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RESUMO

URSO, B. A. Implementacéo de indicadores chave de desempenho na area da
Garantia da Qualidade de uma empresa do setor quimico. 2019. 61 p.
Monografia (TCC) — Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de Sao Paulo,
Lorena, 2019.

Sabe-se que as empresas buscam cada vez mais aprimorar sua performance e,
para que iSSO seja possivel, é necessario mensurar COmo 0S Processos, as
atividades e o trabalho estdo sendo executados. Os indicadores chave de
desempenho sdo implementados com maior frequéncia nas organizacdes pois
auxiliam a mensurar performance e, consequentemente, ajudam 0s gestores na
tomada de decisdo e na visualizacao de oportunidades de melhoria. Para isso, é
necessario utilizar ferramentas que suportem a interpretacdo dos dados obtidos —
assim, os painéis de controle surgem como uma opcdao eficiente para visualizacao
de indicadores de performance. Nesse contexto, o presente trabalho buscou
implementar indicadores chave de desempenho na area da Garantia da Qualidade
em uma empresa do setor quimico. Por meio do método de pesquisa “Pesquisa-
acao” os indicadores foram selecionados, implementados e visualizados em painéis
de controle. Para atingir tal objetivo, 0 mapeamento de processos foi utilizado como
ferramenta para a selecdo dos indicadores, juntamente com o critério SMART.
Foram selecionados cinco indicadores: classificagdo de n&o-conformidades,
qualidade dos documentos enviados para inspecao, tanque de inspecdes, indice
de retorno de emendas e desvios e tempo de atraso de resposta a SACs e SAPs.
A partir da escolha dos indicadores, o painel de controle foi desenhado de acordo
com as informacdes obtidas por meio do sistema informatizado que a area da
Garantia da Qualidade possui. Obteve-se um painel de controle majoritariamente
do tipo operacional, com algumas caracteristicas do painel de controle estratégico.
Assim, a implementacéo dos indicadores por meio do mapeamento de processos e
sua aplicacdo em painéis de controle ajudou a area da Garantia da Qualidade a
mensurar seus processos e 0 de seus clientes de uma forma clara, simples e
eficiente.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, painéis de controle, garantia da
qualidade, mapeamento de processos.



ABSTRACT

URSO, B. A. Implementation of Key Performance Indicators in a Quality
Assurance department in a chemical company. 2019. 61 p. Monografia (TCC) —
Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de Sao Paulo, Lorena, 2019.

Companies have been looking for improvement in performance and, to make it
possible, it is necessary to measure how the process, the activities and the work are
being executed. The Key Performance Indicators (KPIs) have been implemented
more and more in organizations because they help in the performance
measurement and, consequently, support managers in decision making. Moreover,
it is necessary to use tools that provide data interpretation — in this way, dashboards
are considered an efficient option to visualize performance indicators. In this
context, this monography implemented KPIs in a Quality Assurance department in
a chemical company. Using the “Action Research” methodology approach, KPIs
could be selected, implemented and visualized in dashboards. In order to achieve
these goals, process mapping was used as a tool for selection of performance
Indicators, with the SMART criteria. Five indicators were selected: classification of
non-compliances, quality of documents submitted for inspection, inspection
worktank, return index of amendments and deviation and response delay time of
SACs and SAPs. Since the selection of the indicators, the dashboard was designed
according to informations from the computadorized system of Quality Assurance
department. An operational dashboard was built with some characteristics of
strategic dashboards. In this way, the implementation of Key Performance Indicators
using process mapping and dashboards assisted the Quality Assurance area in
measurement of internal and client’s processes in an easy and efficient way.

Key-words: Performance indicators, dashboards, quality assurance, process
mapping.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao
A norma de Boas Praticas de Laboratério, NIT-DICLA-035, (2018, p. 2)
define os Principios de Boas Praticas de Laborat6rio como:

[...Jum sistema de qualidade que abrange o processo organizacional e as
condicdes nas quais estudos nao-clinicos de seguranca a saude humana
e ao meio ambiente sdo planejados, desenvolvidos, monitorados,
registrados, arquivados e relatados.

