

resultando na possibilidade de futuro
acompanhamento nas areas de plantio.
Os problemas de interpretagdo das

informacgdes escritas manualmente na ficha de
auditoria, sendo por motivo de caligrafia,
estado fisico das fichas ou até mesmo
extravio no transporte, foram eliminados.
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Capitulo 14

Resumo: No cenario atual, percebe-se um grande avancgo tecnolégico nas diversas
areas, principalmente na empresarial, no qual o mercado torna-se cada vez mais
dindmico e competitivo, exigindo das empresas produtos e servicos com um alto
padrdo de qualidade a um baixo custo. Com isso, ha facilidade no progresso das
técnicas de gestdo empresarial, em que, as etapas dos processos produtivos
podem ser analisadas de varias formas, levando em consideragcdo as
especificacbes empresariais. Tais etapas analisadas de maneira correta sao
positivamente postas, como exemplo, conter ao maximo o tempo inativo, maximizar
a qualidade e alcancar um elevado padrédo de eficiéncia e eficacia em suas
atividades produtivas, para que haja evidencia dos pontos fortes e amenizacdo dos
pontos fracos. Partindo desse pressuposto, este artigo tem como objetivo analisar
pontos fortes e fracos, com foco na qualidade do processo produtivo de bolsas de
uma microempresa do sertdo paraibano. O estudo qualitativo se fundamenta na
pesquisa de campo, exibindo como modelo metodolégico o metodo de observacéo
e entrevista ao gestor, com o intuito de apurar sobre as técnicas utilizadas nos
processos produtivos da empresa. De acordo com as observacdes feitas na
organizacdo, foram ratificadas as informacdes oferecidas pelo administrador,
através da similaridade entre as forcas e fraquezas notadas pelas observacoes e
pela fala do administrador, ou seja, varios pontos que foram ressaltados pelo
gestor, também foram perceptiveis por meio das observacdes. Dessa maneira,
reforcam-se as mudangas necessarias no ambiente interno e evidencia 0os pontos
fortes dentro da empresa. Percebeu-se, também, algumas limitacbes dentro da
firma, advindas da informalidade na gestao e nos processos, em que, restringe a
organizacéo de progredir o aperfeicoamento de suas técnicas.

Palavras-chave: Processo produtivo. Qualidade. Forgas e Fraquezas.



1. INTRODUGAQO

No cenario atual, percebe-se um grande
avanco tecnolégico nas diversas areas,
principalmente na empresarial, em que o
mercado se torna cada vez mais dindmico e
competitivo, exigindo das empresas produtos
e servicos com um alto padréo de qualidade a
um baixo custo. A informacdo e o
conhecimento estdo “a todo vapor” em
constante mudancga, assim, para acompanha-
las, as empresas tém a necessidade de
adaptar sua filosofia de gestdo a tais
mudancas, para que dessa forma, os
processos sejam eficientes e eficazes e
supram as exigéncias dos clientes. Uma
possivel estratégia para suprir tais exigéncias,
€ que os gerentes procurem diferenciais em
novos modelos de gestdo. Dessa maneira, no
ambito  organizacional, percebe-se que
modelos baseados em processos Vvém
recebendo destaque.

Dentre os conceitos existentes referentes a
processos, destacam-se os discutidos por
Harrington (1993, p.10): “Processo é qualquer
atividade que recebe uma entrada (inpul),
agrega-lhe valor e gera uma saida (outpul)
para um cliente interno ou externo, fazendo
uso dos recursos da organizacao para gerar
resultados concretos”. Para Campos (2004,
p.19), “processo é um conjunto de causas
gue provoca um ou mais efeitos”. Assim,
entende-se que processo é um conjunto de
causas (input) que tem como objetivo produzir
um determinado efeito, para chegar a
resultados satisfatérios. E atualmente, para os
gerentes, 0s processos s8o encontrados em
toda parte na organizagéo.

Harrington (1993, p. 10), ainda ressalta que,
0s processos podem ser divididos em dois
tipos: o empresarial e o produtivo. Neste
trabalho o foco serd nos processos
produtivos, entendido como  qualquer
processo que entra em contato fisico com o
produto ou servico que sera fornecido a um
cliente externo, até o ponto em que o produto
é embalado.

Com a facilidade de informacdes que se pode
alcangar nos dias atuais, e com 0 progresso
das técnicas de gestdo empresarial, ambas
advindas pela globalizagdo, etapas de
processos produtivos podem ser analisadas
de vérias formas, levando em consideracéo
as especificacbes empresariais. Tais etapas
analisadas de maneira correta séo
positivamente postas, como por exemplo,
conter a0 maximo o tempo inativo, maximizar
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a qualidade e alcancar um elevado padréo de
eficiéncia e eficacia em suas atividades
produtivas, para que haja evidéncia dos
pontos fortes e amenizacdo dos pontos
fracos.

No tocante a qualidade, processo
indispensavel no ambito produtivo, Paladini
(2007, p.21-22), classifica-o como “um
requisito minimo de funcionamento” ou como
“sinbnimo de perfeicdo”. Indo desde a
satisfacdo minima, na qual ha possibilidades
de melhoramento, até a satisfagdo plena,
onde se atingiu um valor maximo, sem a
necessidade de alteracdo. Como se percebe,
a definicdo é de vasta dimensé&o, podendo até
chegar a definicdes que fujam do real sentido.
Campos (2004, p. 2), da uma definicdo mais
simples para um produto ou servico de
qualidade: “aquele que atende perfeitamente,
de forma confiavel, de forma acessivel, de
forma segura €, no tempo certo as
necessidades do cliente”. O autor relata
ainda, que qualidade n&o € s6 auséncia de
defeitos, mas sim, as preferéncias do
consumidor, que é 0 Que garantira a
sobrevivéncia da empresa.

Logo, nota-se que a qualidade pode passar a
ser um ponto forte ou um ponto fraco para a
empresa, seja no ambiente interno ou externo,
dependera do grau de importdncia que a
empresa depositar nesse parametro. Para ir
além da sobrevivéncia da empresa, a
qualidade nos processos, a priori, pode
passar a exaltad-la de maneira a torna-la mais
competitiva, adentrando cada vez mais ao
mercado, que por sua vez, €& bastante
competitivo, com produtos e servicos de
elevado padrao de qualidade. Partindo desse
pressuposto, tem-se como problematica o
seguinte questionamento: de que forma a
microempresa pesquisada estabelece seu
processo produtivo para permanecer €
competir no mercado de bolsas, na cidade de
Pombal/PB?

O presente trabalho fundamentou-se na
pesquisa bibliografica e de campo, que foi
realizada, objetivando analisar pontos fortes e
fracos, com foco na qualidade do processo
produtivo de bolsas de uma microempresa no
sertdo da Paraiba (Pombal). Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, onde foi utilizado o
método de observacéo e entrevista ao gestor,
no intuito de obter maior conhecimento sobre
as técnicas utilizadas pela empresa.
Apresenta como embasamento tedrico alguns
estudiosos do assunto, para ratificacdo dos
conceitos, e ainda, formulacdo de ideias
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ordenadas a partir de observacdes feitas na
propria organizagéo.

Os objetivos especificos sdo: descrever os
processos produtivos da empresa, conhecer
as praticas de qualidade dos processos e
identificar as forcas e fraquezas do ambiente
interno da organizagéo.

A realizacdo deste trabalho propbe-se
informar conceitos e aspectos
tradicionalmente utilizados para compreender
como ocorre o processo produtivo na
microempresa, destacando como é
mensurada e utilizada as técnicas de
qualidade em tais processos, € como S&o
evidenciados os pontos fortes e reavaliados
0s pontos fracos, com base em conceitos e
teorias, interligando-os com a pratica. E
destinado para alunos e empresarios que
tenham interesse no assunto.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E 0S
PROCESSOS PRODUTIVOS

A diversidade dos tipos existentes de
organizacdes estabelece o contexto moderno,
sem elas, a sociedade contemporanea
correria o risco de né&o existir. Essa questédo
advém de continuas mudancas no cenario
global, incluindo principalmente, o setor
empresarial, que com forte influéncia de tais
mudancas, tem a necessidade de adaptar-se.
Dessa maneira, percebe-se a importancia da
administracdo no campo empresarial, para
obter bons resultados em todas as areas,
desde o plangjamento ao alcance de
objetivos.

Uma das varias areas que compbem a
administracdo é a administragdo da
producédo, que segundo Slack et a/. (2009, p.
4), “é a atividade de gerenciar recursos
destinados a producédo e disponibilizacdo de
bens e servicos”. O autor de forma ampla
conceitua 0 que € administracdo da
producéo, relatando a geréncia de recursos
voltados para a produgdo como principal fator
de éxito.

Escorsim et. al. (2005, p. 74) relata que a
administracéo da producéo séo:

As estratégias e os sistemas de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, utilizados
pelo administrador para atingir o objetivo
principal da empresa, que é: Produzir
produtos ou executar servicos com inovacao,
tecnologia, qualidade, baixo custo e maxima
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rentabilidade visando proporcionar
competitividade ao empreendedor e que
possam garantir a satisfacdo completa dos
clientes.

Ainda para Escorsim et al. (2005, p. 74), de
forma mais detalhada, aprofundam-se junto
com o conceito de administracéo, a funcdo da
administracdo da producdo dentro da
empresa, para 0 alcance de objetivos.
Focando sempre na satisfacdo dos clientes,
suas exigéncias e na competitividade do
mercado. De forma semelhante, relatando a
importancia da administracdo da producéo
desde o coragdo da vida empresarial, Slack
et. al (2009), no prefacio de seu livro
“Administracdo da producao”, exibem que:

A Administragcédo da Producdo é importante.
Ela ocupa-se da criacdo de produtos e
servicos de que todos noés dependemos. E a
criacdo de produtos e servicos é a principal
razdo da existéncia de qualquer organizacao,
seja a empresa grande, seja pequena, de
manufatura ou servico, que visa ao lucro ou
nao.

Neste sentindo, ela pode ser considerada a
area da administracdo que comanda o0s
processos produtivos, por métodos eficazes
de producéo, atividades gerenciais
especializadas, para que dessa forma, seja
obtido a efetividade da produc&o de bens e
servicos de alta qualidade. Abrange ainda,
um conjunto de recursos onde envolve
processos de jnput (entradas) - transformacéo
- output (saida). Peinado et. al. (2007, p.52),
dizem que:

Processo de producéo, sob o ponto de vista
operacional, envolve recursos a serem
transformados e recursos transformadores
que, submetidos ao processo produtivo, dao
origem ao produto final, ou seja, aos bens e
servi¢os criados pela organizacao.

A funcdo producdo foca na modificagcdo de
determinados insumos em algum resultado
esperado. Os recursos a serem
transformados, s&o os que serao modificados,
ou alterado de alguma forma, como a matéria-

prima, informagdes e consumidores. Os
transformadores atuam a propdsito da
mudanc¢a dos recursos a serem

transformados, instalagdes e equipamentos,
por exemplo. Alterado os /nputs, através dos
processos de transformacéo, surgem os bens
e servicos finais, como forma de outputs.
Havendo assim, o processo de entrada -
modificagéo — saida (SLACK et. a/,, 2009 p. 9
e 10).
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Para Peinado et. al (2007, p.142), “da-se o
nome de processo produtivo a sequéncia de
atividades que, executadas sempre da
mesma forma e na mesma ordem, resulta no
produto ou servigo pretendido”. Os processos
e as operagbes produtivas possuem
caracteristicas diferentes entre si, em alguns
aspectos, entre 0s quais, 0s mais importantes
sdo: volume, variedade, variacéo, visibilidade
(SLACK et. al,, 2009 p. 16).

Slack et al (2009, p.93) consideram o0s
processos de manufatura, quanto as
caracteristicas de volume-variedade, em
cinco tipos principais: projeto, jobbing, lotes,
em massa e continuos, onde um processo
pode apresentar mais de um tipo destes.

Oliveira (2013, p.19) classifica-os da seguinte
forma:

" Os processos de projeto lidam com
produtos de grande complexidade e
customizados sendo necessario um longo
periodo de tempo para as atividades. Cada

unidade produzida exige processos
especificos.
" A distincdo do caso de jobbing para

projetos é o fato de que nesse sistema
produtos distintos podem compartilhar os
MmMesmos recursos como, por exemplo, uma
fabrica de moveis planejados.

. A producao de processos em lotes ou
bateladas por sua vez, difere do tipo jobbing
pelo fato de que ao invés de apenas uma
unidade de cada produto, é produzido um
conjunto de produtos de uma mesma classe.
Portanto, nesse caso ocorre uma variedade
menor € um maior volume do que o presente
nos casos anteriores como 0 que ocorre na
producao de pecas automobilisticas.

= Os processos em massa
caracterizam-se por um volume ainda mais
expressivo, uma vez que as variacdes
possiveis ndo alteram a dindmica da
produc&o assim como O que Ocorre No caso
de uma montadora de automoveis.

= Os processos continuos sdo aqueles
que operam por longos periodos
ininterruptamente, no entanto, o fluxo de
produtos n&o é necessariamente continuo.

" Ainda para Oliveira (2013, p.19)
“Em geral, tais processos possuem menor
flexibilidade e sdo mais aplicaveis a situacoes
de demanda previsivel”. Para produzir com
eficiéncia, ha necessidade de interacdo entre
0s setores de producdo e os siakeholders
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(parte interessada), existindo otimizacédo e
comunicacao entre tais setores, onde a
cadeia produtiva desde a matéria-prima até o
produto final € o foco, tendo como alvo o
consumidor.

Slack et. al, (2009 p. 520), expde que “Em
muitas organizac@es, uma funcao separada é
dedicada exclusivamente ao gerenciamento
de qualidade.” Neste gerenciamento esta
incluso o setor produtivo, que garante a
qualidade nos processos.

2.2  QUALIDADE
PRODUTIVOS

A existéncia das organizagdes empresariais,
gira em torno de seus consumidores. Esse
vinculo é continuo e se faz através da
satisfacdo das necessidades do cliente,
advinda da qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, em que tais organizacdes devem
estimular, inovar e investir continuamente. A
exultacdo dos consumidores vive em uma
constante mudanca, € para acompanha-las,
técnicas de qualidade ndo podem ficar para
tras, a evolucdo dessas técnicas sao
aprimoradas com o passar dos anos, €
aperfeicoadas desde o século XX. Escorsim
et. al. (2005, p. 69):

A Era da Qualidade, foi o marco das grandes
transformacdes nos conceitos de administrar
a producédo. Do inicio do século XX até o final
da década de 1970, tivemos o predominio
absoluto dos conceitos e das técnicas
ocidentais. A década de 1980 é o grande
divisor e inicio de uma nova Era, a da
“Qualidade”, que perdurou até o final do
século XX. Nesse periodo, foram os orientais
(Japao e tigres asiaticos) que passaram a
ditar as regras e assombraram 0 mundo,
produzindo produtos de alta tecnologia com
precos extremamente baixos e com altos
indices de produtividade.

NOS  PROCESSOS

Nos dias atuais, esses fatores continuam
pertencentes ao mercado, onde cada vez

mais  influenciam  nas  decisbes do
consumidor. Pires (2012, p. 43) diz que “a
qualidade ndo  estd  apenas, nem

fundamentalmente, na producéo/ prestacao
de servico, mas cada vez mais na interface da
organizacdo com 0s seus clientes. Esta é a
filosofia essencial da Gestdo da Qualidade. ”
Os clientes passam a ser cada vez mais
exigentes, e é para eles que a organizacéo
vive, visando lucro ou nao, dessa forma, a
organizacdo nado se detém apenas na
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interacdo com os processos de producéo,
mas se prende também aos seus clientes,
para fideliza-16s.

Paladini (2007, p. 38) diz que “o modelo de
Gestdo da Qualidade no processo centra sua
atencdo no processo produtivo em  si,
segundo o qual a qualidade deve ser gerada

a partir exatamente das operacbes dos
processos produtivos. ” A qualidade deve
acompanhar todo o processo produtivo,

desde a entrada dos insumos, passando
pelos processos onde serdo modificados, até
o produto/servico final, garantindo uma maior
confiabilidade.

Paladini (2007, p. 39) ressalta ainda, que “o
esforco para agregar qualidade ao processo
produtivo gerou uma nova era no esforco pela
qualidade. A énfase, agora, parece ser a
andlise das causas e ndo mais a atencéo
exclusiva a efeitos. ” A importancia agora
divide-se nas causas e fins, e ndo mais
apenas nos fins, onde o processo € analisado
de forma minuciosa, tendo como
direcionamento todas as acfes do processo
produtivo, para que assim, o atendimento ao
cliente seja satisfatorio.

Os processos produtivos sdo diretamente
ligados a qualidade, para que dessa forma,
sejam procedimentos sempre atualizados nas
suas cadeias produtivas, necessitam de
melhorias  contihnuas, onde ha uma
sistematizacdo dos processos, ou seja, uma
padronizacdo das etapas. Uma ferramenta
que corresponde a esse circuito de
melhoramento é o ciclo PDCA. Segundo o
CENTRO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO RENATO ARCHER (2012, p. 9)
o ciclo PDCA ‘“trata-se de uma metodologia
cujo objetivo é permitir a organizacao de cada
um dos processos, independentemente de
sua natureza” Para Campos (2009):

Este método viabiliza o Gerenciamento
Cientifico da organizacdo. O PDCA permite
criar, aprender, copiar e difundir
conhecimento e que o aprendizado é a alma
de sua utilizacdo. O PDCA transforma uma
organizacdo numa escola pois a busca por
resultados é paralela a busca do
conhecimento.

O ciclo PDCA ¢é dividido em quatro fases.
Carpinetti (2010) as define da seguinte
maneira:

(P) Planejamento: em um ciclo completo,
inclui: identificacdo do problema; investigacao
de causas raizes; proposicao e planejamento
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de solucbes. (D) Execucéo: preparacao
(incluindo treinamento) e execugcdo das
tarefas de acordo com o planejado. (C)
Verificacao: coleta de dados e comparacdo
do resultado alcancado com a meta
planejada. (A) Acéo corretiva: atuacé&o sobre
0s desvios observados para corrigi-los. Se
necessario, replanejamento das acdes de
melhoria e reinicio do PDCA.

Nas organizagdes empresariais, tém dois
tipos de metas que procuram-se atingir
constantemente, que s&o os resultados que
deseja-se melhorar e o0s resultados que
deseja-se manter. Quando se chega ao
resultado onde quer manter, usa-se 0 método
PDCA, para haver uma estabilidade, uma
padronizacdo. O referido método, é utilizado
em situacées de mudanca e de manutengéao,
proporcionando sempre, melhorias.
(FALCONI, 2009).

Um método que pode auxiliar esta ferramenta,
é a analise de SWOT, que inclui a analise do
ambiente interno e externo e € de vasta
importancia para o éxito da organizacéo.

2.3 A IMPORTANCIA DA ANALISE DE SWOT
NO AMBIENTE INTERNO

Com tantas mudangas acontecendo no
mercado, advindas da globalizac&o, torna-se
indispensavel uma visdo abrangente em torno
das agées cotidianas nos processos. E de
suma importancia ferramentas de
planejamento, para proporcionar apoio as
decisbGes a serem tomadas e, ao sucesso da
organizacdo. Um método de suporte utilizado
nas organizagdes e nos processos produtivos
é o planejamento estratégico. Oliveira (2007,
p. 45):

Planejamento estratégico é o processo
administrativo que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor
direcéo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos - n&o controlaveis - e atuando de
forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico é voltado para
analise do ambiente interno e externo, com o
intuito de estabelecer os objetivos, estratégias
e acbes das organizacfes, estando ligado
diretamente a ferramenta que o comple, a
chamada andlise de SWOT - strengths,
weaknesses, opportunities e thresats - ou
FOFA - forcas, oportunidades, fraquezas e
ameacas — (tfraduzida para o portugués), é um
instrumento utilizado para analise do cenéario
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atual da organizacdo. Abichequer (2011, p.
42) diz que:

O objetivo dessa matriz € reunir todos os itens
e relaciona-los uns com o0s outros. Apés o
término da andlise interna e externa, todos 0s
elementos listados individualmente devem ser
posicionados na matriz. A partir de todos os
pontos fortes e fracos se faz a correlacéo com
as oportunidades e ameacas.

Oliveira (2007, p. 104) refere-se que:

A analise interna tem por finalidade colocar
em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
empresa que esta sendo analisada, ou seja,
0s pontos fortes e fracos da empresa devem
ser determinados diante de sua atual posicao

de seus produtos ou servicos versus
segmentos de mercados.
Na perspectiva da analise interna, a

organizacdo analisa dois aspectos, os pontos
fortes e os fracos que a compdem. Pereira

(2011, p. 100) denomina-os da seguinte
maneira:
Os pontos fortes s&o caracteristicas ou

recursos disponiveis da organizacdo que
facilitam a obtencéao de resultados. Em tese, é
uma variavel controlavel, pois a organizacéo
pode agir sobre o problema ou situacao. Os
pontos fracos s&o as caracteristicas ou as
limitacbes da organizacao que dificultam a
obtencédo de resultados. Também ¢é uma
variavel controlavel, porque a organizacéo
pode agir sobre o problema, ou situacéo, na
tentativa de resolvé-lo.

Os pontos fracos podem ser considerados
como incapacidades da organizacdo. E de
suma importancia o dominio sobre tais, pois,
s6 dessa forma, pode-se elimina-los ou
repara-los, transformando-os em
competéncias e, conseqguentemente, em
pontos fortes (PEREIRA, 2011).

Uma forma de comecar a andlise interna da
organizagéo, é comegando estudos
aprofundados nas areas funcionais, que s&o
elas: marketing, produgdo ou servicos,
recursos humanos, financeira, e elementos
que afetam a organizacdo como um todo
(PEREIRA, 2011).

Na area funcional de producdo ou servicos,
Oliveira (2007, p.89-91) considera os
seguintes aspectos, para serem analisados na
area interna:
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A instalag&o industrial; os equipamentos e
instalacbes; o processo  produtivo; a
programacado e controle da producéo; a
qualidade; o sistema de custos industriais; a
pesquisa e ao desenvolvimento (P&D); os
suprimentos; a organizacéo da fabrica.

Considerado os aspectos referidos, a
organizacdo obtém a capacidade de
diagnosticar os pontos fortes e fracos do
ambiente interno, no setor de producédo e
servicos, podendo eliminar ou reformular os
pontos fracos e aperfeicoar ou manter os
fortes.

3. METODOLOGIA

Buscou-se com esse estudo analisar os
processos produtivos da empresa Ruah,
mencionando as praticas de qualidade e as
estratégias utilizadas através dos pontos
fortes e fracos dos processos em questdo.
Para a realizacao deste, os métodos utilizados
para a coleta de dados foram pesquisa
bibliografica, observacdo participante e
entrevista. Foi realizada uma entrevista com o
administrador da empresa, contendo vinte e
uma questbes abertas. Para ndo se deter
apenas a informacdes coletadas, foram feitas
observacbes na organizacdo, durante o
periodo de analise dos processos, onde se
pbde compreender como € o funcionamento
destes.

Guerra (2014) define “observacéo participante
€ recomendada quando o pesquisador julgar
gue sua participagao direta no evento ou fato
a ser observado gerara maior profundidade
na compreensdo do mesmo”. Além disso, a
abordagem empregada consiste na pesquisa
qualitativa que segundo Gerhardt (2009, p.
31) “se preocupa com representatividade
numeérica, mas sim, com o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma
organizacéo”.

O designio da pesquisa se deteve apenas a
uma organizagado, localizada na cidade de
Pombal/PB, situada no Nordeste brasileiro,
oeste do Estado da Paraiba, mesorregido do
sertdo paraibano. A escolha se deu pela
facilidade ao acesso e por seu
reconhecimento no mercado local.

Em relacdo ao seu objeto, classifica-se como
bibliografica e de campo. Para Cervo (2007,
p. 79) “a pesquisa bibliografica tem como
objetivo encontrar respostas aos problemas
formulados, e o recurso utilizado para isso é a
consulta dos documentos bibliograficos”, a
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pesquisa de campo para Ribas (2008, p. 6-7)
“consiste na observacdo de fatos e
fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente. O objetivo da pesquisa de
campo € conseguir informacdes e/ou
conhecimentos (dados) acerca de um
problema, para o qual se procura uma
resposta”, ja quanto aos objetivos, a pesquisa
se caracteriza como descritiva, que para
Ribas (2008, p. 6) “a pesquisa descritiva
descreve uma realidade tal como esta se
apresenta, conhecendo-a e interpretando-a
por meio da observagdo, do registro e da
analise dos fatos ou fendmenos (variaveis). ”

A anadlise dos dados foi feita através da coleta
de dados, por meio de observacdo e
entrevista, onde foram analisados se o0s
estudos realizados na empresa corroboram
ou ndo com os estudos apontados pela teoria.

4. RESULTADOS

41  DESCRICAO
PRODUTIVO

Os processos produtivos da microempresa
sdo restritos, de forma que se adéquam as
possibilidades produtivas da empresa, pelo
fato de se tratar de uma empresa de pequeno
porte, com devidas limitacdes. E constituido
por trés etapas: corte, bordado e,
costura/conferéncia. Dentre as etapas, ha
alternancia dos tipos de processos de
manufatura. As etapas de corte e bordado
sdo feitas através de processos de producao
em massa, caracterizados por volumes
significativos de produtos fabricados e a
etapa de costura/conferéncia, feita por meio
da produgcdo em lote, com uma menor
variedade e um volume maior de produtos
fabricados (OLIVEIRA, 2013).

S&o utilizadas nos processos produtivos nove
maquinas de bordado e costura,
possibilitando a padronizagdo dos processos.
A distribuicdo do pessoal é feita da seguinte
forma: uma pessoa no corte, uma no bordado,
oito na costura, um supervisor, um conferente
e um auxiliar, totalizando o numero de treze
empregados. As bolsas sdo feitas através da
sequéncia respectiva de corte, bordado e,
costura/conferéncia.

DO PROCESSO

Segundo o administrador da empresa, toda a
producado ndo é feita em massa pelo fato das
partes que formam a bolsa ndo serem todas
iguais, mudando de modelo para modelo,
consequentemente, as etapas que constituem
processos em lotes, advém do fato de serem

etapas de processos iguais. Toda a producéo
nao é feita em massa, ainda, pela dificuldade
de espaco fisico que limita a quantidade de
maquinas e pessoal a serem utilizados. A
quantidade de bolsas produzidas por dia
varia de acordo com a necessidade diaria de
produtos, ndo ha um valor fixo, por haver
muitas falhas e pela perca da qualidade dos
produtos, todavia, é exigida a fabricacdo de
uma boa quantidade diaria, para suprir as
necessidades dos clientes.

Para as etapas serem operacionalizadas de
forma correta, ha a necessidade de
delimitacdo dos processos, comecando pela
quantidade de bolsas que serdo fabricadas
diariamente, para que se possa ter um
controle mais fidedigno da quantidade de
produtos fabricados e um controle maior e
melhor das falhas. Outro ponto que merece
destaque é o rodizio de funcdo, sempre que
possivel, para despertar 0 conhecimento dos
colaboradores em todos 0s setores,
proporcionando um diagnoéstico operacional
de quem se identifica melhor em cada etapa.
E importante também que exista um
empregado responsavel pela area de
producao, haja vista esse ser o foco principal
da fabrica. Esse incremento refletiria
positivamente em toda a organizagéo, dando
um maior suporte ao aspecto qualidade e as
estratégias de venda que poderiam ser
aumentadas.

42 PRATICAS DE QUALIDADE NOS
PROCESSOS PRODUTIVOS

As praticas de qualidade utilizadas nos
processos produtivos da empresa acontecem
de maneira trivial, sem pesquisas de mercado
e/ou mesmo sem uso de métricas para
verifica-las. Entretanto, a empresa sempre
mantém forte vinculo com os clientes
procurando fideliza-los, estabelecendo uma
conexao entre ambos, capaz de proporcionar
uma interacdo de troca, onde haja a
satisfacdo do cliente e o0 alcance de objetivos
da organizacdo. Segundo Pires (2012) tal
interatividade ¢é tado importante quanto a
qualidade direta nos processos de
produtividade de bens e servicos. De acordo
com as palavras do proprio administrador da
organizacdo, a qualidade pode @ ser
estabelecida ao “atender as necessidades e
anseios do consumidor e supera-las. Como
também estar de acordo as especificacdes”.
Para ele, “uma bolsa de qualidade esta
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associada de acordo com o que foi proposto
pelo cliente”.

Conforme fora citado no inicio deste tépico, a
empresa nao utiliza ferramentas de medicao
de niveis de qualidade nos processos
produtivos, como por exemplo, a ferramenta
do ciclo PDCA - planejamento, execucéo,
verificacdo, acao corretiva — que para Junior
(2012) se faz muito importante na organizagao
em cada um dos seus processos utilizados,
no entanto, a organizacdo se detém apenas
ao vinculo existente com os clientes, para a
determinagdo dos niveis de qualidade. Por
esse fato, restringe-se cada vez mais na
obtencdo de melhorias continuas e na
informalidade.

Diante o que foi ressaltado pelo administrador
da empresa, a propria etapa de conferéncia
qgue se encontra associada a etapa de
costura, refere-se a uma pratica de qualidade,
embora, n&o levada em consideracdo pelo
mesmo. Entretanto, percebe-se que na pratica
e informalmente essa etapa € uma forma de
medir o nivel de qualidade da bolsa, pois
facilita a constatacao de erros de fabricacao e
a partir de tal processo, pode-se diagnosticar
qualquer falha que venha a prejudicar o
padrao de qualidade do produto, padréao
esse, determinado pela prépria organizagéo,
através da satisfacao do cliente.

4.3 FORCAS E FRAQUEZAS DO AMBIENTE
INTERNO DA ORGANIZAGAO

A empresa por ser de pequeno porte, se
detém a particularidades de determinados
setores, como por exemplo, o setor de
vendas, por “facilitar” a sobrevivéncia da
organizacdo. Dessa forma, se distancia de
setores n&o menos importante, como é o caso
do setor produtivo, € assim, passa a ter cada
vez mais praticas de categoria informal. Uma
das praticas que a empresa nao utiliza, é o
planejamento estratégico, que inclui
diagnosticar suas forcas e fraquezas. Tal
pratica proporcionaria a facilidade de corrigir
as fraquezas e garantir a melhoria continua
das forgcas, segundo a andlise de SWQOT.

Face ao exposto, observou-se que a empresa
nao se atém a diagnosticar seus pontos fortes
e fracos, porém, ao ser entrevistado, o
administrador ressaltou algumas forcas e
fraquezas que s&o encontradas no ambiente
interno  da organizagdo. As forcas séo
resumidas em: Marca, administracdo do RH e
produto. Marca por sempre estda de acordo

com a identidade visual da empresa;
administracdo do RH pelo fato de ter 6timo
relacionamento com seus funcionarios; e
produto, pela boa qualidade oferecida a um
preco baixo. Em relacdo as fraquezas, estdo
inclusos: Equipamentos, Planejamento
Estratégico, Processos, Empregados e
Cultura. Equipamentos, pelo fato de algumas
maquinas estarem ultrapassadas;
Planejamento Estratégico, por ndo haver e
pela falta de interesse de se construir um;
Processos, pela auséncia de softwares para
uma melhor gestdo; Empregados por né&o
possuir sistemas de capacitagdo; e Cultura,
pela falta dela, por causar a subjetividade de
seus objetivos e metas.

Diante do que foi apurado por meio da
observacdo, diagnosticou-se alguns pontos
de forcas e fraquezas. As forcas s&o:
Reformulagdo da Marca, Bom Relacionamento
de RH, Produto, Organizacdo da Fabrica e
Suprimentos.

Quanto a reformulagdo da marca, ha um
trabalho de mudanca constante, de forma que
permanece sempre atualizada para o
mercado. No tocante ao bom relacionamento
de RH, observou-se boa interacdo das partes
envolvidas, empregador e empregado.
Quanto ao produto, percebeu-se “um jogo de
ganha/ganha”, ou seja, custo/beneficio, onde
se oferece acabamento de alto padrdo das
bolsas, a um custo acessivel. Na parte
condizente a organizacdo da féabrica,
percebeu-se que 0s espacos s&o bem
delimitados, conseguentemente, sdo bem
utilizados. No que tange ao pessoal,
observou-se uma divisdo de tarefas precisas,
ou seja, ndo ha atropelos de tarefas ou
acumulos de fungbes. Ja nos suprimentos,
constatou-se que matérias-primas sédo de
elevado nivel de qualidade, com linhas
fortificadas para costura e bordado.

As falhas percebidas, postas como fraquezas,
consistem em equipamentos, formalidade,
escassez de ferramentas, falta de pesquisa e
desenvolvimento. Assim, em relacdo aos
equipamentos essas falhas sdo geradas,
principalmente, pela falta de tecnologia nas
maquinas, refletindo assim em processos
retrogados. No que diz respeito a
formalidade, pelo fato de ser escassa dentro
da organizacdo, em que tal escassez
compromete varios aspectos, como 0s
processos produtivos, a capacitacdo dos
empregados, a cultura da organizacéo, e
também a regulacédo de niveis de qualidade,
através de métodos avancados. Outro
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aspecto negativo € a escassez de
ferramentas tedricas que restringe a
organizacdo de tomar decisdes mais seguras,
convictas e precisas, de conhecimento com
nivel mais avanc¢ado, e ndo apenas limitando-
se ao conhecimento pratico. E por ultimo, a
falta de pesquisa e desenvolvimento, tendo
como propulsores a acomodagao que causa
0 retrocesso e a limitacdo do conhecimento
na organizagao.

De acordo com as observacdes feitas na
organizacéo, foi ratificada a semelhanca com
o que foi exposto pelo administrador, através
da similaridade entre as forcas e fraquezas
notadas pelas observacbes e pela fala do
administrador, ou seja, varios pontos que
foram ressaltados pelo gestor, também foram
perceptiveis por meio das observagdes.
Dessa maneira, reforcam-se as mudancas
necessarias no ambiente interno e a evidencia
nos pontos fortes dentro da empresa.

Como a empresa n&o possui um planejamento
estratégico, chega-se a intuir que suas forcas
ndo sao evidenciadas de forma constante,
como também, ndo ha a correcdo das
fraquezas, logo, ha dificuldade de ocasionar o
melhoramento continuo e do progresso da
organizacéo.

5.CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo como foco a questdo dos processos
produtivos dentro da microempresa
pesquisada, este trabalho se deteve a
analisar o funcionamento de tais processos,
buscando evidenciar a qualidade, assim
como, suas fortalezas e fraquezas. Diante das
analises, foi perceptivel algumas limitagdes
dentro da firma advindas da informalidade na
gestéo e dos processos, 0s quais, muitas das
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Fornecedor

Quem sao os fornecedores?
As compras s8o associadas a “custo e beneficio”?

Qualidade

No seu entendimento, o que é qualidade?

A empresa faz pesquisa de satisfacdo dos clientes?

No processo produtivo o que vocé determina como uma bolsa de qualidade?

Ha um setor especifico para medir o nivel de qualidade dos produtos? Se sim, qual?
Como é feita essa medic&o?

O processo produtivo é regulado aos niveis de qualidade?

Processo Produtivo

Quantas maquinas s&o utilizadas no processo produtivo?

Ha padronizac&o nos processos?

Em quantas etapas é constituido o processo produtivo? Quais séo elas?

Por quais motivos a bolsa pode voltar para o processo inicial?

Por que toda a producéo ndo é feita em massa?

Por que apenas algumas etapas do processo de costura séo feitas em massa?
(Como a confeccéo de algas)

Como é dado o controle de unidades fabricadas por dia?

Pessoal

Qual o numero de trabalhadores?
Como é feita a distribuicdo de trabalhadores nas etapas?

Ferramentas

A empresa utiliza a ferramenta do ciclo PDCA, que é respectivamente: planejamento,
execucéo, verificagao e acao corretiva?

Qual a sua percepcéo sobre as forgas e fraquezas da sua empresa?

A empresa sempre busca diagnosticar os pontos fortes e fracos dos processos
produtivos?

Geralmente, como sé&o corrigidos os pontos fracos?
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Capitulo 15

Resumo: A industria de alimentos é um dos grandes pilares da economia brasileira.
Por isso, a preocupacédo em garantir a seguranca do alimento, a qualidade dos
produtos € o cumprimento de normas especificas para essa area de atuacéo é
primordial numa organizacao da area de alimentacéo. Sendo assim, a utilizacdo de
ferramentas é essencial para a gestdo da qualidade de uma industria produtora de
alimentos ou bebidas. Esse trabalho realizou uma pesquisa bibliografica com
artigos cientificos sobre ferramentas da qualidade utilizadas nas industrias de
alimentos publicados nos ultimos dez anos. Desse modo, foram realizadas buscas
nas bases de dados Science Direct e Google Académico, e nos Anais eletrénicos
da Associagao Brasileira de Engenharia de Producédo (ABEPRO). Em seguida, os
artigos selecionados foram analisados para identificar quais foram as ferramentas
da qualidade mais utilizadas pelos autores, quais os tipos de organizacdes foram
estudados e as principais tendéncias dos estudos sobre gestdo da qualidade no
setor da industria de alimentos. Observou-se que 26% dos trabalhos analisaram as
industrias produtoras de alimentos de origem vegetal. Além disso, detectou-se que
as trés ferramentas mais utilizadas nos trabalhos foram o diagrama de Ishikawa
(39%), fluxograma (35%) e checklist (30%). Diversas pesquisas (63%) apontaram
que a gestédo da qualidade em uma industria de alimentos pode ser implementada
a partir de um conjunto de ferramentas da qualidade para facilitar, auxiliar e
controlar as acdes a serem tomadas, sendo o objetivo principal dessa iniciativa é
prezar pelo cumprimento das legislacbes e garantir as Boas Praticas de

Fabricacéo.



1. INTRODUGAO

A producé&o de alimentos € um dos pilares de
qualquer economia, seja por sua abrangéncia
e essencialidade, seja pela rede de setores
direta e indiretamente relacionados, como o
agricola, o de servicos e 0 de insumos como
aditivos, fertilizantes, agrotoxicos e
embalagens (GOUVEIA, 2006). O setor de
alimentac&o encerrou o0 ano de2016 com um
faturamento de R$ 614,3 bilhdes, o que
representou um crescimento nominal de 9,3%
em relacdo a 2015, de acordo com dados da
Associacéo Brasileira das Industrias da
Alimentacéo (ABIA, 2016).

Diante de tanta competitividade no mercado
de alimentos, a preocupagcdo com a
qualidade de um produto, ou de um processo
produtivo, aumenta cada vez mais. O sistema
de gestdo da qualidade passa a ser mais
estratégico e, as vezes, torna-se um destaque
para a empresa (PALADINI e CARVALHO,
2005). De acordo com Chiavenato (2005)
qualidade é a adequacdo a alguns padrdes
previamente definidos. Diz-se que um produto
€ de qualidade quando ele atende aos
padrbes  estabelecidos e exibe as
especificagdes adotadas conforme determina
a legislacao sanitaria brasileira (NEGREIROS,
2012).

Assim como a qualidade, o conceito de
seguranca do alimento tem sido bastante
destacado em muitos paises na éarea de
producado de alimentos nos ultimos anos, fato
que tem estimulado a realizacdo de estudos
acerca das condigdes higiénicas na
fabricacdo de alimentos. As praticas dos
processos produtivos de alimentos, no que se
refere a seguranca do alimento, estdo
amplamente amparadas em um conjunto de
programas € normas que visam garantir as
condicbes adequadas para evitar que
produtos alimenticios veiculem quaisquer
contaminantes (TALAMINI et a/., 2005).

Com isso, os procedimentos de avaliac&do
adotados para garantir a seguranca do
alimento sdo hoje um tema de discusséo
internacional. Uma prova dessa preocupacao
€ a publicagado da Norma ISO 22000 - Food
Safety Management Systerns — Requirernents,
que especifica 0s requisitos para o sistema de
gestdo da seguranca dos alimentos, onde
uma organizac¢do na cadeia produtiva precisa
demonstrar sua habilidade em controlar os
perigos, a fim de garantir que o alimento
estara seguro até o término de sua vida Util
(ABNT, 2006).

Além da norma ISO supracitada as
ferramentas da qualidade assumem um papel
importante na gestdo das industrias de
alimentos. Essas ferramentas s&o utilizadas
para definir, mensurar, analisar e propor
solucbes aos problemas identificados que
interferem no desempenho dos processos
organizacionais e sdo usadas como suporte
ao desenvolvimento da qualidade (MIGUEL,
2006).