Geralmente esses estudos sao constituidos por testes nao clinicos que sao
exigidos por 6rgaos reguladores para fins de registro de produtos. No Brasil, o
orgao regulador que monitora a conformidade com as normas relacionadas as Boas
Praticas de Laboratério (BPL) € o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e
Tecnologia (INMETRO).

Nesse contexto, diversas definicdes relacionadas as BPL surgem. Exemplo
disso é o conceito de Programa da Garantia da Qualidade. A norma NIT-DICLA-
035 o define como um sistema, com pessoal designado e independente da
conducdo do estudo, que tem como objetivo garantir que todas as atividades
realizadas durante a conducédo do estudo sigam as normas de Boas Praticas de
Laboratério (INMETRO, 2018). Assim, a area da Garantia da Qualidade (GQ) é

responsavel por monitorar e aprimorar o Programa da Garantia da Qualidade.

Para garantir a conformidade da conduc¢éo dos estudos com as normas BPL,
a Garantia da Qualidade realiza inspec¢des em diversas etapas do estudo, desde o
seu planejamento até a emissao dos resultados finais. Assim, pode-se dizer que
essa area € responsavel pela qualidade de toda a sistematica realizada durante a

conducao do estudo.

Segundo Pan, Kuo e Brethold (2010), a qualidade de um produto ou servi¢o
tem impacto direto sobre a satisfagdo do cliente no mercado atual. Sob essa
perspectiva, a Garantia da Qualidade pode ser vista como uma prestadora de
servicos: 0s responsaveis pela conducédo dos estudos (clientes) contam com a
experiéncia e o amplo dominio da norma do pessoal da GQ para assegurarem que
a sistematica seguida esteja de acordo com as BPL, ou seja, possuem um alto nivel
de qualidade.
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A qualidade dos produtos e servicos € um fator fundamental para sustentar
o modelo de negocio. Porém implementar qualquer ferramenta relacionada a
qualidade n&o significa que uma melhoria sera alcancada — € necessario utilizar a
ferramenta correta dependendo do objetivo estratégico da empresa (CHENG,
2019).

Segundo Kaganski et al. (2017), as organizagcbes entendem que para
permanecer em um ambiente competitivo na atualidade é necessario conhecer e
monitorar seus processos. Nos Ultimos anos, diversas metodologias foram
propostas para atingir esse objetivo. Assim, os indicadores chave de desempenho
estdo sendo cada vez mais implementados como uma ferramenta poderosa no

gerenciamento de pProcessos nas empresas.

Indicadores chave de desempenho podem mensurar o quao bom esta o
processo, uma operacdo ou, até mesmo, o desempenho individual de um
funcionario (KERZNER, 2011). Assim, pode-se entender que a utilizacao desses

indicadores faz parte do processo de melhoria continua em uma organizacao.

1.2. Justificativa

Nesse contexto, as empresas sentem cada vez mais necessidade de
monitorar seus servi¢os, principalmente quanto a sua eficiéncia e eficacia. Existe
uma diferenca entre os conceitos de eficiéncia e eficacia — eficiéncia € o ato de
fazer as coisas corretamente; ja a eficacia consiste em um pensamento mais amplo,
ndo se limitando a executar apenas o trabalho necesséario, mas sim resolver a

situacéo de uma maneira geral.

Para mensurar eficiéncia e eficdcia, métodos que quantifiquem e ajudem a
entender padrdes e sistematicas ja estabelecidas necessitam ser desenvolvidos e
implementados para que oportunidades de melhoria possam ser melhor
visualizadas (MEIER et al., 2013). Sob essa perspectiva, detectou-se a
necessidade de mensurar a eficiéncia e a eficacia do trabalho realizado tanto pela

Garantia da Qualidade quanto pelos seus clientes.