Dentre as ferramentas mais utilizadas para
essa finalidade pode-se destacar: plano de
acdo 5W2H, diagrama de Ishikawa, seis
sigmas, ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act),
checklist, Andlise de Perigo e Pontos Criticos
de Controle (APPCC), fluxograma e coleta de
dados, entre outras.

O presente trabalho teve como objetivo
verificar quais sdo as ferramentas da
qualidade mais utilizadas pelos autores de
artigos cientificos em pesquisas realizadas na
industria de alimentos.

2. METODOLOGIA

Para elaboragéo desse trabalho foi realizada
uma pesquisa bibliogréfica sobre a utilizacdo
das ferramentas da qualidade no setor
industrial do ramo alimenticio, semelhante a
metodologia  utilizada por Toledo e
Mastrantonio (2009). Desse modo, foram
pesquisados artigos publicados entre 0os anos
de 2007 e 2017 nas bases de dados Science
Direct e Google Académico, e também nos
Anais Eletrbnicos da Associacao Brasileira de
Engenharia de Producdo (ABEPRO). As
buscas foram realizadas através das
seguintes palavras chave: “gestdo da
qualidade”, ‘industria de  alimentos”,
“ferramentas da qualidade” e “ISO 22000".

Apds essa etapa os materiais selecionados
foram analisados com relagdo a aspectos
como quais sdo as ferramentas da qualidade
mais empregadas, as tendéncias sobre
gestdo da qualidade nas industrias de
alimentos e tipos de indUstrias serviram como
campos para as pesquisas cientificas
estudadas.

3. RESULTADOS E DISCUSSAQ

Verificou-se, dentre 0s 22 artigos
selecionados, que 23% dos trabalhos sé&o
artigos elaborados a partir de pesquisas
realizadas em industrias produtoras de
alimentos de origem vegetal, seguida das
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industrias de bebidas (18%), biscoitarias
(14%), produtos céarneos (9%) e, por ultimo,
produtos lacteos, panificacdo, pastificio e
docaria, todos com 5%.

Além desses trabalhos, 18% dos artigos
analisados mencionaram que suas pesquisas
foram realizadas na industria de alimentos,
porém nao identificaram o tipo da industria,
conforme demonstrado no gréfico 1.

Gréfico 1 - Tipos de industrias alimenticias usadas como campos de pesquisa dos artigos cientificos
selecionados.

= Produtos cirneos
= Panificagio
= Docaria

= Produtos de origem vegetal
= Area de atnagdo ndo identificada

m Bebidas
= Biscoitaria

= Produtos léctens
= Pastificio

Apods a selecdo dos artigos, foi possivel
identificar quais ferramentas foram utilizadas
nesses estudos. Percebeu-se quet3% dos
artigos utilizou um conjunto de ferramentas
como uma proposta de incremento da
qualidade (Tabela 1), o que pode ser de
grande utiidade uma vez que cada

ferramenta apresenta particularidades em
termos de aplicagdo. Além disso, essas
ferramentas podem assumir papéis
complementares quando usadas em conjunto,
0 que pode facilitar a elaboracdo e a
implementacao de solucdes eficazes.

Tabela 1 — Artigos que utilizaram as ferramentas da qualidade em pesquisas realizadas em
industrias de alimentos.

Ferramentas

Tema do artigo o Principais resultados Referéncia
utilizadas
Brainstorming, lista
Andlise da eficacia das de verificacéo, Realizou-se uma analise dos problemas para
ferramentas da qualidade | diagramas de Pareto, | uma agéo focalizada nos que requerem uma
L . ~ ; " Arruda,
em uma industria de Ishikawa e de atengdo maior, utilizando ferramentas para a Santos &
alimenticia na dispersao, melhoria continua dos seus processos Melo (2016)
identificagdo de histograma, gréfico visando a reducédo dos defeitos e reduzindo
problemas na produgéo de controle, plano de | custos
acao e fluxograma
Identificagao das etapas Os /ayouts dos processos eram
dos processos produtivos, ) :
; ~ Organograma e inadequados. Foram propostas alternativas | Remus et al.
analisando acdes que ~ . )
fluxograma de gestéo para otimizar o rendimento e a (2016)
agregam valor aos :
qualidade
mesmos
Aplicac&o do ciclo PDCA" | Ciclo PDCA, O ciclo adequou a empresa a nova demanda
no setor de PCP?, brainstorming, lista do mercado, melhorando servicos de
. I b . - Longo et al.
precisamente na de verificacao, atendimento, com um plano estratégico
. . . SN (2016)
capacidade da empresa diagrama de Ishikawa | satisfatério para um novo mercado
em atender a demanda. e plano de acao competitivo
A |mpor~tan0|a da3 Fatores de prontidao do CEP s&o o apoio da :
prontiddo no CEP” para a . P - ~ e Lime
. ~ Lista de verificacédo e | alta administragdo, o senso de urgéncia, o
sua implementacédo em : ) C : Antony
L 6 sigma sistema de medig&o e o envolvimento dos
uma industria de fUNCIONATi (2016)
. uncionarios
alimentos
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(continuacao...)

Utilizag&o das quatro Lista de verificagdo, |Elaboragédo de um plano de acéo para Gadelha e
primeiras etapas do diagramas de solucionar os problemas relacionados aos Morais
MASP* para analisar o Ishikawa e de Pareto | maquinarios poucos vitais (ndo havia uma (2015)
processo de desperdicios | e fluxograma uniformidade na empresa) prejudicando

de embalagens processos produtivos

Andlise do processo Ciclo PDCA, A eficiente utilizacdo das ferramentas da Sousa et al.
produtivo de uma fabrica | brainstorming, plano | qualidade, como o plano de agéo, (2015)

de polpas para identificar
e analisar as causas de
um problema recorrente

de acao, diagrama
de Ishikawa, matriz
GUT®e fluxograma

possibilitou a identificagdo da principal falha
do sistema e propiciou a descoberta da sua
respectiva solucéo

Analise da situacéo da 58°e APPCC’ Necessidade de implantar novas ferramentas | Santos et a/.
gestdo da qualidade em e auxiliar na gestéo da qualidade (poucas (2013)
uma unidade de laticinios foram aplicadas)
e propor sugestdes
Proposta de implantacdo | Diagrama de O CEP na empresa incrementou a Silva et al.
do CEP em uma industria | Ishikawa, capabilidade do processo, com (2012)
de castanhas de caju brainstorming e consequentes ganhos de qualidade e

coleta de dados produtividade
Verificacdo da Plano de acéo, ciclo | Necessidade de gerar gréaficos de controle e Negreiros
necessidade de elaborar | PDCA, lista de estabelecer limites de controle para a (2012)
e implantar graficos de verificacéo e granulometria. Elaborar um plano de agéo
controle na andlise da diagrama de Pareto para criar graficos de controle (etapas do
granulometria do produto processo)
na industria de derivados
de milho
Aplicagado das Estratificacéo, A anédlise dos dados serviu como base para a | Gongalves

ferramentas da qualidade
visando a padronizacéo
do tamanho da massa da
lasanha

fluxograma,
histograma, carta de
controle, diagrama de
Ishikawa, plano de
acéo e ciclo PDCA

construgdo de um plano de acéo para
melhoria do processo produtivo

et al. (2012)

Investigacéo da Gestédo APPCC e Ciclo PDCA | Sistemas contribuiram para desenvolver Silva,
da Qualidade do Produto competéncias ligadas ao planejamento, Kovaleski e
no processo de producéo atuacéo proativa, capacidade de trabalho em | Gaia (2012)
em uma Industria de equipe, melhoria da confiabilidade dos

bebidas sistemas produtivos.

Aplicagdo da abordagem | Coleta de dados e A implantagéo dos programas de seguranca Santos e
estatistica na gestao e APPCC do alimento foi Util para usar a estatistica e Antonelli
controle da qualidade em outras abordagens quantitativas (2011)
industrias de alimentos

Reducéo nas perdas de Cinco porqués, Reducé&o de 84% no indicador de interesse, Ferreira,
insumos na fabricagdo e | diagrama de Ishikawa | com economia de R$ 441 mil e evolugéo do Marcal e
na armazenagem de e 6 sigma sigma do processo de 1,8 para 2,09. Menezes
refrigerantes (2009)
Avaliacdo sobre como as | Lista de verificacdo, | Reducdes de perdas de embalagens em Oliveira et
ferramentas da qualidade | histograma, 66%, de custos com a diminuigcdo da al. (2009)
auxiliam no controle de diagramas de Pareto, | utilizagdo da seladora, de tempo, de méo de

perdas de embalagens na | de Ishikawa e de obra e embalagens, minimizac&o do

producdo de aves dispersao, carta de processo de retrabalho.

resfriadas controle e fluxograma

Avaliagdo da gestéo da PPHO® e APPCC O frigorifico esta posicionado na quarta era Bueno et al.
qualidade em um da gestdo da qualidade (gestéo estratégica), (2007)

frigorifico

em consonancia com as exigéncias do
mercado consumidor nacional e internacional

'Plan, do, check, act, °Planejamento e Controle da Produgao; *Controle Estatistico de Processos; “Método de
Andlise e Solucao de Problemas; ®5S: Cinco sensos de utilizagéo, ordenacao, limpeza, satde e autodisciplina;
8Gravidade, Urgéncia e Tendéncia; "Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle; 8Procedimento Padréo de
Higiene Operacional.

Apods identificar e destacar os seguimentos
industriais envolvidos nos artigos estudados
percebeu-se que a maioria das pesquisas

(41%) abordaram a ferramenta de qualidade
diagrama de Ishikawa, conforme apresentado

no grafico 2.
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Gréfico 2 — Ferramentas da qualidade utilizadas nos artigos acerca da aplicagcdo das mesmas nas
industrias de alimentos.
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O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta
também conhecida como diagrama de causa
e efeito ou espinha de peixe, que permite
identificar a possivel causa raiz encontrada
para a ocorréncia de nao conformidades,
permitindo assim a solucdo dessa causa e,
consequentemente, apresentando a melhoria
de processo da atividade (FREITAS et al,
2014).

Segundo Corréa e Corréa (2008) o problema
€ colocado no lugar onde ficaria a cabeca do
peixe. A partir daquilo que seria sua espinha
dorsal, vao sendo acrescidas ramificacdes
onde sao inseridas as causas possiveis para
o problema (uma em cada ramo), partindo
das mais gerais e ramificando para as causas
das causas e assim por adiante, até que
chegue as possiveis causas-raizes do
problema.

Do total de artigos que abordaram a espinha
de peixe, apenas um estudo utilizou
exclusivamente o diagrama para identificar as
causas de um problema, conforme pesquisa
conduzida por Monteiro, Carneiro e Moreira
(2012) que foi realizado em uma biscoitaria.
Apesar deste trabalho n&o ter conseguido
alcancar o obijetivo principal de diminuir a
variabilidade dos biscoitos, ele comprovou
gue uma rede neural pode aprender o padréo
do processo. Os autores utilizaram um
diagrama de Ishikawa para apontar quais as
possiveis causas do problema estudado, e
identificaram que as constantes trocas no
ajuste do maquinario causavam problemas
que acarretavam na variabilidade dos
biscoitos, como presenca de outlayers e

informacOes contraditérias na coleta de

dados.

Em contrapartida, alguns desses artigos
utilizaram o diagrama de Ishikawa juntamente
com outra ferramenta da qualidade, como nas
pesquisas conduzidas por Arruda, Santos e
Melo (2016), Longo et a/. (2016), Gadelha e
Morais (2015), Sousa et al. (2015), Silva et al.
(2012), Goncalves et al. (2012), Ferreira,
Marcal e Menezes (2009) e Oliveira et al.
(2009) (Tabela 1).

A segunda ferramenta da qualidade mais
utilizada nos artigos selecionados foi o
fluxograma (36%) (Gréfico 2). Essa ferramenta
€ uma representacdo grafica utilizada para
descrever todas as atividades necessérias a
execucdo de um processo. E essencial que
um fluxograma apresente uma sequéncia
|6gica das agdes que compdem um processo,
facilitando assim a interpretagcdo desse
modelo apresentado (TARDIN et a/., 2013).

Para Peinado e Graeml (2007) o fluxograma é
de grande utilidade numa organizacdo e
propicia beneficios como, por exemplo,
aperfeicoar o entendimento do processo,
evidenciar atividades desnecessarias,
identificar oportunidades de melhorias e
indicar claramente como deveré ser realizada
uma determinada atividade.

Dentre os artigos pesquisados, 36%
abordaram a utilizagdo de fluxogramas na
gestdo da qualidade, e desses verificou-se
que apenas 0 trabalho realizado em uma
industria de biscoitos Silva et al (2016)
empregou, exclusivamente, essa ferramenta.
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Essa pesquisa apresentou a analise do
mapeamento da situacdo atual da empresa,
transformando as atividades internas em
externas ou uma simplificagdo das mesmas,
realizando assim o balanceamento dessas
atividades entre setores e padronizando um
novo método de trabalho.

A terceira ferramenta mais utilizada foi a do
checklist, presente em 32%dos artigos
selecionados (Grafico 2). Essa ferramenta
geralmente é aplicada para a verificacado de
procedimentos repetitivos e/ou padronizados.
Também possibilita o controle na execugéo
de tarefas e nas avaliacBes preliminares ou
posteriores a atividade (LINS, 1993).

Além disso, o0s estudos mencionados na
Tabela 1 utilizaram o checklist como uma
ferramenta de analise e verificacdo das
etapas de um processo para, em seguida,
aplicar outras ferramentas da qualidade.
Foram os casos dos artigos de Arruda, Santos
e Melo (2016), Longo et al (2016), Lim e
Antony (2016), Gadelha e Morais (2015),
Negreiros (2012) e Oliveira ef al. (2009).

Além dos artigos apresentados na tabela
supracitada, o trabalho de Pereira et al
(2015), realizado em uma docaria, utilizou
apenas 0 checklist como ferramenta da
qualidade para elaborar o Procedimento
Operacional Padronizado (POP) da unidade
estudada. A referida pesquisa apresentou
como principais resultados a implementacéo
da inspecéo continua e sistemética de todas
as etapas do processo que interferem na
qualidade higiénico-sanitaria dos produtos
elaborados e destinados ao consumo
humano.

Além das ferramentas ja mencionadas, cita-se
também o plano de acdo 5W2H, presente em
23% dos artigos estudados. Essa técnica tem
por objetivo identificar, segmentar e estruturar
os dados e rotinas mais importantes de um
projeto ou de uma unidade de producgdo. O
método ¢é constituido de sete perguntas,
utilizadas para implementaras solugées, que
sdo: What (o que fazer?), Who (quem vai
fazer?), Where (onde seré realizada?), When
(quando sera feito?), Why (porqué sera feito?),
How  (como realizar?) e, por fim,
Howmuch(quanto custa para executar?)
(BEHR, MORO e ESTABEL, 2008).

Nenhum dos artigos encontrados sobre essa
ferramenta utilizavam apenas a mesma, pois
os referidos trabalhos empregavam o plano
de acdo como uma forma de descrever
pontos previamente detectados por outra

ferramenta da qualidade. As pesquisas de
Negreiros (2012) em uma industria de
produtos vegetais, € de Gongalves ef al.
(2012), em um pastificio, sdo exemplos de
trabalhos que usaram o plano de acé&o para
descrever processos que ja haviam sido
analisados com ferramentas complementares
(Tabelal).

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Action) é
um meétodo para gerenciar processos ou
sistemas que tem por objetivo a melhoria
continua. Essa ferramenta possibilita que uma
empresa gerencie seus processos
adequadamente, desempenhando-os com
uma quantidade suficiente de recursos
(COSTA, GASPAROTTO; 2016).

Essa ferramenta é composta por quatro fases,
sendo que a primeira delas consiste no
planejamento (p/an) dos processos que
devem ser desempenhados para alcan¢ar um
objetivo. Em sequida, ocorre 0
desenvolvimento (Qo), que é quando o projeto
desenvolvido na etapa anterior € executado. A
terceira fase, de checagem (check), é a
verificag8o da eficacia do que foi realizado no
desenvolvimento. A quarta e Ultima etapa é a
acado ou act que foca padronizacdo dos
processos, treinamento da equipe e
acompanhamento do andamento  dos
processos descritos (ANJOS et a/., 2012).

O PDCA foi utilizado em 23% dos artigos
selecionados para padronizar 0S processos €
gerenciar melhor o desempenho das
atividades. Os artigos que comprovaram essa
melhoria  continua utilizando o PDCA
juntamente com outra ferramenta foram os de
Silva, Kovaleski e Gaia (2012), realizado em
uma industria de bebidas, e o0 de Longo et al.
(2016) que foi desenvolvido em uma industria
de produtos de origem vegetal (Tabela 1).

4. CONCLUSAO

No presente trabalho foi possivel perceber
que a ferramenta diagrama de Ishikawa, que
busca a solucéo na causa raiz dos problemas
encontrados, foi a mais abordada nos estudos
cientificos  selecionados.  Além  disso,
evidenciou-se que os autores das pesquisas
citadas no presente trabalho utilizaram um
conjunto de ferramentas da qualidade em
seus trabalhos, além do diagrama de
Ishikawa, para encontrar solugdes voltadas a
gestdo da qualidade em industrias de
alimentos.
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Sendo assim, a gestdo da qualidade de uma
organizacdo deve utilizar as ferramentas
citadas ao longo desse artigo para facilitar,
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Capitulo 16

Resumo: Este trabalho apresenta uma pesquisa sobre a importancia das
Ferramentas da Qualidade e do ciclo PDCA para a melhoria continua no
atendimento em uma clinica médica de pequeno porte localizada na Zona Oeste do
Rio de Janeiro. O objetivo desta pesquisa foi analisar o atendimento da clinica
estudada e propor medidas que podem ser tomadas para que a mesma atinja
indices melhores de qualidade. Este estudo foi organizado no formato de um ciclo
PDCA para a futura implementacdo das medidas propostas pelo mesmo.
Primeiramente, a clinica estudada foi visitada para estudar 0s seus processos e
aplicar um questionario nos pacientes sobre o servigco prestado. Em seguida, os
resultados desse foram avaliados e Diagramas de Ishikawa com os principais
problemas da clinica foram desenvolvidos. No desenvolvimento, foi tragcado um
Plano de Acao de acordo com as causas encontradas nos diagramas elaborados.
No check, foram descritas medidas que podem ser utilizadas para checar se o
5W2H necessita de mudancas. Dentre os problemas descritos pelos pacientes, 0s
mais comuns foram: dificuldades de comunicacao por telefone, dificuldades para
marcar consultas/exames na agenda e ambiente desconfortavel. Dessa forma, as
seguintes medidas foram propostas e descritas: conserto/troca de aparelhos
telefbnicos, contratacdo de novos funcionarios de acordo com a demanda e
mudancas na infraestrutura e layout da clinica. Este estudo evidencia a importancia
de uma gestéo voltada para a qualidade para que uma organizacdo mantenha seus
clientes satisfeitos, permitindo que os empresarios deste ramo identifiguem o que

pode ser feito para que seus servicos melhorem continuamente.



1. INTRODUGAO

Saude, por se tratar de um assunto comum
a todos, tem sido um tema bastante
debatido pela sociedade atualmente. O
cenario brasileiro esta dividido entre aqueles
que utilizam o Sistema Unico de Saude
(SUS), oferecido gratuitamente pelo estado,
e aqueles que preferem pagar pelo sistema
privado ou por planos de saude (Portal
Online ANS, 2015). Em nosso pais, o
governo financia apenas 46% do total de
hospitais e clinicas de saude, contra os 54%
investidos por empresas privadas (FOLHA
DE SAO PAULO, 2014).

Conforme Fraga (2014) escreveu em sua
coluna na Folha de S&o Paulo, os diversos
problemas encontrados na rede publica de
saude, como auséncia de materiais para
fazer exames, foram o0s responsaveis pelo
aumento da demanda pelo servico de saude
privado. Porém, com o crescimento dessa,
surgiram  problemas semelhantes aos
encontrados no servico publico, como as
longas filas de espera e dificuldades para a
realizacdo de exames e consultas.

Devido a diversos problemas existentes na
saude publica, tais como falta de
equipamentos e infraestrutura deficiente, as
clinicas de saude privada comecaram a lidar
com dificuldades em suas gestbes. Filas
longas, esperar muitas horas por uma
consulta, dificuldades em marcar exames,
dentre outros, s&o problemas encontrados por
aqueles que desejam pagar por um Servico
de saude.

O problema identificado da pesquisa foi:
como melhorar a gestdo voltada para a
qualidade na area da saude? Com esse
trabalho, seré ressaltada a importancia do uso
do Ciclo PDCA e das Ferramentas da
Qualidade para a identificacéo e,
possivelmente, para a correcdo dos
problemas mais comuns encontrados em uma
clinica médica de pequeno porte.

Segundo Fernandes et al. (2015), qualidade
consiste no grau com que certo produto,
processo ou sistema  satisfaca as
necessidades, expectativas e desejos de
seus consumidores, para fidelizar clientes
antigos e conquistar novos consumidores.
Para que seus servicos ou produtos
alcancem niveis mais altos de qualidade, as
empresas devem utilizar um conjunto de
métodos que s8o conhecidos como
ferramentas da qualidade.

Segundo Behr, Moro e Estabel (2008), as
ferramentas da qualidade sdo mecanismos
que permitem mensurar e apresentar
resultados, através da identificagdo de
oportunidades de melhoria, com 0 objetivo
de apoiar o gestor do processo a tomar

decisoes. S&o elas: Plano de
Acéo; Diagrama de Pareto; Diagrama de
Ishikawa; Histogramas; Folhas de

Verificagdo; Cartas de controle; Diagrama
de Dispersdo e Fluxograma. (SILVA et al.,
2013)

Diagrama de Ishikawa, diagrama de causa e
efeito ou espinha-de-peixe é uma ferramenta
que organiza e identifica as causas
primarias e secundarias de um efeito. Ele
simplifica a maneira como se visualiza a
situacdo na qual a empresa se encontra e
facilita a identificacdo das possiveis
solucoes para 0s problemas
organizacionais (BEHR, MORO e
ESTABEL; 2008).

Dessa forma, um diagrama é tragado no
formato de uma espinha de peixe, onde o
problema que sera analisado é posicionado
na cabeca do peixe (ponta do diagrama) e
suas causas nas espinhas do mesmo. As
causas do efeito devem ser separadas em
seis categorias, denominadas de 6M:
material, mao-de-obra, meio ambiente,
método, medida e maquina. (COSTA, 2010)

O Plano de Acao (5W2H) é uma ferramenta
que documenta, informa e identifica os
dados de uma determinada rotina de
trabalho (Lisboba, Godoy,
2012). Conforme Machado e Viegas (2012),
para isso, € necessario que sete perguntas
sobre a situacdo estudada sejam
respondidas, cujas iniciais formam o nome
dessa ferramenta. As sete perguntas
s&o: Who (quais s8o os responsaveis pela
atividade), What (o que/qual ¢é a

atividade), Where (onde ela é
desempenhada), When (quando ela deve
acontecer), Why (porque ela é

realizada), How much (quanto ela ira custar)
e How (como ela deve ser feita).

O ciclo PDCA € um método que administra
0S processos ou sistemas para a empresa
estudada melhore continuamente seus
servicos, auxiliando na identificacao,
avaliagdo e solugdo de problemas (Junior,
2010). Segundo Costa e Gasparotto (2016),
o ciclo PDCA faz com que a organizacéo
desempenhe seus processos da melhor
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maneira possivel e com uma quantidade
suficiente de recursos.

Esta ferramenta possui quatros fases: p/an,
ado, check e act. O plan é quando ocorre o
planejamento do que é preciso para o
processo alcance seu objetivo. Em seguido,
no do, o processo planejado na etapa
anterior é desenvolvido (Anjos et al., 2012).
No «check, o que foi realizado no
desenvolvimento é checado para verificar se
0 processo estda de acordo com o que foi
planejado na primeira fase. Caso algo esteja
diferente do que foi planejado, medidas
corretivas devem ser tomadas. E, por fim,
no act, 0os processos s&o padronizados,
implantados e acompanhados (ANJOS et
al., 2012).

Este trabalho consiste em um estudo de
caso no qual foram propostas melhorias
através da aplicagdo do ciclo PDCA, do
diagrama de Ishikawa e do plano de acé&o
no servico de uma clinica médica de
pequeno porte.

2. METODOLOGIA

Este artigo é uma pesquisa de campo, pois
avaliou o servico da clinica estudada,
exploratério, pois se trata de um estudo de
caso e, como seus resultados ndo podem
ser quantificados, qualitativo (RODRIGUES,
2007).

Esta pesquisa foi realizada segundo a
metodologia utilizada por Machado e Viegas
(2012). Primeiramente, foi realizada uma
visita inicial na clinica médica estudada para
entrevistar o diretor da mesma, coletar
informacdes e tracar o perfil da empresa
como misséo, visdo, valores, servigcos
prestados, publico-alvo, entre outros.

Em seguida, a clinica foi visitada mais duas
vezes e foi realizada uma pesquisa de
opinido com 50 pacientes para identificar
quais as suas principais criticas sobre o
servico prestado. Nos questionarios foram
abordados aspectos como instalacdes,
limpeza, tempo e qualidade do atendimento,
médicos, equipamentos, entre outros
fatores.

Através das respostas dos pacientes, um
Diagrama de Ishikawa foi elaborado para
identificar quais as causas dos problemas
encontrados. Por fim, foi elaborado um
Plano de Acédo para padronizar 0s

procedimentos da clinica e propor novas
solucdes para os problemas encontrados.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 PLANEJAMENTO (PLAN)

De acordo com a pesquisa realizada,
verificou-se que 82% dos pacientes da
clinica sdo mulheres (com mais de 40 anos)
e que 86% residem na Zona Oeste do Rio
de Janeiro. Todos os entrevistados faziam
parte do clube de sécios da clinica, ou seja,
nenhum deles utiliza a clinica para consultas
particulares.

Apesar de possuir uma equipe médica
eficiente, avaliada como “Muito boa” por
46% dos pacientes e de seu atendimento
ser satisfatério (56%), alguns fatores ainda
podem ser melhorados na clinica estudada.
Embora o tempo de espera, tanto para ser
consultado quanto para ser atendido na
recepcdo, seja considerado satisfatério
pelos pacientes, 50% deles disseram ter
dificuldades para marcar consultas devido a
dificil comunicagéo por telefone e poucas
vagas na agenda. Dentre as especialidades
encontradas na clinica, a fisioterapia,
psicologia e, principalmente, a ginecologia
s80 as que mais carecem de vagas, de
acordo com os pacientes da mesma.

Diferente das consultas, os pacientes n&o
relataram problemas para marcar exames.
Além disso, outro ponto positivo € com
relacdo ao tempo de espera para a
realizacdo tanto dos exames, quanto das
consultas, que costuma ser de uma semana.
Ou seja, quando um paciente liga para
marcar uma consulta ou exame, este
costuma ser agendado para a semana
seguinte (FORTUNA et al., 2001).

Os pacientes também foram questionados
com relacdo ao atendimento prestado pelos
funcionarios da recepgdo e também com
relacdo acesso as informacfes, tanto por
parte dos vendedores, como pelas
funcionarias da recepcéo. Com relacdo a
este fator, 90% dos entrevistados disseram
que nunca tiveram problemas, porém, 10%
destes afirmaram que algum funcionario ja
Ihes passou alguma informacao errada.

Apesar disso, os funcionarios da recepcao
prestam um atendimento satisfatério para
mais da metade dos pacientes. E
imprescindivel analisar esse fator, uma vez
que estes atendimentos s&o 0 primeiro
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contato do paciente com a clinica, portanto
€ necessario que 0 mesmo tenha
informacdes claras e verdadeiras
(LABADESSA e OLIVEIRA, 2012).

Com relagdo ao ambiente da clinica,
também tiveram diversas reclamagdes com
relacdo a limpeza, a infraestrutura e aos
equipamentos, principalmente os de
fisioterapia. Estes foram classificados por
uma  porcentagem consideravel de
pacientes como “razoavel” por serem
equipamentos obsoletos e desgastados
pelo uso, e 0 espaco da sala de fisioterapia
foi considerado pequeno por alguns dos
pacientes entrevistados (RAGASSON et al.,
2004).

Ainda sobre a fisioterapia da clinica, ao
fundo do prédio existe uma piscina
inutilizada. Uma proposta interessante seria
a utilizagéo dessa piscina para a realizagéo
de fisioterapia com o0s pacientes, pois,
segundo Carregaro e Toledo (2008), o uso
da agua neste tipo de tratamento diminui a
acao gravidade, diminuindo a descarga de
peso nas articulacbes de pacientes que
possuem limitagdes na terapia em solo.

Verificou-se também, através das visitas e
das entrevistas com os pacientes que
existem  diversos fatores a  serem
melhorados. O ambiente da recepcéo, onde
0S pacientes esperam para serem
consultados, é pequeno e abafado, com
aparelhos de ar-condicionado que nao
permitem uma climatizagdo adequada,
facilitando a proliferacdo de doencas.
(AFONSO et al., 2004)

Além disso, a rampa para a entrada de
cadeirantes e pessoas com mobilidade
reduzida na clinica, possui corrimdo de
metal e fica ao ar livre. Dessa forma, existe
uma dificuldade de utilizacdo da mesma no
verdo, uma vez que ela atinge altas
temperaturas devido a exposicdo ao sol, e
também em dias chuvosos, pois 0 material
se torna escorregadio.

Outros pontos foram citados com menor
frequéncia, como a existéncia de apenas
um banheiro na clinica para pacientes e
médicos tanto do género masculino como
feminino, lentiddo no atendimento, falta de
informatizac&o e o clube de sécio da clinica
nao cobrir alguns exames. Este pode ser

explicado pelo preco baixo do clube da
clinica, quando comparado aos
concorrentes.

Ja com relacdo a falta de informatizacéo, é
um fator importante a ser analisado. A
clinica ndo possui um sistema informacional
que ajude na marcacéo de consultas, sendo
feita de forma manual, bem como a analise
se seus pacientes estdo adimplentes. Dessa
forma, um sistema integrado aumentaria a
satisfacdo dos pacientes, que tem que
apresentar seus boletos pagos e carteiras
da clinica sempre que sdo consultados, €
elevaria os padrboes de competitividade da
organizacdo (MENDES e FILHO, 2007).

3.1.1 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O proximo passo desse trabalho foi
identificar as trés principais reclamacdes
dos pacientes da clinica e elaborar os
Diagramas de Ishikawa deles. Em seguida,
cada diagrama foi analisado e algumas
solucbes para os problemas encontrados
foram sugeridas, método semelhante ao
utilizado por JUNIOR (2010).

O primeiro item analisado foi com relacéo ao
ambiente da clinica que foi considerado
desconfortavel segundo o0s pacientes
entrevistados, conforme mostra a figura 1.
Dessa forma, seria importante que algumas
mudancas fossem realizadas para que 0s
pacientes se sintam mais satisfeitos, como:
instalacdo de novos aparelhos de ar
condicionado ou realizacdo de manutencéo
nos mesmos, pintura das paredes e
substituicdo de mobveis e utensilios
obsoletos ou em mau estado de
conservagao.

Outra mudanca que seria indicada é a
alterac8o do /ayout da recepc¢éo da clinica,
tornando o0 mesmo mais amplo e
confortavel. Além disso, também é relevante
a instalagcdo de uma protecéo contra chuva
e luz sol para a rampa que se localiza na
entrada da clinica para o uso de pessoas
com mobilidade reduzida e deficientes
fisicos. Essa alteracdo ndo estéa prevista no
manual referente a acessibilidade, no
entanto facilitaria o uso da mesma (ABNT,
2004).
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Figura 1 - Diagrama de Ishikawa para o problema com o ambiente

Matéria-
prima

Ambiente

-

Método Méo de obra
il

d
/
¢
!

{  Rampas sem
/ protecio contia sal &
Ambierte mal /

¥ desconfortdvel

CONSenvado lf.-"' .n"!

— B |

: !

l,."'l.:l_-n!xenlq: apertado ;,."

Aeribeente abatado .-"; i /
-/ §
! !
Meio ;
amblente Medida Maquina

Fonte: Proprios autores

Os outros dois problemas mais comuns
citados pelos entrevistados foram a
dificuldade de marcar consultas na agenda
e a dificil comunicacdo com a clinica via

telefone. Segundo o0s pacientes, ¢
complicado marcar as consultas por este e,
gquando 0S mesmos conseguem  se

comunicar, muitas vezes a agenda do més
ja esta lotada e a do més seguinte ainda nao
foi aberta, obrigando eles a ligarem
novamente em outro momento.

Com relac&o ao problema com a agenda de
horérios das consultas, 0 mais indicado
seria a contratacdo de mais médicos para
as especialidades que possuem maiores
demandas. Também existe a alternativa de
abrir as agendas mais cedo que o normal ou
assim que surgir demanda. Esta medida é
menos eficaz, pois 0s pacientes ainda terdo
que esperar certo tempo para a consulta,
porém 0s mesmos poderdo se sentir mais
Seguros ao ja ter sua vaga reservada.

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa para o problema com a agenda de atendimento da clinica
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Ja quando se analisa o problema com os
telefones, percebeu-se que as funcionarias
da recepcdo se encontram muito atarefadas
€ essa pode ser uma das possiveis causas
deste problema. Dessa maneira, seria
interessante contratar mais funcionarios
para a recepc¢do e colocar um funcionario

treinado exclusivamente para a marcacao
de consultas e exames.

Além disso, esse problema pode ter algum
defeito técnico como sua causa. Por este
motivo é imprescindivel que seja realizada
uma manutengéo no aparelho telefénico da

clinica ou que o mesmo seja substituido por
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um aparelho novo. Caso este problema
persista devido a uma grande demanda,
seria aconselhavel que a clinica possua dois

numeros de telefone: um para os pacientes
se informarem e outro unicamente para
marcar consultas.

Figura 3 - Diagrama de Ishikawa para o problema com a comunicacgao via telefone
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3.2 DESENVOLVIMENTO (DO)

A partir da andlise dos diagramas de
Ishikawa acima, trés possiveis solucdes
para o0s problemas encontrados foram
descritas através de plano de acéo,
apresentado no quadro 1. Os trés

problemas e as solugdes sugeridas s&o:
mudancas na infraestrutura € no J/ayout da
clinica, contratacdo de funcionarios e
conserto ou troca de telefones.

Quadro 1 - Plano de ag&o para as solugbes sugeridas

O que? (What?)

Porqué? (Why?)

Onde?

Quem? (Who?)

Quando?

Como? (How?)

Quanto? (How

(Where?) V) much?)
Através de obras,
pinturas,
Tornar o Empresa ou MUEEMEES MO
Mudangas na . . = L A cada 6 layout, Custos de
. ambiente mais | Recepgdo e | funcionérios h . =
infraestrutura e . o meses ou investimento e obras, méo-de-
confortavel entrada da especializados ~
no /ayout da ) L sempre que | manutencdo de obrae
- para pacientes | clinica contratados pela L . =
clinica . - necessario equipamentos, manutencao.
e funcionéarios clinica
aparelhos de ar
condicionado,
rampas, etc.
Evitar sobre
carregamento
dos atuais Através de Custos com o
~ N . Sempre que ;
Contratagéo de funcionarios . Equipe de RH da entrevistas e processo
Lo ! Na clinica iy a demanda )
funcionarios através do clinica exiqir processos seletivo e
aumento do 9 seletivos. contratacdes
quadro de
funcionarios
Através da
. compra de novos
Melhorar a Equipe de Sempre que P
S equipamentos ou | Custos com a
comunicagao compras da algum )
- o procedimentos compra e/ou
Conserto/troca entre os . clinica ou técnico | aparelho P ~
) Na clinica L . técnicos para o manutencgéo
de telefones pacientes e a especializado telefénico
. conserto dos dos aparelhos
clinica por contratado pela | apresentar 9 e
- telefones ja telefonicos
telefone clinica problemas )
existentes na
clinica

Fonte: Préprios autores
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A primeira solugéo indicada foi sobre as
reclamacdes relacionadas a infraestrutura e
/ayout da clinica estudada. Como estes
exercem influéncia na escolha do
consumidor, foram sugeridas algumas
alteracBes na entrada e recepcéo da clinica
para que seus pacientes e funcionarios se
sintam mais confortaveis. Essas mudancas
aconteceriam através de obras, pintura das
paredes no interior e exterior da clinica,
mudancas no /ayout que o tornassem mais
amplo e cOmodo, investimento e
manutencé&o de equipamentos, utensilios e
aparelhos de ar condicionado, rampas mais
seguras € protegidas contra chuva e sol
(CAMARGO, TOALDO e SOBRINHO; 2009).

Essas mudancas deveriam ser realizadas
semestralmente ou sempre existir a
necessidade e, para que elas sejam
possiveis, seria necessaria a contratacédo de
uma empresa ou funcionarios
especializados contratados pela clinica.
Dessa forma, seria necessario que o
empresario investisse o equivalente aos
custos relacionados aos materiais para a
obra, mao-de-obra e manutencgéo.

Em seguida foi sugerida a contratacdo de
mais funcionarios, sejam eles médicos de
especialidades que estejam com demandas
maiores ou funcionarios para a recepcao,
aumentando o quadro de funcionarios e
evitando assim o sobre carregamento dos
atuais. A contratacdo dos  novos
colaboradores deve ocorrer sempre que
existir alta demanda e sera de
responsabilidade da equipe de RH da
clinica que realizara entrevistas e processos
seletivos. Essa medida custara ao
empresario 0s custos relativos ao processo
seletivo e as contratacoes.

Por fim, para mitigar o problema relativo a
comunicacgéo via telefones, foi proposto o
conserto ou troca dos telefones de toda a
clinica. Essa medida melhoraria a
comunicagao entre 0s pacientes e a clinica.
Caso seja necessario comprar nNovos
aparelhos, uma equipe de compras deve
ser convocada para essa funcédo, mas se
apenas com uma manutencdo os aparelhos
voltarem a funcionar normalmente, um
técnico especializado contratado pela
clinica deve ser contatado.

A medida acima deve ser realizada o mais
rapido possivel no momento e repetida
assim que algum aparelho apresentar
problemas. Para isso, 0 empresario

precisara investir o custo relativo a compra
e/ou manutencao dos telefones.

Além disso, a contratacdo de funcionarios
que ja foi descrita anteriormente, também
podera  contribuir para  otimizar ©
atendimento dos recepcionistas via telefone.
Caso, mesmo apdés o conserto ou
manutencdo dos aparelhos telefénicos o
problema persistir, entdo deve existir um
sobrecarga de atividades na recepgéao.
Logo, com a contratacdo de novos
funcionarios, seria possivel que um
funcionario novo ficasse responsavel
exclusivamente pelo atendimento por
telefone e marcacdo de consultas através
do mesmo.

3.3 CHECAGEM (CHECK)

Na terceira etapa deste ciclo PDCA serao
descritas medidas que a clinica deve tomar
regularmente para checar se o plano de
acao estd sendo seguido, assegurando
assim que o que foi descrito nele seja
realizado.

Para o problema encontrado com relacéo ao
telefone da clinica, seria importante que
manuten¢des mensais sejam realizadas nos
aparelhos telefénicos da clinica. Além disso,
todas as manutencbes que forem
desempenhadas devem ser documentadas
em uma planilha. Dessa forma, a clinica
estara sempre ciente quando algum
aparelho apresentar defeito e tera um
controle e comprovante do estado de
funcionamento dos mesmos.

Qutra medida proposta para checar se a
agenda estd atendendo a maioria dos
pacientes, seria analisar mensalmente a
demanda da clinica, para atender melhor
especialidades ou areas que tenham uma
agenda mais lotada. Se for constatado que
algum setor estda com um numero de
funcionarios insuficientes para atender a
demanda, € essencial que novos
colaboradores sejam contratados pela
clinica.

Ja sobre 0 ambiente da clinica, com relacao
a limpeza desta, é essencial que a clinica
seja limpa duas vezes ao dia (antes que ela
inicie suas tarefas e apds o expediente) e
ainda que ocorra pequenos reparos sempre
que existir a necessidade. Todas essas
atividades  devem  ser  devidamente
monitoradas para assegurar a higiene na
clinica.
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Também €& imprescindivel que sejam
realizadas mudancas semestralmente na
clinica, como pintura de paredes e troca ou
conserto de utensilios. Porém, € preciso que
0 ambiente da clinica seja avaliado
constantemente, para que, caso seja
necessario algum reparo antes do tempo
estipulado, a geréncia da clinica
proporcione O mesmo 0 mais rapido
possivel.

Além  disso, devem ser realizadas
manuten¢des periodicamente nos
equipamentos de ar condicionado que s&o
responsaveis pela climatizacdo da clinica.
Assim, a climatizacdo eficaz da clinica sera
garantida pelos equipamentos.

Com relacdo aos equipamentos da clinica,
principalmente aos da fisioterapia, ¢
essencial para o bom funcionamento da
mesma e para que 0s pacientes se sintam
satisfeitos com ela, que sejam realizadas
manutencdes periodicamente Nnos mesmos,
de acordo com a especificagdo de cada
um. Dessa forma, é possivel evitar que
algum equipamento seja usado sem estar
calibrado ou apresente algum defeito.

Por fim, é sempre importante a execucdo de
pesquisas de opinido periodicamente com
0s pacientes da clinica para avaliar quais 0s
possiveis problemas que a mesma pode
melhorar para que 0s pacientes se sintam
satisfeitos.

3.4 ACAO (ACT)

A Ultima etapa do ciclo PDCA consiste na
padronizacdo das tarefas descritas no plano
de acdo. Para isso, € necessario que 0
plano seja reavaliado periodicamente, para
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Capitulo 17

Resumo: Laboratérios de anélises clinicas precisam controlar a qualidade de seus
procedimentos. A acreditacdo é um processo de avaliagcédo externa, periddico, que
visa atestar a qualidade do estabelecimento quando comparada com padrdes
nacionais e internacionais. A adesao a um programa de acreditacao resulta em
uma melhoria continua da qualidade na instituicdo. O objetivo deste trabalho é
avaliar o impacto de uma acreditacao laboratorial em um laboratério do Estado de
S&o Paulo. Os dados foram coletados em relatérios existentes no laboratério
pesquisado. Foi construido um banco de dados de indicadores entre os anos de
2012 e 2015, sendo que o processo de implantacdo do Programa de Acreditacéo
de Laboratérios Clinicos (PALC) ocorreu no ano de 2013. Para comparar
descritivamente os indicadores nas fases antes, durante e apds a implantacao da
PALC foram construidas cartas de controle. Para se comparar os indicadores nas
trés fases foi utilizada a analise de varidncia nao paramétrica de Kruskal-Wallis.
Concluiu-se que com a acreditacao diminuiram as proporcdes de erros de laudo e
de reclamacdes e aumentaram as proporcOes de recoleta e de satisfagcdo dos
clientes. Quanto ao tempo no laboratério, aumentou o tempo médio entre a
chegada ao laboratério e ser solicitado o preenchimento do cadastro. Os tempos
médios de preenchimento de cadastro e de espera para a coleta mantiveram-se

iguais e houve diminuicdo no tempo medio de coleta.

Palavras Chave: Acreditacao; PALC; Qualidade.



1 INTRODUCAO

Vive-se em uma era de constantes
transformacoes, sejam  elas politicas,
econdmicas ou sociais. Os varios setores da
economia estéo, a todo o0 momento, buscando
novas estratégias, cada vez mais criativas e
inovadoras, que lhes proporcionem uma
melhoria na qualidade de seus produtos ou
servicos, garantindo assim a competitividade
no mercado global.

Desta forma o conceito de qualidade passou
a ter maior relevancia em funcdo do
desenvolvimento tecnolégico observado no
ultimo século (VIEIRA et al., 2012).

Uma organizag&o que n&o utilize a pratica da
melhoria continua da qualidade perdera
competitividade no mercado. Os programas
de melhoria continua, estruturados ou n&o,
devem tornar as empresas capazes de
realizar mudancas rapidas quando o0s
contextos  sociais ou econbmicos  se
modificarem (GONZALEZ; MARTINS, 2007).
Sem a procura da melhoria continua poderao
ser prejudicadas a salude econbmica da
organizacdo bem como a carreira de seus
colaboradores.

A busca da qualidade realizada nas industrias
nao difere da busca da qualidade na area da
saude. Toda instituicdo de saude deve zelar
pela qualidade uma vez que atender bem ao
paciente € uma obrigac&o tanto do ponto de
vista ético como moral. Desta forma, torna-se
necessario que haja nestas instituicbes o
desenvolvimento de Programas de Gestao da
Qualidade. A melhoria continua deve estar
presente nesta area, na qual o produto e o
servico devem estar sempre adequados as
expectativas dos clientes, que os compararéo
as suas percepcdes (GRACA, 2005).

Hé& dois componentes béasicos da qualidade
na area da saude, a saber: 0 operacional (o
processo) e a percepgdo, que € Como 0S
clientes avaliam o servico oferecido. Tais
componentes podem ser mensurados por
meio de indicadores da qualidade que s&o
especificagdes que devem ser atendidas para
que o processo seja tido como satisfatério e
pelas possibilidades de reconhecimento
formal da gestdo da qualidade e da
competéncia técnica, isto €, habilitacio,
credenciamento, certificacdo, acreditacdo e
premiacéo (VIEIRA et al., 2012).

Segundo a Sociedade Brasileira de Patologia
Clinica / Medicina Laboral (SBPC) (2013, p.
2).

Acreditacdo € um processo de avaliacdo
externa, periédica, da estrutura, processos e
resultados de uma empresa, organizacdo ou
instituicdo em relacdo a padrdes ou requisitos
da qualidade aceitos no Brasil e em outros
paises, que tém como objetivo a melhoria
continua da qualidade dos servicos
oferecidos.

De acordo com a Norma PALC 2013, o
Sistema de Gestdo da Qualidade tem como
requisito os seguintes aspectos, evidenciando
as vantagens ambientais e sociais da
acreditagdo de laboratérios. (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE PATOLOGIA CLINICA /
MEDICINA LABORATORIAL, 2013, p. 37):

O laboratério clinico e o posto de coleta
laboratorial devem manter atualizados e
disponibilizar, a todos os funcionarios,
instrugcdes  escritas de  biosseguranca,
contemplando no minimo os seguintes itens:

a) normas e condutas de seguranga
biolégica, fisica, quimica, ocupacional e
ambiental;

b) instrucbes de uso para os equipamentos
de protecédo individual (EPl) e de protegao
coletiva (EPC);

c) procedimentos em caso de acidentes e
seus registros;

d) manuseio, transporte e descarte de
materiais e amostras bioldgicas.

A Norma PALC 2013 impde procedimentos
para garantir que o0s resultados tenham
variabilidade dentro das especificaces,
ressaltando que: “O programa deve
proporcionar informagdes claras e facilmente
compreensiveis para as decisdes técnicas e
médicas e deve criar condicdes para eliminar
enganos nos processos relativos a amostras,
requisicdes, analises e laudos” (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE PATOLOGIA
CLINICA/MEDICINA LABORATORIAL, 2013,
p. 28).

Em conjunto com a obrigatoriedade do uso de
equipamentos de protecdo individual e
coletiva, a acreditacdo traz beneficios para os
pacientes e seus respectivos médicos, bem
como para os funcionarios do laboratério de
analises clinicas. A avaliacdo de indicadores
apos implantacdo da PALC avalia se houve
impacto positivo da acreditacdo para
pacientes, médicos e funcionarios.
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Um laboratério de analises clinicas acreditado
pela PALC deve ter competéncia técnica e um
sistema de gestdo da qualidade competente,
tendo como resultado um processo com
menor variabilidade e mais seguro. Desta
forma a divulgacéo de que um laboratdrio tem
acreditacdo deve fazer com que fidelize
clientes e ganhe clientes novos. Se a
avaliacdo do impacto da acreditacdo no
laboratério pesquisado for positiva, outros
laboratérios e setores da saude podem se
interessar na obtencédo da acreditagdo PALC.

A hipdtese desta pesquisa € que o programa
de acreditacdo trouxe melhorias no sistema
de qualidade do laboratério. Para validar a
hipdtese ou rejeita-la é preciso avaliar o
impacto da acreditagdo laboratorial (PALC)
neste laboratério do Estado de Sao Paulo.
Desta forma, a pergunta da pesquisa é: Qual
€ o impacto da acreditagcdo em um laboratério
de andlises clinicas?

1.1 OBJETIVOS GERAIS

Avaliar o impacto de uma acreditagédo
laboratorial (PALC) em um laboratério do
Estado de S&o Paulo.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Selecionar os  indicadores
qualidade especificos da empresa.

b) Comparar o desempenho destes
indicadores antes, durante e apdés a
implantac&o da acreditac&o no laboratério.

de

2 REFERENCIAL TEORICO

Nos laboratérios de analises clinicas existem
trés fases até a liberacdo do laudo do
paciente: fase pré-analitica, analitica e pds-
analitica.

A fase pré-analitica inicia-se com a solicitacao
do exame pelo médico, passando pela
obtencdo da amostra e finaliza quando se
inicia a analise (XAVIER, 2013). Esta fase
compreende a preparacdo do paciente, sua
anamnésia, a coleta do material e o
armazenamento das amostras (COSTA;
MORELI, 2012).

E na fase pré-analitica que acontece a maioria
dos erros que podem levar a resultados n&o
consistentes com o quadro clinico do
paciente. Tal fase responde por cerca de 70%
dos erros praticados em um laboratério.

Destacam-se erros de orientacdo aos
pacientes como necessidade e tempo de
jejum, alimentos que ndo devem ser ingeridos,
a pratica de exercicio fisico, o uso de
medicamentos que podem alterar 0s
resultados dos exames, entre outros (GRUPO
FLEURY, 2014).

A fase analitica é composta pelo conjunto de
operacdes utilizado na realizacdo das
andlises de acordo com determinado método
(XAVIER, 2013).

Ja na fase poés-analitica é a etapa em que se
inicia ap6s a obtencédo dos resultados e
termina com a emissdo do laudo para a
equipe meédica que solicitou o exame
(XAVIER, 2013).

Segundo a Controllab (2009, p. 2):

Alguns fatores que podem aumentar o risco
de ocorréncia de erros sao: nao familiaridade
com a tarefa executada; inexperiéncia; falta
de tempo; nd&o verificagdo/checagem;
procedimentos mal descritos; interface
humana/equipamento inadequado.

Devido a controles internos e externos dos
laboratérios, ha deteccbdes de muitos erros
antes que ocorram efeitos adversos, porém,
mesmo que em pequeno ndmero, estes ainda
acontecem. Deve-se entdo procurar cada vez
mais minimiza-los, uma vez que o laboratdrio
tem um papel a cumprir dentro da cadeia de
assisténcia a saude A acreditacdo, em
particular, a norma PALC 2010, contribui de
forma positiva para a prevencdo de erros,
levando a atualizagdo dos laboratérios
clinicos e consequente aperfeicoamento dos
sistemas de saude brasileiros (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE PATOLOGIA CLINICA /
MEDICINA LABORATORIAL, 2010).

O Programa de Acreditacdo de Laboratorios
Clinicos (PALC) da Sociedade Brasileira de
Patologia Clinica (SBPC) foi lancado em 1998,

tornando-se 0o maior programa latino-
americano de  acreditacdo laboratorial
(SOCIEDADE  BENEFICENTE  ISRAELITA

BRASILEIRA ALBERT EINSTEIN, 2011).

De acordo com a Norma da PALC 2013, a
missdo do programa é tornar “[...] efetiva uma
avaliacdo da competéncia técnica e do
sistema de gestdo de qualidade dos
laboratdrios acreditados” (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE PATOLOGIA CLINICA /
MEDICINA LABORATORIAL, 2013, p. 7),
tornando ©0s processos laboratérios mais
homogéneos, mais eficientes e mais seguros,
levando a resultados de exames mais
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confiaveis, de modo a melhorar o sistema de
saude, trazendo proveito aos pacientes.

Desta forma, a acreditacao PALC passa a ser
reconhecida como um importante atributo da
qualidade para os laboratérios clinicos,
garantindo a posicdo do laboratério
acreditado no mercado e o foco no cliente,
que estara recebendo o servico com garantia
de qualidade (SOCIEDADE BRASILEIRA DE
PATOLOGIA CLINICA / MEDICINA
LABORATORIAL, 2013).

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS) reconhece que um laboratdrio
acreditado que teve seu desempenho
avaliado como um todo tem padrbes de
qualidade de desempenho adequados. A
ANS se compromete a monitorar e avaliar o
desempenho dos laboratérios, bem como
divulgar periodicamente em seu portal
eletrbnico quais laboratérios atendem a
minima qualidade requerida (BRASIL, 2013).

O sentido amplo da sustentabilidade inclui os
seus trés pilares, a saber. o ambiental, o
econdmico e o social (CANOTILHO, 2010). A
Norma da PALC 2013 contempla estes trés
pilares da sustentabilidade uma vez que tem
na avaliacdo a ser realizada indices de
desempenho relativos a qualidade do
atendimento, satisfacédo do cliente, seguranga
do trabalho, eficiéncia dos servicos prestados
e acdes de sustentabilidade.

Para comparar o desempenho com respeito a
determinado indice em trés periodos distintos
(antes, durante e apds a implantagdo da
acreditacdo) pode-se utilizar os graficos de
Controle Estatistico da Qualidade construido
levando em conta as fases do processo
estudado.

Na década de 1920, Shewhart criou as cartas
de Controle Estatistico da Processos,
baseado na probabilidade dos eventos
ocorrerem, contribuindo assim para o
desenvolvimento de ferramentas da
qualidade. As ideias de Shewhart tém se
destacado desde a Segunda Guerra Mundial,
guando foram introduzidos pela primeira vez
os fundamentos de controle estatistico da
qualidade em industrias, no caso as bélicas
americanas  (MONTGOMERY; RUNGER,
2012).

As contribuicdes de Shewhart influenciaram
outro guru da qualidade, Edwards Deming,
que contribuiu significativamente nos Estados
Unidos, durante a Segunda Guerra Mundial,
para o0 desenvolvimento da teoria sobre

melhoria continua de processos. Deming
destacou-se mais ainda quando introduziu no
Japao a melhoria de projetos e produtos. Tais
melhorias impulsionaram as vendas e Deming
foi considerado o estrangeiro que mais gerou
impacto na reconstrucdo da industria e da
economia japonesa. (OLIVEIRA, 2014)

Em qualquer processo de producéo existe
certa quantidade de variabilidade inerente ou
natural que é o efeito cumulativo de muitas
causas inevitaveis chamadas de causas
comuns. Causas de variabilidade que
ocorrem eventualmente s&o denominadas
causas especiais. Um processo que esteja
operando somente com causas comuns é dito
estar sob controle estatistico. Quando sao
detectadas causas especiais 0 processo é
dito fora de controle. As cartas de controle
sdo graficos que auxiliam a deteccdo de
causas especiais (MONTGOMERY; RUNGER,
2012).

As cartas de controle de Shewhart tém como
suposicao que a variavel em estudo segue
uma distribuicdo aproximadamente Normal.
Desta forma constréi-se um intervalo, em geral
com 99,73% de confianca (com 3 desvios
padrées de cada lado), obtendo-se desta
forma os limites superior € inferior de controle.
Sendo assim as cartas de controle sao
formadas por uma linha central (LC), que
representa o valor médio da variavel em
estudo e outras duas linhas horizontais,
denominadas de Limite Superior de Controle
(LSC) e de Limite Inferior de Controle (LIC).
Uma vez construida a carta de controle, se
algum ponto cair fora de seus limites ha
evidéncia de que h& alguma causa especial
influindo no processo, sendo entdo necessaria
uma investigacao e possivel acéo corretiva a
fim de elimina-la (MONTGOMERY; RUNGER,
2012).

No caso de uso rotineiro de cartas de controle
para indicadores em laboratério de analises
clinicas, estas podem  monitorar 0s
indicadores de modo a propiciar que medidas
gerenciais sejam tomadas assim que se
detecte algum resultado indesejavel.

As cartas de controle para valores individuais
s&do utilizadas quando ha sé uma medida
coletada em cada amostra retirada. Para os
indicadores construidos, como por exemplo
média mensal do tempo de coleta, ha um sé
valor por més e deve-se usar a carta de
Shewhart para varidveis com valores
individuais. Ja& quando se trata de proporcdes
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deve-se utilizar a carta de Shewhart para
atributos p.

Segundo o] manual de referéncia
Statistical_Process_ControL (SPC) do
Automotive Industry Action Group (AIAG), nas
cartas de controle p, quando os tamanhos
das amostras que geraram cada uma das
proporcfes diferirem, s6 se pode utilizar o
valor médio do tamanho das amostras para
célculo dos limites de controle se o0 tamanho
individual de cada amostra variar no maximo
25% em relagdo ao tamanho médio. Caso
contrario deve-se utilizar cada tamanho de
amostra no célculo destes limites de controle
(MINITAB BRASIL, [ca. 2000])

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma revisao da literatura sobre a
acreditacéo em laboratorios de anélise clinica.
Ao mesmo tempo foi feita uma analise da
Norma PALC 2013 verificando quais s&o os
indicadores de qualidade abordados nesta
norma, quais os meios de coleta dos dados
referentes a eles e como é possivel melhorar
seus respectivos desempenhos.

A pesquisa foi submetida e aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa — Humanos da
Universidade Presbiteriana Mackenzie, sendo
satisfeitas as recomendacdes éticas
necessarias.

Entre as missGes do laboratério de analises
clinicas pesquisado esta atuar como uma
empresa de responsabilidade empresarial e
social. Para isso é necessario que 0S
resultados analiticos sejam confiaveis, com
exatidao, precisdo e sensibilidade analitica
dos processos, de modo a facilitar o
diagndstico médico, prezando a atualizacao
cientifica permanente e desenvolvimento
integral dos colaboradores.

Foram coletados os dados existentes nos
registros do laboratério em estudo e
construido um banco de dados contendo
mensalmente os indicadores de janeiro de
2012 até dezembro de 2015. Os dados foram
divididos em trés grupos: ano de 2012
(anterior a acreditacéo), ano de 2013 (durante
a implantagdo) e 2014 e 2015 (posterior a
acreditacao).

Os indicadores utilizados foram:

a) Erros de Laudos: Resultados de exames
liberados para o paciente, porém contendo
erros.

b) Recoleta: Recoleta geral, por material
improéprio, para confirmacao, por acidentes e
diversas;

c) Tempo de espera: Tempo total que o
paciente espera na recep¢do, na espera da
coleta e na coleta.

d) Satisfacdo do Cliente: Medidos por meio de
um questionario ja aplicado na empresa,
antes do paciente deixar o laboratério;

e) Reclamacdo de Paciente: Medidos por
meio de um questionario ja aplicado na
empresa, antes do paciente deixar 0
laboratorio;

Os dados foram consolidados e tabulados.
Foi entéo realizada uma analise descritiva dos
dados e construidas cartas de controle para
medidas individuais e cartas de controle para
proporgoes.

Para comparar os indicadores nas trés fases
(antes, durante e apds a acreditacdo) foi
utilizada a analise de varidncia néao
paramétrica de Kruskal-Wallis. Optou-se pela
anélise ndo paramétrica uma vez que os trés
grupos ndo tém mesmo tamanho sendo,
portanto, uma analise de varidncia nao
balanceada e pelo fato desta anélise poder
ser usada com muito menos suposicOes de
modelo. O teste de Kruskal-Wallis utiliza os
postos atribuidos aos valores coletados para
testar se as amostras tém origem em uma
mesma populacdo ou se provém de
populacdes idénticas com a mesma mediana.
Ele tem como suposicao apenas que todas as
amostras séo aleatérias, independentes entre
si e que a variavel medida é no minimo ordinal
(SIEGEL; CASTELLAN JR., 2008).

A parte quantitativa da satisfagcdo e
reclamacado de pacientes foi medida de
acordo com as respostas de um questionario
que 0 paciente responde antes de deixar o
laboratério. Para analisar a parte qualitativa, a
empresa deixa espaco para que os pacientes
deixem escritos comentéarios, observacoes,
criticas, sugestoes e elogios.

Todos os testes de hipotese realizados
utilizaram um nivel de significancia igual a 5%,
sendo entdo rejeitadas hipdteses com nivel
descritivo inferior a 0,05.

A analise estatistica foi realizada utilizando-se
o programa Minitab® versdo 17 existente nos
laboratérios de informatica da Escola de
Engenharia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para poder realizar a anélise dos indicadores,
€ preciso entender o processo laboratorial no
qual eles estao inseridos, pois assim, se pode
identificar com maior facilidade erros
cometidos ou detectar a causa raiz de um
problema.

Para cada indicador, foi construido um grafico
de controle envolvendo trés etapas,
denominadas:  Anterior, Implantagdo e
Posterior, correspondendo a dados coletados
antes, durante e apdés a acreditacao.

4.1 INDICADORES
PESQUISA

UTILIZADOS  NA

Seguem os indicadores pesquisados:

4.1.1 ERROS DE LAUDO

Este indicador corresponde a proporcédo do
nuimero de erros de Laudo em relagéo ao total
de exames feitos por més.

Para seu célculo foi primeiro necessario
coletar os dados referentes aos totais de
exames realizados em cada més.

A Tabela 1 apresenta para a variavel Total de
Exames Realizados, nas trés fases, as
estatisticas descritivas minimo, média e
maximo, bem como o numero de medidas, n,
efetuadas.

Tabela 1 — NUmero de medidas, minimo, média e maximo para a variavel Total de Exames realizados

Fase n Minimo  Média Maximo
Anterior 12 47885 62556 73056
Implantagdo 12 51847 73510 81389

Posterior 20 57612 86942 100494

Como os tamanhos variaram mais que 25%
em relacdo a média optou-se por utilizar a
carta p com os valores reais de cada tamanho
de amostra. O Gréfico 1 apresenta a carta de
controle p para a proporcdo de erros de
laudo.

Foi rejeitada a hipdtese de que a proporcéao
de erros de laudo permaneceu constante
durante as trés fases (p = 0,001), concluindo-
se que os erros de laudo diminuiram com o
passar do tempo, sendo maior antes da
implantacdo (Z = 3,07) e menor depois da
implantacéo (Z = — 3,63).

Gréfico 1 — Carta de controle p para a proporcéo de erros de laudo

anterior
1

implantagdo

Carta para proporcéo de Erros de Laudos

Proporgao

LSC=0,000664

P=0000420

LIC=00001%

Testes realizados com tamanhos amostrais desiguais

Neste gréafico, observa-se que com uma
politica mais rigida em relagdo ao controle de

qualidade interno e externo proporcionada
pela implantagdo da PALC, ao aprimoramento
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da tecnologia empregada no processo € a

4.1.2 RECOLETA

melhoria continua da relacéo L R ~
o . . Este indicador corresponde a proporcédo do
funcionario/equipamento  promovida  por . ~
. numero de recoletas em relacdo ao total de
constantes treinamentos obteve-se uma

reducdo dos erros de laudo no laboratério
analisado, visto que a proporcdo caiu
aproximadamente pela metade na fase
posterior a implantacéo da PALC.

exames feitos por més.

O Gréfico 2 apresenta a carta de controle p
para a propor¢éo de recoletas.

Gréfico 2 — Carta de controle p para a proporcao de recoletas

Carta para a proporcao de Recoletas
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Foi rejeitada a hipdtese de que a proporgcéo
de recoletas permaneceu constante durante
as trés fases (p = 0,000), concluindo-se que
as proporcSes de recoletas foram menores
antes da implantacdo da PALC (Z = - 4,40),
tendo aumentado durante o periodo de
implantacéo (Z = 2,57).

A recoleta é considerada como um retrabalho.
Ela gera transtorno para o laboratdrio e para o
paciente, além de custos com materiais que
poderiam ser evitados. Embora o indicador
ndo tenha gerado ndo conformidade na
implantacdo da PALC, a proporcdao de
recoleta no laboratério analisado vem
aumentando desde 2013, portanto este € um
indicador que deve gerar uma maior atencéo.

Depois de realizada a analise, contatos com o
laboratério sugeriram algumas das provaveis
causas para que a diretoria avalie o que
aconteceu e tome as medidas gerenciais
cabiveis para seu controle. Segundo Sumita
(2014), algumas delas sao:

a) Variagdo Cronobiolégica: alteragdes
ciclicas na concentracdo de determinados
parametros em func&o do tempo. Destacando
que, as coletas realizadas a tarde fornecem
resultados mais baixos do que os obtidos nas
amostras coletadas pela manha.

b) Jejum: A necessidade do jejum decorre do
fato de os valores de referéncia dos testes
terem sido estabelecidos em individuos nessa
condicdo. Ademais, a refeicdo pode alterar a
composicdo sanguinea momentaneamente.

c) Alcool e Fumo: Podem provocar alteracdes
nos resultados de exames laboratoriais por
seus efeitos in vivo e in vitro.

d) Temperatura: Temperatura
coleta deve ser entre 22-25°.

e) Infusdo de liquidos e medicamentos: A
coleta de sangue tem de ser realizada sempre
em local distante da instalacdo do cateter,
preferencialmente no outro braco e, se
possivel, pelo menos uma hora apdés o fim da
infus&o.

f) Luz: Algumas aliquotas devem ser
preservadas ao abrigo da luz, pois sofrem
interferéncia desta. Entre elas a dosagem de
bilirrubina, betacaroteno, vitamina A e
vitamina B6.

ideal para

Vale salientar que a recoleta aumentou
também porque apds a acreditacdo passou-
se a realizar confirmacdes de resultados de
exames alterados. Além disso, antes da
acreditacao ndo eram feitas as tabulagdes de
recoleta de laboratérios de apoio que agora
s&o realizadas.
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4.1.3 TEMPO TOTAL DE COLETA

O tempo de coleta do paciente é dividido em
tempo de chegada, tempo de cadastro,
tempo de espera para coleta e tempo de
coleta.

Foram testadas por meio do teste de
aderéncia de Ryan-Joiner as aderéncias a
distribuicdo Normal das variaveis tempo de
chegada, tempo de cadastro, tempo de
espera para coleta, tempo de coleta e tempo
total, sendo todos o0s niveis descritivos
superiores a 0,10, podendo-se concluir que

todas estas variaveis aderiram a distribuicéo
Normal.

Seguem as andlises para 0s quatro tempos e
para o tempo total resultante

4.1.3.1 TEMPO DE CHEGADA

Tempo de chegada é o tempo que o paciente
espera para ser chamado a fim de preencher
seu cadastro.

O Grafico 3 apresenta a carta de controle
para dados individuais do tempo de chegada.

Grafico 3 — Carta de controle para o tempo de chegada

Carta para o Tempo de Chegada
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Foi rejeitada a hipdtese de que o tempo de
chegada permaneceu constante durante as
trés fases (p = 0,000), concluindo-se houve
uma diminuicdo durante a implantacdo da
PALC (Z = - 3,29), vindo a aumentar apods sua
implantacdo para um patamar maior que
antes desta (Z = 4,35).

4.1.3.2 TEMPO DE CADASTRO

Tempo de cadastro é tempo que 0 paciente
demora para a realizacdo de seu cadastro no
laboratorio.

O Gréfico 4 apresenta a carta de controle
para dados individuais do tempo de cadastro.
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Gréfico 4 — Carta de controle para o tempo de cadastro
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N&o foi rejeitada a hipdtese de que o tempo
de cadastro permaneceu constante durante
as trés fases (p = 0,114), concluindo-se que
ndo houve modificacdo deste em funcéo da
implantagdo da PALC.

Uma possivel explicacdo para a auséncia de
alteracdo é que o tempo de cadastro ja era
pequeno e o laboratério nunca teve muitas
reclamacdes a respeito deste quesito.

4.1.3.3 TEMPO DE ESPERA PARA COLETA

Este indicador fornece o tempo médio que o
paciente espera para ser atendido na coleta.

O Grafico 5 apresenta a carta de controle
para dados individuais do tempo de espera
para coleta.

N&o foi rejeitada a hipdtese de que o tempo
de espera para a coleta permaneceu
constante durante as trés fases (p = 0,085),
concluindo-se que ndo houve modificacdo
deste em funcéo da implantagdo da PALC.

Gréfico 5 — Carta de controle para o tempo de espera para coleta
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4.1.3.4 TEMPO DE COLETA

Este indicador fornece o tempo médio que o
paciente demora na coleta do material para a
realizacdo dos exames.

O Grafico 6 apresenta a carta de controle
para dados individuais do tempo de coleta.

Gréfico 6 — Carta de controle para o tempo de coleta
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Foi rejeitada a hipdtese de que o tempo de
coleta permaneceu constante durante as trés
fases (p = 0,000), concluindo-se houve uma
diminuicdo apods implantagao da PALC (Z = -
4,45).

4.2.3.5 TEMPO TOTAL

O tempo total é a soma dos tempos
anteriores, isto € o tempo desde a chegada
no laboratério até o final da coleta sendo,

portanto, o tempo total médio que o paciente
permanece no estabelecimento.

O Gréfico 7 apresenta a carta de controle
para dados individuais do tempo total.

Foi rejeitada a hipdtese de que o tempo total
permaneceu constante durante as trés fases
(p = 0,015), concluindo-se houve um aumento
do tempo médio total a implantagdo da PALC,
provavelmente devido ao aumento ocorrido no
tempo de chegada (Z = 2,85).

Grafico 7 — Carta de controle para o tempo total no laboratério

Carta para o Tempo Total no Laboratério
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A média do tempo total que o paciente
permanece no laboratério é de
aproximadamente 22 minutos, tempo muito
maior do que a meta estipulada por este
laboratério de aproximadamente 15 minutos.
Portanto, deve-se ver se a meta estipulada é
possivel de ser alcancada ou se esta deve ser
modificada pela geréncia. Pode-se também
se adotar métodos para agilizar o tempo de
atendimento, por exemplo, utilizando-se
softwares que fazem a empresa funcionar de
modo online, reduzindo atrasos, erros de
cadastro e filas de atendimento.

4.1.4 SATISFACAO DE PACIENTES

Este indicador corresponde a proporcao de
pacientes satisfeitos em relacdo ao total
pacientes atendidos no més.

Para seu célculo foi primeiro necessario
coletar os dados referentes aos totais de
pacientes atendidos em cada més.

A Tabela 2 apresenta para a variavel Total de
Pacientes Atendidos, nas trés fases, as
estatisticas descritivas  minimo, média e
maximo, bem como o numero de medidas, n,
efetuadas.

Tabela 2 — NUumero de medidas, minimo, média e maximo para a variavel Total Pacientes atendidos

Fase n Minimo  Média Maximo
Anterior 12 5150 6568 7708
Implantagdo 12 5316 7370 8205
Posterior 20 5817 8250 9148

Mais uma vez, como os tamanhos variaram
mais que 25% em relacdo a média optou-se
por utilizar a carta p com os valores reais de
cada tamanho de amostra.

O Gréfico 8 apresenta a carta de controle p
para a proporcédo de satisfagdo dos clientes.

Gréfico 8 — Carta de controle p para a proporcao de satisfagédo dos clientes
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Foi rejeitada a hipdtese de que a proporcéo
de clientes satisfeitos permaneceu constante
durante as trés fases (p = 0,000), concluindo-
se que as proporcdes de clientes satisfeitos

foram menores antes da implantacdo da
PALC (Z = - 3,26) e maiores apods a
implantacéo da PALC (Z = 4,13).
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4.2.6 RECLAMAGAO DE PACIENTES

Este indicador corresponde a proporcéo de
reclamacdes em relacéo ao total de pacientes
atendidos no més.

O Gréfico 9 apresenta a carta de controle p
para a propor¢éo de reclamacgdes.

Foi rejeitada a hipdtese de que a proporcao
de reclamagbes permaneceu constante
durante as trés fases (p = 0,000), concluindo-
se que as propor¢des reclamacdes foram
maiores antes da implantagdo da PALC (Z =
3,26) e menores apos a implantagdo da PALC
(Z=-4,13).

Gréfico 9 — Carta de controle p para a proporgao de reclamacdes
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Por sugestéo do laboratério foram escolhidos
0s indicadores que na concepgdo da
instituicdo ~ tinham  maior impacto na
percepcado do cliente em relagdo ao servigo
recebido.

A anédlise dos indicadores antes, durante e
ap6s a implantacdo das normas PALC no
laboratério  indicou  algumas  melhorias
significativas como diminuicdo na proporgao
de erros nos laudos, diminuicdo na proporcao
de reclamacgdes, diminuicdo no tempo médio
de coleta de material e aumento na propor¢éo
de satisfacdo dos clientes. Entretanto
aumentou a proporcao de recoleta e o tempo
médio entre a chegada do cliente no
laboratério e este ser chamado para
preencher seu cadastro.

O uso de cartas de controle permitiu detectar
as mudangas que ocorreram nas trés fases e
se usado de forma continua podera levar a
uma investigagdo e possivel tomada de
decisdo assim que algo negativo ou positivo
for percebido. Se o evento for negativo devera
ser evitado que se repita. Se for positivo
deveré ser incorporado ao processo. Desta
forma estara ocorrendo uma melhoria
continua, visando sempre a qualidade nos
processos e consequente satisfacdo do

paciente com respeito aos = servigos
recebidos.
Novos trabalhos poderdo ser realizados

analisando outros indicadores existentes na
PALC.
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Capitulo 18

Resumo: Gestores de servigcos de radiologia buscam encontrar formas eficientes
que possibilitem medir e avaliar o desempenho dos radiologistas, de forma a
melhorar a produtividade do setor. Uma das formas de avaliar a produtividade é
através da medicao do tempo de realizacédo de laudos. Para tanto, pode-se utilizar
ferramentas estatisticas, como as cartas de controle de processo. Este estudo foi
realizado no setor de radiologia de um hospital universitario com 850 leitos. A
produtividade foi avaliada através do uso de cartas de controle de processo,
tomando como variavel de desempenho o tempo para interpretacdo de cada
exame. Também foi calculada a capacidade do processo de elaboracdo dos
laudos, através dos indices C, e Cy, A analise permitiu visualizar o
comportamento dos radiologistas no horizonte de observacao. Dos 10 radiologistas,
6 apresentaram comportamento descendente (melhora no desempenho) e 4
apresentaram comportamento ascendente (piora de desempenho). A capacidade
do grupo resultou nos valores de (€,=0,96332 e C,,=0,769339, evidenciando que
0 processo ndo é capaz. O uso das cartas de controle para tempos de realizacao
de laudos na radiologia permite visualizar a tendéncia dos radiologistas e controlar
estatisticamente o seu desempenho.

Palavras chave: Monitoramento da produtividade, Cartas de controle, indice de
capacidade, Radiologia.



1. INTRODUGAO

A radiologia é uma area que vem evoluindo
nos ultimos anos e se profissionalizando cada
vez mais, desde o treinamento dos médicos
residentes até os valores éticos e morais
adotados no atendimento e avaliacdo dos
pacientes (KELLY, MULLAN e GRUPPEN,
2016). Isso vem ocasionando uma maior
procura por exames de imagem; porém, a
falta de profissionais capacitados tem afetado
o desempenho da radiologia, devido a grande
carga de trabalho acumulada (BHARGAVAN e
SUNSHINE, 2002; BHARGAVAN e SUNSHINE,
2005; BHARGAVAN et al. 2009).

Um dos fatores que dificulta e influencia a
produtividade da radiologia € o tempo que os
radiologistas usam para interpretar as
imagens (CRABBE, FRANK e NYE, 1994;
ONDATEGUI-PARRA et al., 2004). O tempo ¢é
um fator crucial quando se deseja avaliar a
produtividade do radiologista (CONOLEY e
VERNON, 1991). A diminuicdo do tempo € o
fator habilitador para a melhoria da
produtividade da radiologia (LU et al., 2008;
DUSZAK e MUROFF, 2010a).

Existem diferencas de tempo de interpretacao
para cada tipo de exame, que normalmente
sdo classificados por categorias que se
baseiam a partir da similaridade na regiao
corporal.  As imagens capturadas de
diferentes regides do corpo apresentam um
valor médio de tempo de interpretacao pelo
radiologista. Por exemplo, o valor médio de
tempo usado para se interpretar exames de
cranio ¢é tipicamente diferente daquele
necessario para interpretar exames na regiéao
do abddmen. Vale ressaltar que exames de
uma mesma categoria podem apresentar
diferentes graus de dificuldade, o que faz
variar o tempo de interpretacdo na categoria
(BAADH et al., 2016).

Na busca de um indicador confiavel de
produtividade, existem métricas adotadas por
diferentes paises para medir o trabalho dos
radiologistas. Nos Estados Unidos, por
exemplo, s&o utilizadas as RVU’s (Unidades
de Valor Relativo — Relative Value Units). A
RVU é uma métrica que quantifica os servicos
médicos. A RVU e demais métricas de
medicdo sdo importantes por possibilitarem a
comparagdo das interpretacées realizadas
por radiologistas na sua especialidade e
subespecialidade (KHAN, 2013). Ela é
determinada pela atribuicdo de peso a fatores
como tempo de execucdo das tarefas, nivel
de habilidade e sofisticagcdo do equipamento

necessario para prestar servicos aos
pacientes (SUNSHINE e BURKHARDT, 2000;
DUSZAK e MUROFF, 2010a). Na Australia, o
modelo é conhecido como RANZCR (Roya/
Australian and New Zealand College of
Radiologists — Escola Real de Radiologistas
da Australia e Nova Zelandia) por ter sido
desenvolvido e publicado pela RANZCR por
Pitman e Jones em 2006 (PITMAN et al.,
2009). Ja no Reino Unido, o modelo adotado é
baseado em um guia criado pela RCR (Foyal
College of Radiologists — Escola Real de
Radiologistas) em 1999 (BRADY, 2011). E
importante destacar que cada modelo possui
seu proprio método para avaliar a carga de
trabalho dos radiologistas, gerando resultados
similares, mas ndo idénticos, para
procedimentos afins (DORA et al., 2016).

Atualmente, o] monitoramento da
produtividade de radiologistas é realizado, na
maioria dos casos, a partir da andlise das
RVU’s (ARENSON et al.,, 2001; MEZRICH e
NAGY, 2007, DUSZAK e MUROFF, 2010a;
KHAN, 2013). O monitoramento também é
realizado através de benchmarks e célculos
da média de interpretagdo por categoria de
exame (WILT et al, 2010; DUSZAK e
MUROFF, 2010a; DUSZAK e MUROFF,
2010b). Ondategui-Parra et al. (2004) fizeram
uso de analises estatisticas (qui-quadrado,
correlagao, regressdo mdultipla e analise de
variancia) para determinar o0s principais
indicadores que afetam a produtividade do
setor de radiologia; porém, suas pesquisas
nao foram aplicadas em um estudo de caso.

As CCs oferecem uma anélise mais rica de
informagcbes para o0 monitoramento da
produtividade da radiologia em relacao aos
métodos e métricas adotados pelos autores
citados. Na area médica, Lighter e Tylkowski
(2004) fizeram uso das cartas de controle
para monitorar a produtividade de um
pediatra através do acompanhamento de
suas atividades clinicas, por um periodo de
18 meses. O estudo possibilitou uma
avaliagdo da tendéncia no horizonte de tempo
e verificou se 0 processo estava
estatisticamente sob controle, a partir do
calculo dos limites de controle e do tempo
médio usado para executar as atividades. A
capacidade do pediatra nao foi calculada no
estudo. No caso da radiologia, ndo ha na
literatura uma contribuicdo fazendo uso de
cartas de controle para monitorar a
produtividade de radiologistas, limitando o
estudo a apenas analises conceituais e
tedricas (ONDATEGUI-PARRA et al., 2004).

Gestéo pela Qualidade - Volume 4



O presente estudo propde uma forma de
avaliar a produtividade do radiologista,
através do acompanhando de sua tendéncia
de interpretacdo em um dado horizonte de
tempo. Para isso, o trabalho propde o uso de
ferramentas estatisticas de controle de
processo para monitorar a produtividade.
Sendo as cartas de controle estatistico de
processo (ou CCs) uma possivel solugdo para
monitorar o desempenho dos radiologistas. As
CCs sao graficos utilizados para avaliar a
evolucdo temporal de um processo através da
observacdo de uma variavel ou atributo de
interesse  (WHEELER e CHAMBERS, 1992;
TAGUE, 2004). A partir das CCs, o estudo
propde: (i) avaliar a evolucdo dos tempos de
interpretacdo de um dado radiologista; (ii)
avaliar a evolugdo dos tempos de
interpretacdo de um grupo de radiologistas
laudando um dado tipo de exame; e (iii) a
partir das informagdes de (i) e (i), avaliar a
evolucdo dos tempos de interpretacdo de um
radiologista em relacdo a média de um grupo
do qual o mesmo faz parte, para um dado tipo
de exame.

O artigo foi estruturado em 6 sessbes. Uma
primeira secdo de introducdo e referencial
tedrico. Na Secado 2, apresenta-se o método
de pesquisa usado, na coleta de dados e
processamento dos mesmos. Na Secao 3, sdo
apresentados o0s resultados das pesquisas.
Por fim, as Secdo 4 e 5 apresentam as
discussdes e as conclusées do trabalho.

2. METODO
2.1 CENARIO

O estudo foi realizado no Departamento de
Radiologia do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre (HCPA). A unidade conta com 35
radiologistas, excluindo residentes e médicos
intervencionistas. O setor de radiologia emite
aproximadamente 150.000 laudos por ano.
Para a interpretacdo dos  exames,
primeiramente € realizada a captura das
imagens por meio de aparelhos de
ressonancia, tomografia, ecografia e raio-x.
Apbs a captura das imagens, 0s exames
entram em uma fila de espera para serem
laudados pelos radiologistas. A fila para
interpretacao dos exames funciona a partir da
ordem de chegada das imagens, a excecéo
de exames considerados urgentes, que tém
preferéncia e recebem prioridade para
interpretacéo.

2.2 COLETA DE DADOS

Foi realizada uma coleta dos tempos
relacionados as interpretacdes realizadas no
periodo entre 1° de Julho de 2013 a 28 de
Fevereiro de 2015. Uma parte do processo
(tomografia) do setor de radiologia foi
contemplada na coleta de dados. A demanda
dos radiologistas foi dividida em 7 grandes
categorias de exames: abdémen, torax,
neuro, musculoesquelético, cabeca e
pescoc¢o, cardio e vascular. Posteriormente,
foram definidos 4 grupos para essas
categorias: (i) abdbémen; (ii)
musculoesquelético; (i) neuro, vascular,
cabeca e pescoco; e (iv) térax. As categorias
foram agrupadas por similaridades da regido
corporal e alocadas a um dos 4 grupos. Apds
a alocacao das categorias aos grupos, foram
definidos a quais grupos os radiologistas
pertenciam. Para isso, foi realizada uma
clusterizacdo com o objetivo de analisar a
similaridade dos perfis de frequéncia de
interpretacdo de exames apresentados pelos
radiologistas.  Os  radiologistas ~ foram
agrupados em clusters pela sua similaridade
(quantidade de exames laudados de uma
mesma categoria).

Dentre os grupos de exames, foi selecionado
0 grupo de térax para testar as proposicdes
do presente artigo. O grupo foi selecionado
para a andlise pelo fato das interpretacdes
pertencentes a este grupo apresentarem
menor variabilidade no tempo de realizacéo e
pelo nivel de dificuldade dos exames nao
diferir  significativamente.  Para  melhor
visualizacdo do comportamento temporal nas
CCs, a analise foi realizada nos Ultimos 6
meses do banco de dados, o que
corresponde a um total de 2.862 laudos de
térax produzidos. Dos 35 radiologistas que o
setor disp&e, 11 foram alocados ao grupo de
térax; destes, um foi excluido por apresentar
um numero reduzido de laudos no periodo
(n=2). Para tal, os dados considerados foram:
radiologista, tipo de exame, data e horario de
entrada da imagem (exame ainda nao
laudado), data e horario de saida (exame ja
laudado) e tempo de interpretagdo
correspondente.

23 CARTAS DE CONTROLE PARA
MONITORAMENTO DA PRODUTIVIDADE

Para monitorar a produtividade do setor de
radiologia foram utilizadas as cartas de
controle estatistico de processo (CCs).
Existem duas classificagcbes de CCs: para
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variaveis e para atributos. No presente artigo,
0 dado gque se deseja monitorar € o tempo. O
tempo é uma variavel continua, sendo entao
escolhida a carta de controle para variaveis
neste estudo.

O tamanho da amostra corresponde a r=1.
Para amostras de tamanho unitario, a CC

Carta |

LSC=pu+E2xR (1) LC=u (2)
Carta AM

LSC=D4x R (4) LC=R (5

LSC é o limite superior de controle,
LC ¢ o limite central,

L/C é o limite inferior de controle,
L €é a média,

R é a média das amplitudes moveis e

adequada é a |-AM (valores individuais e
amplitude movel). Para gerar as CCs, os
limites de controle devem ser calculados.
Para as cartas |I-AM, as seguintes equacgdes

sao utilizadas no calculo:
LIC=pu-E2x R (1)
LIC=D3x R 2

E,, D, e D3 sdo valores tabelados para diferentes tamanhos de amostra.

As CCs s8o elaboradas em duas fases
(MONTGOMERY, 2009). A primeira fase
consiste em utilizar amostras preliminares
para construir as cartas, sendo calculados
seus parametros (OAKLAND, 2007). Os
limites de controle de ensaio, utilizados na
primeira fase, permitem determinar se o
processo esta estatisticamente sob controle a
partir das amostras preliminares. A segunda
fase consiste em utilizar os limites de ensaio
encontrados na primeira fase para controlar
dados futuros de um mesmo processo.

2.4 INDICES DE CAPACIDADE

A capacidade de um processo é definida pela
comparacdo da variabilidade natural do
produto com as exigéncias ou especificactes
para O mesmo, Ou Seja, a capacidade de

produzir itens de acordo com @ as
LSE-LIE
0/0:—63

onde LSE e L/E sdo os limites superior e
inferior de especificacéo,

especificagcdes do projeto ou cliente (KANE,
1986; KOTZ e JOHNSON, 1993). No caso da
radiologia, trata-se da capacidade de manter
o tempo de interpretacdo dos laudos dentro
dos limites de especificagéo.

Os limites de especificagdo para o grupo de
térax foram definidos a partir da opinido de
radiologistas no trabalho de Dora et al. (2016).
Os valores correspondentes aos LSE (limite
superior de especificacéo) e L/E (limite inferior
de especificagdo) foram de 4.000 e 60
segundos, respectivamente.

Para calcular a capacidade, existem
indicadores importantes; entre eles, dois se
destacam, 0 C,e 0 Cy O C, € utilizado para
medir os limites naturais de dispersado do item
com relac8o a seus limites de especificacéo,
sem considerar a centralizac&o do processo é
calculado através da formula:

(3)

0 € a estimativa do desvio padréo, dada por
A/d2 tal que d2 é um valor tabelado para
diferentes tamanhos de amostra.
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O indice Cy, por sua vez, considera a aos limites de especificacdo (KANE, 1986). O
distancia da média do processo em relagéo Cor € dado atraves da formula:

LSE-
50

(9) CoulNF = L= (4)

Cok = m/n(Cpk SUP,CoxINF) (8) CoSUP =
Onde min é o valor minimo (selecdo do menor valor resultante das duas equacoées),
CoSUP € o célculo do Cpy considerando o LSE e a i,

Co!NF € o célculo do C, considerando o L/Ee a yi.

No presente artigo sera considerado apenas o
calculo do C,SUFP. Caso o valor de algum
dos indices seja inferior a 1, o processo é
considerado como n&o capaz.

3. RESULTADOS

O conjunto de dados apresentou
caracteristica lognormal, sendo necessaria a
sua transformacéo para valores
lognormalizados, para que a normalidade
fosse verificada. Os testes utilizados foram:
Jarque-Bera,  Qui-Quadrado,  D'Agostino-
Pearson e Shapiro-Wilk test. Os resultados
foram significativos para os testes Jarque-
Bera (p-value=0,0787) e D'Agostino-Pearson
(p-value=0,0889). Apds a transformacédo dos
valores, foi conduzida a primeira fase das
cartas de controle.

Durante o processo, foram verificados pontos
fora dos limites das cartas |-AM. Para
parametrizacdo das CCs, foi necessario um
total de 5 rodadas de célculos de limites de
ensaio, até a remoc&do completa de todos os
valores espurios. A média de tempo de
interpretagcdo do grupo de radiologistas foi de
619,81 segundos. A primeira fase também foi
aplicada individualmente a cada radiologista.
Foi verificado que apenas 3 dos 10
radiologistas possuiam tempo medio de
interpretacéo abaixo da média do grupo.

Para exibicdo das cartas, foi selecionado o
radiologista M8, que possui a menor média de
tempo de interpretacdo de exames, o0
radiologista M30, que possui a maior média, o
radiologista M11, que possui forte tendéncia
descendente e o radiologista M24, que possui
forte tendéncia ascendente. O radiologista
M11 foi selecionado como benchmark
(modelo a ser seguido) para o grupo de
radiologistas, por apresentar tempo de
interpretacéo estavel e dentro dos limites de
especificagdo em relagao ao grupo. Nas CCs,
apenas as médias (linha central) foram
convertidas para valores normais de tempo.
Os limites de ensaio calculados (LSC e L/C)

foram informados como -3o e +30.

A Figura 1 traz as cartas |I-AM do radiologista
M8. M8 apresentou um tempo médio de
interpretacéo de 509,55 segundos. Apenas 1
exame ultrapassou o LSC, sendo considerado
causa especial no processo, correspondendo
a 3.816 segundos para a interpretacao (para
efeito de comparagdo, o maior tempo de
interpretacdo de exame do radiologista M8
dentro dos limites de controle foi de 1.518
segundos). O que se pode verificar € que o
desempenho do radiologista M8 vem
melhorando no horizonte de tempo, pela sua
linha de tendéncia apresentar comportamento
suavemente descendente.
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Figura 1 — Cartas I-AM — desempenho individual de M8

Média

M3

—t—ME
—LSC

——LC- 509,55

—LIC

——Tendéncia

Amplitude Mével M8

1AM

(l
L

Ja na Figura 2 é informado o desempenho do
radiologista M8 em relac&do aos parametros de
média e limites de controle do grupo de
radiologistas. O que pode ser verificado é que

o radiologista M8 possui uma média de tempo
menor para interpretar exames em relacéo ao
grupo.

Figura 2 — Carta | - desempenho de M8 em relagdo a média do grupo

M8 em relagdo a Média do grupo

——N
—I15¢C
——LC- 619,81
—_—LiC

——Tendéncia

A Figura 3 apresenta as cartas |I-AM de
desempenho individual obtidas para o
radiologista M30. A média de M30 € de
1.231,538 segundos, sendo praticamente o

dobro da média do grupo (619,81 segundos).
Nenhum  ponto ultrapassou o  LSC,
evidenciando a auséncia de anomalias ou
causas especiais no processo. A linha de
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tendéncia apresenta um comportamento desempenho do radiologista vem melhorando.
suavemente descendente, indicando que o

Figura 3 — Cartas I-AM — desempenho individual de M30

Média M30

——LC-1231,538
—_—LI
——Tendéncia

Amplitude Maével M30

g WL =
AT TATT I L

Na Figura 4 é possivel verificar que a maioria evidenciando que o radiologista tem
dos tempos de M30 fica acima da média do apresentado um tempo consideravelmente
grupo € 0 processo esta descentralizado, maior para interpretar os exames de térax.

Figura 4 — Desempenho de M30 em relac&o a média do grupo

M30 em relagdo a Média do grupo

sl M =

Y L e LC - 619,81

—Tendénda
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A Figura 5 apresenta as cartas de
desempenho individual do radiologista M11,
que apresentou média de 734,841 segundos.
Varios pontos ultrapassaram os limites de
controle das cartas, evidenciando que o
processo ndo esta sob controle. A linha de
tendéncia apresenta um comportamento

consideravelmente descendente,
ultrapassando o] tempo meédio de
interpretacao do radiologista M11 em dado
momento, indicando que seu desempenho
apresentou importante melhora no horizonte
de tempo.

Figura 5 — Cartas I-AM — desempenho individual de M11

Média M11

——M11
—L5C

——LC - 734,841
—LK

—— Tendéncia

Amplitude Mével M11

h ——M11
1

L
y

—LSC

Na Figura 6 nota-se que o tempo médio de
interpretacdo de exames do radiologista M11
€ superior ao tempo médio do grupo; porém,
a linha de tendéncia indica que seu
desempenho estda melhorando em relagéo a

média do grupo. A CC também indica que
M11 apresentou pouca variabilidade e esta
bem centralizado em relagdo ao grupo, por
esse motivo o radiologista foi selecionado
como benchmark para o grupo.

Figura 6 — Desempenho de M11 em relagao a média do grupo

——M11
—LSC

e LC - 619,81
—LIC

——Tendéncia
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A Figura 7 mostra as cartas |-AM do controle. A linha de tendéncia apresenta um
radiologista M24, que apresentou média de comportamento ascendente, indicando que o
970,4 segundos. Como apenas um exame desempenho de M24 vem piorando no
ultrapassou o L/C, o processo esta sob horizonte de tempo.

Figura 7 — Cartas I-AM — desempenho individual de M24

Média M24

AN VAN A AN

L v \ ( ——LC-970,4

—LIC

——Tendéncia

Amplitude Mével M24

\A A\ f\/\?
V. VN NN

Na Figura 8 a tendéncia se verifica de desempenho de M24 estd piorando em
maneira mais intensa, indicando que o relacdo a média do grupo.

Figura 8 — Desempenho de M24 em relagao a média do grupo

——M24

— | SC
V A = |C-619,81

——Tendéncia

De maneira geral, dos 10 radiologistas, 6 comportamentos sdo praticamente estaveis,
apresentaram comportamento descendente. pois a reta de tendéncia apresenta pequena
Os demais apresentaram comportamento inclinacéo.

ascendente. Porém, em 6 casos dos 10, os
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3.1 INDICES DE CAPACIDADE

A Tabela 1 traz os resultados para os indices
C,e Cpdos exames de térax do grupo de
radiologistas que interpretam esses exames e

dos demais radiologistas selecionados para a
anélise dos dados da segunda fase das CCs.

Tabela 1 - indices de capacidade do processo

[ e

Grupo 0,9633 0,7693
M8 1,2311 1,2365
M11 1,77522 1,39119
M24 1,1055 0,7644
M30 1,4556 0,8089

Para o grupo (n=1.431) o processo é
considerado n&o-capaz, j& que ambos 0s
indices apresentam valores inferiores a 1. Isso
indica que ha dispersao excessiva nos dados
€ que 0 processo ndo esta centralizado dentro
dos limites de especificacdo. Isso ocorre
porque 7 dos 10 radiologistas apresentaram
média acima da média do grupo. Ja no caso
de M8, o processo é considerado capaz por
ambos os valores ultrapassarem 1..

Para M11, o processo ¢é considerado
altamente capaz por ambos o0s valores
ultrapassarem 1,33. Para o radiologista M30,
que apresentou a maior média de tempo para
interpretar exames, o processo é considerado
n&o capaz pelo Cy ser inferior a 1. Apesar de
o C,ser maior que 1,33, indicando que ha
pouca dispersdo nas interpretacdes do
radiologista, o processo ndo esta centralizado
nos limites de especificacao e apresenta forte
assimetria na direcdo do LSE, o que torna
baixo o seu desempenho.

4. DISCUSSAO
A partir deste estudo foi possivel desenvolver
uma  metodologia para  monitorar  a

produtividade de um setor de radiologia. Ao
usar as CCs e os indices de capacidade foi
possivel ter um conhecimento mais rico e
detalhado do processo de interpretacao de
exames dos radiologistas e visualizar seu
comportamento em um dado horizonte de
tempo.

Apesar de Lighter e Tylkowski (2004) terem
feito uso das CCs para monitorar a
produtividade de um pediatra, os autores nao
aprofundaram o estudo, considerando apenas
um meédico de um setor e ndo calculando a

capacidade do processo. Baseado em uma
analise individual, o estudo é inconclusivo
quanto a adequacao do processo analisado.
O presente estudo, ao incluir um banco de
dados contemplando diversos radiologistas
com caracteristicas diferentes e utilizar os
indices C, e C, permite tracar um
diagnoéstico mais preciso do processo
analisado e elaborar conclusdes.

E importante entender o comportamento de
cada radiologista e do grupo em geral. Um
fator importante a ser destacado e que
influenciou na andlise foi a diferenca do
niamero de exames interpretados pelos
radiologistas no periodo de 6 meses. Dos 3
radiologistas que apresentaram média de
interpretacao de exames inferior a média do
grupo, dois possufam o0 maior numero de
exames laudados no horizonte de tempo. Isso
influenciou diretamente na queda da média
do grupo, fazendo os demais (a excecéo de
apenas um radiologista) ficarem com médias
de interpretagdo acima da média do grupo.
Analisando o desempenho dos radiologistas
perante ao grupo, nota-se que o radiologista
benchmark (M11) apresentou pequena
variabilidade e centralizagdo no processo,
apesar da maioria dos exames interpretados
ultrapassar o limite central na CC. Os demais
radiologistas apresentaram grande
variabilidade e descentralizacdo nos seus
respectivos processos, nao podendo ser
adotados como modelo de benchmark.

5. CONCLUSAO

Esse estudo apresentou a possibilidade de
utilizar uma ferramenta estatistica para
monitorar a produtividade do setor de
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radiologia de um hospital universitario. A partir
disso foi possivel criar as cartas de controle,
medir o desempenho, verificar a tendéncia e,
finalmente, avaliar a capacidade do processo.

E importante destacar que este estudo
analisou apenas a variavel tempo,
desconsiderando demais aspectos que
poderiam interferir no desempenho dos
radiologistas. Uma questao que também deve
ser levantada € a qualidade das
interpretacdes. Desse modo, €& preciso
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Técnica do Estado do Rio de Janeiro e professor | - Matematica da Prefeitura Municipal de
Campos dos Goytacazes. Areas de Interesse: BPM e Ferramentas da Qualidade.
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ARTHUR MARCON

Mestre em Engenharia de Producéo pelo Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Possui graduagdo em
Administragéo. Atua nos campos de inovagéo, produgéo mais limpa, e produtos sustentaveis.
Trabalhou como pesquisador-engenheiro convidado do G-SCOP - INP (Franca).
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Graduada em Engenharia de Producdo pelo Centro Universitario Estadual da Zona Oeste
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Administragdo, com énfase em Planejamento Estratégico Publico e Avaliacdo de Empresas.
Trabalha nas éreas de: Planejamento Estratégico de Empresas Publicas e Privadas, Recursos
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Humanos - RH, Marketing, Gestdo de Pessoas, Inovagcdo Empresarial, Avaliacdo de
Desempenho Pessoal e Institucional.

DEBORA DE OLIVEIRA PRADO

Graduanda do curso de Engenharia de Produgcdo das Faculdades Integradas Einstein de
Limeira - FIEL
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Graduada em Engenharia de Producéo pela Faculdade Pitagoras

ELGA BATISTA DA SILVA

Professora assistente da area de Alimentos e Bebidas, Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas (ICSA) na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)
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Bacharel em Administrac&o-UNIT, possui MBA em Gestédo Estratégica de Marketing-UNITRI,
Pés MBA em Engenharia da Inovacéo-USP, Mestre em Engenharia de Producéo e Operacées
- Universidade de Araraguara/SP. Ha 19 anos atua na area Executiva/Gerencial em Empresas
de grande e médio porte em atividades académicas e empresariais com foco em Gestédo de
projetos, Marketing, Inovagdo, Desenvolvimento de produtos-servicos, Gestdo comercial,
Tecnologia e Gestédo educacional. Atua como docente em pos-graduacédo e MBAS nas areas
de Negécios, Engenharias e Gestdo. Atualmente é Coordenador e Professor do Curso de
Administracéo - Instituto Master de Ensino Presidente Antonio Carlos - IMEPAC - Araguari-
MG, ministrando aulas também nos Cursos de Engenharia de Producéo e Farmacia.
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Mestrando no Departamento de Engenharia de Producao da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Ele é membro do Nucleo de Engenharia Organizacional (NEO) na mesma
universidade. Sua pesquisa é focada em servicos digitais e sistemas produto-servico
habilitados por tecnologias da informac&o e comunicacao.

ERLITON CESAR MELO DE JESUS

Graduado em Eng. de Producéo, Técnico em Redes de Computadores, com conhecimento
em gestéo de estoque, monitoramento de EPIs, atividades relacionadas a andlise financeira.

EUMARA RAMOS BEZERRA

Graduada em administracao pela Universidade Estadual da Paraiba (2017).

EUNICE FERREIRA CARVALHO

Mestre em Economia Rural [C. Grande] pela Universidade Federal da Paraiba (2000). Possui
graduacédo em Ciéncia Econémica pela Universidade Federal de Campina Grande (1995)
Atualmente é professora efetiva da Universidade Estadual da Paraiba. Tem experiéncia na
area de Economia, com énfase em Economia Solidaria, atuando principalmente nos
seguintes temas: trabalho feminino, desenvolvimento econémico local e sustentavel.

EVNE DOS SANTOS SIQUEIRA

Engenheira de Producdo Mecanica pela Universidade Federal do Ceard, atualmente é
Analista de Manufatura em uma industria fabricante de defensivos agricolas no qual atua na
melhoria dos processos produtivos.

FABIO FERRAZ JUNIOR

Possui graduacédo em Engenharia Mecanica (énfase Mecatrénica) pela Universidade de S&o
Paulo / EESC - S&o Carlos (1999), mestrado em Engenharia Mecéanica (Automagédo de
Processos de Fabricacdo) pela Universidade de Sao Paulo / EESC - Sao Carlos (2002) e
doutorado em Engenharia Mecéanica (Automacdo de Processos de Fabricagdo) pela
Universidade de S8o Paulo / EESC - S&o Carlos (2007). Atualmente € diretor da SENSOFT
Automacgao Ltda, pesquisador do Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de
Producé&o da Universidade de Araraquara (UNIARA), e professor de graduacédo do INSPER
Instituto de Ensino e Pesquisa.

FRANCISCO CLENILSON SILVA MONTEIRO

Graduando em Engenharia de Produgcado no Centro Educacional Unifanor Wyden. Atualmente
€ Analista de Producdo em um varejo no qual atua na gestdo do processo produtivo da
padaria e rotisseria, com enfase em redugdo de custo, gestdo de estoque, gestdo da
qualidade e programacé&o de producéao.

GABRIEL RECCHIONI BAPTISTA

Formado em Engenharia de Producéo pela Universidade Anhembi Morumbi, cursando MBA
em Gestao de Seguros e Gerenciamento de Risco na UNIP. Atua na area de Gerenciamento
de Risco.
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GABRIELA MORAES SIMOES EVANGELISTA

Graduanda do curso de Engenharia de Produgdo das Faculdades Integradas Einstein de
Limeira - FIEL

GUILHERME BRITTES BENITEZ

Guilherme Brittes Benitez € doutorando no Departamento de Engenharia de Producéo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Ele € membro do Nucleo de Engenharia
Organizacional (NEO) na mesma universidade. Sua pesquisa é focada na criagdo de
ecossistemas para a Industria 4.0.

HUDINILSON KENDY DE LIMA YAMAGUCHI

Mestre em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal do Amazonas (2009/2012),
Especialista em Iluminagdo e Design pelo Centro de Pdés-graduacéo, Pesquisa e Difusédo
Cultural Oswaldo Cruz (2008), Bacharel em Arquitetura e Urbanismo pelo Centro Universitario
do Norte (2006), Bacharel em Administracdo Publica pela Universidade Federal do
Amazonas (2015). Atualmente é Arquiteto e Urbanista da Universidade Federal do Amazonas
e Professor do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia.

IVAN CORRER

Formado em Engenharia de Controle e Automacdo pela Universidade Metodista de
Piracicaba (2004), Mestrado em Geréncia da Produgdo pela Universidade Metodista de
Piracicaba (2006), Doutorando em Geréncia da Producéo pela Universidade Metodista de
Piracicaba (desde 2017). Atualmente €& coordenador de P&D da empresa GeoTecno
Solugbes em Automacédo para o setor industrial. Tem experiéncia na area de Engenharia de
Produc&o , Engenharia de Controle e Automacdo e Gestdo Empresarial, com énfase em
Automacgao da Manufatura, Gestdo da Producédo, Administracéo, atuando principalmente nos
seguintes temas: P&D de Novos Produtos, Controle de Processos, Controle da Producéo,
Sistemas de Monitoramento, Reducao de tempos de Setup.

JADER SAHADE DA SILVA

Graduado em Engenharia Agronémica pela Universidade de Sao Paulo, USP, Brasil.

JOAO WELLIANDRE CARNEIRO ALEXANDRE

Graduado em Estatistica pela Universidade Federal do Ceara (1985), mestrado em Estatistica
pela Universidade Estadual de Campinas (1989) e doutorado em Engenharia (Engenharia de
Producéo) pela Universidade de Sdo Paulo (1999). Atualmente é professor Titular da
Universidade Federal do Ceara. Atua nas areas de pesquisas associadas a gestdo pela
qualidade e controle estatistico da qualidade. Tem interesse em desenvolver pesquisa nas
seguintes linhas: modelos de gestdo pela qualidade, teoria da resposta ao item aplicada a
gestdo pela qualidade, graficos de controle estatistico do processo e confiabilidade de
produtos.

JOAS TOMAZ DE AQUINO

Mestre em Administracéo pelo Programa de Pés-graduacdo em Administracéo (Financas) da
UFPE (2016). Bacharel em Administrac&do pela Universidade Federal de Pernambuco (2013).
Tem interesse nas areas de Financas, Gestdo da Producdo e Métodos Quantitativos
Aplicados.
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JORGE FERREIRA DA SILVA JUNIOR

Aluno de Engenharia de Produg&o da Universidade Anhembi Morumbi. Experiéncia na area
logistica e financeira conhecimento de rotinas de gestdo de contratos, conhecimento das
principais ferramentas do Excel e VBA. Atuando como Analista de Planejamento. Publicacdo
de artigo no ENEGEP sobre gestédo da qualidade.

JOSE ORLANDO SOUSA DA SILVA

Graduacao em Farméacia pelo Centro Universitario Mauricio de Nassau (2010). Mestre em
Ciéncias Administrativas (UFPE) 2014-2016. Especialista em Saude Coletiva 2010-2012
(IBPEX). Especialista em Gestao da Assisténcia Farmacéutica EAD 2014-2016 (UFSC). Atuou
como Farmacéutico comunitario (2010-2016); Coordenador da Assisténcia Farmacéutica no
Municipio do Cabo de Santo Agostinho; Farmacéutico do CAPS em Ipojuca; Farmacéutico da
Central de Abastecimento Farmacéutico no municipio de Camaragibe; Integrante da
Comissao de Saude Publica do CRF no ano de 2015 e 2016 a 2017. Atualmente atua como
farmacéutico/supervisor na Central de Abastecimento Farmacéutico no municipio de Ipojuca

JOSE RIBAMAR SANTOS MORAES FILHO

Mestre em Energia e Ambiente pelo Programa de Pés-Graduacdo em Energia e Ambiente da
Universidade Federal do Maranh&o (UFMA). Pés-Graduado em nivel de Especializacdo em
Engenharia de Seguranca do Trabalho pela Universidade Estadual do Maranh&o (UEMA).
Graduado em Engenharia de Producéo Bacharelado pela Universidade do CEUMA.

JULIA MARIA SAWAYA DA CUNHA

Cursando o Ultimo ano de Engenharia de Producdo na Universidade Presbiteriana
Mackenzie, na cidade de Sao Paulo, onde realizou sua Iniciacdo Cientifica com énfase em
estatistica. Adquiriu conhecimentos e certificados em: ferramentas da Qualidade (Kaizen, A3,
QCPC, MFA, RCCA, PDVSM), contabilidade, mercado de capitais e MEG (Modelo de
Exceléncia da Gestéo).

KENNE KAYOLY DE LIMA YAMAGUCHI

Turismologa, formada no Instituto Manuara de Ensino Superior - IMES em 1998; Especialista
em Educacao para o Desenvolvimento Sustentavel pela Universidade Federal do Amazonas
em 2006; Graduada em Ciéncias Contabeis, pela Universidade Norte do Parana - UNOPAR
em 2011; Graduada no Curso de Administracdo pela Universidade Federal do Amazonas -
UFAM em convénio com a Universidade Aberta do Brasil - UAB, em 2013; Mestra em
Engenharia de Producéo pela Universidade Federal do Amazonas - UFAM, em 2017; E
servidora da Universidade Federal do Amazonas desde 1996, lotada atualmente no Instituto
de Saude e Biotecnologia - ISB/Coari, atualmente exercendo a fungdo de Assessora de
Comunicacéo, Cerimonial, Contratos e Convénios Institucionais.

KLENICY KAZUMY DE LIMA YAMAGUCHI

Professora Adjunta no Instituto de Saude e Biotecnologia da Universidade Federal do
Amazonas (ISB/JUFAM), em Coari - Amazonas. Bacharel em Quimica pela Universidade
Federal do Amazonas (2010) e em Farmacia pelo Centro Universitario Nilton Lins (2008).
Possui Mestrado (2011) e Doutorado (2015) em Quimica pela Universidade Federal do
Amazonas. Pesquisadora do Grupo de Pesquisa em Quimica de Biomoléculas da Amazonia
(Q-BiomA) e no Nucleo de Estudos em Saude das Populagdes Amazonicas (NESPA). Atua
nas areas de Quimica de Produtos Naturais, principalmente relacionados a residuos de frutas
Amazobnicas, 6leos essenciais e caracterizacdo quimica de substancias fendlicas. Realiza
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projetos de Pesquisa e Extensado relacionadas a educagdo em Quimica como projetos de
intervencdo com praticas experimentais e valorizacdo de saberes tradicionais.

LEONARDO DA SILVA NEVES

Graduado em Licenciatura e Bacharelado em Ciéncias Bioldgicas pelo Centro Universitario
Heminio Ometto - UNIARARAS

LIGIA GIOMBELLI

Engenheira de Alimentos, formada pela Universidade Estadual de Ponta Grossa (2015). Tem
experiéncia na industria alimenticia nos setores de Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos
e Embalagens e Gestdo da Qualidade, com a Implantagdo e Auditoria da Norma I1SO 9001,
HACCP, BPF, 5S e Ferramentas da Qualidade.

LILIANE DOLORES FAGUNDES

Doutora em Engenharia de Producéo pela Universidade Federal de Itajuba (2017), mestre em
Engenharia de Producédo (2005) e Engenheira Mecanica com Enfase em Producédo pela
mesma universidade (2002). Professora da Universidade Federal de Alfenas de marco de
2013 até marco de 2018. Experiéncia académica desde 2005 como professora nos cursos de
Engenharia de Producéo, Administragdo com Enfase em Comércio Exterior, Logistica,
Processos Gerenciais € Pés Graduagdo e como coordenadora do curso de Engenharia de
Producédo, de Agosto de 2009 a Margco de 2013, no Centro Universitario do Sul de Minas.
Atuou como engenheira em empresas do ramo automobilistico. Tem experiéncia na area de
Engenharia de Produgdo, com énfase em Planejamento, Projeto e Controle de Sistemas de
Produc¢éo, atuando principalmente nos seguintes temas: gestdo do conhecimento, gestao da
qualidade, controle da qualidade, planejamento e controle da producdo, engenharia
econdmica e logistica reversa.

LORENA ALBINO SOARES DA SILVA

Graduanda em Engenharia de Controle e Automacdo, no Instituto Federal Fluminense
campus - Campos Centro. Bolsista do Projeto: Desenvolvimento de Metodologia de
Derivagdo de Requisitos de Software a partir de Modelos de Processos de Negocios
Otimizados e sua Integracdo a um ambiente de gestdo. Diretora de qualidade da Aurea
Solugées e Projetos: Empresa Junior (2018). Areas de Interesse: Gestdo de processos e da
gualidade, ferramentas da qualidade e gestao da produgao.

LUCAS EMANUEL SILVA NUNES

Graduado em Engenharia de Producéo pela Faculdade Pitagoras.
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LUIZ FELIPE FERREIRA

Possui Graduagdo em Administracdo pela Pontificia universidade catdlica de Campinas
(1986), Graduacdo em Ciéncias Contabeis pela Pontificia Universidade Catodlica de
Campinas (1987), e Mestrado em Engenharia e Ciéncia dos Materiais pela Universidade S&o
Francisco (2006). Atualmente é professor do Centro Estadual de Educac&o Tecnoldgica
Paula Souza - Fatec "Arthur de Azevedo', nas disciplinas de Organizagdo industrial,
Administracdo Geral e Qualidade; professor tutor em EAD pelo Centro de Paula Souza;
professor do Centro Regional Universitario Espirito Santo do Pinhal - Unipinhal, nas
disciplinas Planejamento e controle de estoques e gestdo de compras, Armazenagem de
materiais, Empreendedorismo, Gestdo da Qualidade e Produtividade e Processos e Projetos
Industriais, Logistica, Administracdo da qualidade e produtividade. Tem experiéncia
profissional de mais de 30 anos nas 4rea de Administracdo e Logistica. E diretor geral da
DMF Assessoria Empresarial - servicos de consultoria.

MARLENE JESUS SOARES BEZERRA

Professora adjunta no Centro Universitario Estadual da Zona Oeste do RJ (UEZO).

MATHEUS HENRIQUE DA SILVA

Graduando do curso de Engenharia de Produgdo das Faculdades Integradas Einstein de
Limeira - FIEL

MAXWEEL VERAS RODRIGUES

Doutor em Engenharia de Produgao pela Universidade Federal de Santa Catarina e Mestre
em Administracdo Financeira pela Universidade Federal da Paraiba . Professor Associado 3
do Departamento de Engenharia de Producédo (DEPRO) do Centro de Tecnologia da
Universidade Federal do Ceara - UFC, exerceu (gestdes 2013 - 2015 e 2015 - 2017) a funcéo
de Chefe do Departamento de Engenharia de Producéo - DEPRO/CT/UFC, Professor € atual
Coordenador (gestdao 2015 - 2017 e 2017 - 2019) do Mestrado Profissional em Politicas
Publicas e Gestao da Educacdo Superior - POLEDUC da Universidade Federal do Ceara .
Tem experiéncia nas areas de Engenharia de Producdo e Gestdo de Empresas, com énfase
em Gestdo de Custos, Financas Empresariais, Avaliacdo de Desempenho , Planejamento
Estratégico e Organizacdo de Empresas, atuando, principalmente, nos seguintes temas:
Gestao de custos e formacdo de preco, Gestdo financeira e Avaliacdo de desempenho
estratégico e Organizacdo de empresas.

MAYCON SANTANA DA SILVA

Graduado em Administracdo de Empresas pelas Faculdades Integradas Einstein de Limeira -
FIEL

MAYSA SAYURI KOGA DA SILVA

Graduanda do curso de Engenharia de Producéo das Faculdades Integradas Einstein de
Limeira - FIEL

MISAEL VICTOR NICOLUCI

Administrador, Mestre em Administragdo pela UNIMEP Universidade Metodista de
Piracicaba, Especializacdo em marketing pela PUC/SP, Consultor Empresarial, P6s-Graduado
em Gestdo Industrial, Graduagdo em Administracdo, Economia, Contabeis e Pedagogia,
Professor Universitario.
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NELSON APARECIDO ALVES

Graduado em Administracdo com Mestrado e Doutorado em Engenharia Agricola. Professor
da PUC-Campinas nos cursos de Administracdo e Engenharia de Produc&o. Atua nas areas
de Gestao de Projetos, Qualidade e Orientagdo de Trabalhos de Conclusdo de Curso.

PAULO CRUZ CORREIA

Economista, mestre em economia pela UFSC e Doutor em Economia pela UFRGS;Professor
da Universidade Estadual do Parana.

RAIMUNDO KENNEDY VIEIRA

Possui graduagdo em Engenharia Quimica pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(1994), mestrado em Engenharia Quimica - Departamento de Engenharia Quimica (1996) e
doutorado em Quimica pela Universidade Estadual de Campinas (2004). Atualmente é
professor da Universidade Federal do Amazonas. Tem experiéncia nas areas de Engenharia
Civil e de Produgéao, com énfase em desenvolvimento de materiais verdes , gestdo ambiental
e gestdo da producdo, atuando principalmente nos seguintes temas: substituicdo de
agregados na convencionais no concreto, argila calcinada, residuos de construgao civil,
troca rapida de ferramentas, setup e residuos de madeira.

RAQUEL CYMROT

Possui graduagdo em Bacharelado em Estatistica pela Universidade de S&o Paulo (1981) e
mestrado em Estatistica pela Universidade de Sdo Paulo (1985). Atualmente € professor em
regime de periodo integral da Universidade Presbiteriana Mackenzie. Atua principalmente
nas seguintes areas: Planejamento de Experimentos, Andlise de Regresséo, Estatistica n&o
paramétrica e Controle Estatistico de Processos. Realiza trabalhos multidisciplinares em
areas como: sustentabilidade, educacdo, urbanismo, disturbio do desenvolvimento,
engenharia elétrica e de producéo.

REBECA DE PAULA FERREIRA

Formada em Engenharia de Producé&o pela Universidade Anhembi Morumbi, experiéncia por
3 anos na area de coordenacdo de equipe técnica em projetos de implantacédo de
telecomunicacdes, acompanhamento da implantacdo junto aos clientes e parte técnica.
Atualmente trabalhando na area financeira, na elaboracdo de propostas e orcamentos para a
execucdo de servicos de implantagdo de infraestrutura e de equipamentos de
telecomunicacdes na empresa Maximos Telecom.

RENATA DINNIES SANTOS SALEM

Mestre e Doutora em Ciéncia de Alimentos pela Universidade Estadual de Londrina,
graduada em Engenharia de Alimentos e Quimica pela Universidade Estadual de Ponta
Grossa. Atualmente é docente no curso de Engenharia de Alimentos, do Departamento de
Engenharia de Alimentos, da Universidade Estadual de Ponta grossa. Tem experiéncia na
area de Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, atuando principalmente nos seguintes temas:
avaliagdo fisica, quimica e fisico-quimica de alimentos, seguranca alimentar (Programa
Alimentos Seguros), antioxidantes naturais, tecnologia de 6leos e gorduras, tecnologia de
leite e derivados com énfase em queijos e bebidas a base de soro.
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ROGER ANTONIO RODRIGUES

Mestre em Engenharia de Producé&o pela Universidade de Araraquara, possui MBA em Lean
Manufacturing, possui especializagdo em Qualidade e Produtividade. Graduado em
Engenharia de Produgéo pelo Centro Universitario de Formiga. Possui experiéncia em
industria na area de PCP e Logistica. Atualmente é coordenador do curso de Engenharia de
Producéo presencial e EaD do Centro Universitario do Sul de Minas (UNIS) e também
professor titular nos cursos de Engenharia de Produgéao presencial e EaD, Engenharia Civil
EaD, Administracdo, Logistica pela mesma instituicdo. Faz parte do grupo de estudo e
pesquisa em Metodologias Ativas. Palestrante nas areas de Planejamento e Controle da
Producéo, Racionalizac&o Industrial e Qualidade.

SIBELE THAISE VIANA GUIMARAES DUARTE

Doutora em Engenharia da Producéo pela COPPE/ Universidade Federal do Rio de Janeiro
(2015). Mestre em Engenharia da Producéo pela Universidade Federal da Paraiba (2005).
Graduada em Administracdo pela Universidade Federal de Campina Grande (2001).
Professora do Curso de Administracdo na Universidade Estadual da Paraiba. Tem
experiéncia na area de Administragdo, com énfase em mercadologia e planejamento
estratégico, tendo trabalhado também com os temas: qualidade, inovacédo tecnologica e
processos. Atualmente esta trabalhando com temas que versam sobre Sustentabilidade,
Avaliacéo Social do Ciclo de Vida (ACV-Social), Desenvolvimento Regional e Planejamento
Urbano e Regional.

SILVIA MARIA DE FREITAS

Possui graduagao em Estatistica pela Universidade Federal do Ceara (1988), mestrado em
Estatistica pela Universidade Estadual de Campinas (1993) e doutorado-sanduiche
(University of Exeter, Inglaterra) em Agronomia (Estatistica e Experimentagcdo Agronémica)
pela ESALQ/Universidade de S&o Paulo (2001). Atualmente é professora Associado Il no
Departamento de Estatistica e Matematica Aplicada, da Universidade Federal do Cears,
UFC, e colaboradora no programa de poés-graduacdo em Modelagem e Métodos
Quantitativos da UFC. Tem experiéncia na area de Estatistica Aplicada, Modelos Lineares
Generalizados e Analise Multivariada atuando principalmente nos seguintes temas: modelos
lineares generalizados, superdispersao, modelos mistos, andlise multivariada e analise de
dados.

TACIANA DE BARROS JERONIMO

Professora lotada no Departamento de Administracdo da UFPE, doutora em Engenharia de
Producdo no PPGEP/UFPE. Tem experiéncia na area de Administragdo, com énfase em
Administragcdo da Produc&o, na qual, as areas de interesse de pesquisa sdo: Logistica
empresarial, Avaliacdo da qualidade em processos de manufatura e servicos, Tomada de
deciséo.

VITOR AUGUSTO RIBEIRO CANO

Graduado em Administracdo de Empresas pelas Faculdades Integradas Einstein de Limeira -
FIEL

WAGNER PIETROBELLI BUENO

Bacharel em Administracéo pela UFSM e Mestrado em Engenharia de Produgédo pela UFSM.
Atualmente doutorando em Engenharia de Producao pela UFRGS no qual trabalha com linhas
de pesquisas relacionadas a melhoria e gestdo da qualidade e processos na area da saude.
Utilizando engenharia de resiliéncia, teoria da complexidade e segurangca e cuidados do
paciente, assim como, lean healthcare.
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