Por essa razao, optou-se pela implementacdo de indicadores chave de
desempenho, que sao informac¢des quantitativas que ilustram estruturas ou

processos em uma empresa. Na atualidade, esses indicadores séo essenciais para
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o planejamento e controle de informacdes ja que transmitem transparéncia em um

processo e dao suporte a tomada de decisdo (MEIER et al., 2013).

Espera-se que apos a implementacao desses indicadores, as oportunidades
de melhoria na sistematica da conducdo dos estudos possam ser visualizadas e
que as acbes a serem tomadas apds a interpretacdo dos dados possam ser

assertivas.

1.3. Objetivos

O objetivo do presente trabalho é determinar quais séo os indicadores chave
de desempenho mais significativos para a area da Garantia da Qualidade e seus
respectivos clientes em uma empresa que realiza estudo de residuos de pesticidas
em matrizes vegetais e estudos fisico-quimicos em formulacfes de pesticidas para

fins de registro do produto no Brasil.
Como objetivos especificos, pode-se citar:

o Mapear o processo realizado pela Garantia da Qualidade e pelos seus
clientes durante a conducao do estudo;

o Identificar indicadores chave de desempenho que ilustram a situacao atual
da sistemética relacionada a Garantia da Qualidade e seus respectivos clientes;

o A partir da definicdo desses indicadores, harmonizar entre toda a equipe da
Garantia da Qualidade quais sao as informacfes necessérias e quais definicdes
devem ser consideradas para que as medi¢des relacionadas a &rea da Garantia da
Qualidade sejam reais e confiaveis;

o Implementar os indicadores chave de desempenho por meio de um painel
de controle, que mostre de forma clara os dados coletados, facilitando a

interpretacdo deles.

Espera-se que a implementacdo de indicadores chave de desempenho
possa facilitar a visualizacdo de pontos de melhoria e quéo a sistematica adotada
é eficiente e eficaz. Essa ferramenta de gerenciamento sera muito Util para o gestor
acompanhar o andamento das atividades da area e conseguir planejar outras
atividades estratégicas. Além disso, sera possivel demonstrar a todos os envolvidos
na conducao do estudo quais sao seus pontos fortes e o que pode ser aprimorado

no futuro.



14

1.4. Estrutura do trabalho
Este trabalho se subdivide em cinco capitulos. O segundo capitulo traz uma
ampla reviséao bibliografica sobre indicadores chave de desempenho, mapeamento

de processos e uso de painéis de controle.

O terceiro capitulo explica como a metodologia “Pesquisa-acéo” foi aplicada

durante a execucéao do trabalho.

O quarto capitulo descreve todos o0s resultados obtidos, desde o
mapeamento de processos que foi utilizado para selecionar os indicadores, quais
foram escolhidos e a aplicacdo dos indicadores em tabelas e graficos dinamicos
que alimentaram o painel de controle. Além disso, neste capitulo os resultados

obtidos foram discutidos e interpretados.

O quinto capitulo consiste na descricdo das conclusGes que puderam ser
obtidas de acordo com resultados e discussdes apresentados no capitulo anterior.

Além disso, sugestdes para trabalhos futuros foram apontadas.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1. Indicadores chave de desempenho
Segundo Parmenter (2015), existem quatro tipos de indicadores para

mensurar desempenho:

o Indicadores chave de resultados: apontam como as atividades estdo sendo
realizadas de forma geral;
o Indicadores de resultado: indicam como as equipes estdo trabalhando para

gerar resultados dentro da organizacao;

o Indicadores de desempenho: mostram a geréncia como esta a entrega das
equipes;
o Indicadores chave de desempenho: indicam a geréncia como esta o

funcionamento da empresa nos seus pontos mais criticos e, por meio do
monitoramento desses indicadores, permitem visualizar como se pode melhora-la
drasticamente.

Nessa perspectiva, Parmenter (2015) define indicadores chave de
desempenho como um conjunto de medidas focadas nos aspectos mais criticos

para o atual e futuro sucesso de uma empresa. Sob esse mesmo prisma, Eckerson
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(2011) definiu esses indicadores como uma maneira de mensurar 0 quao bom esta
o andamento de uma organizacdo, seja quanto a execucdo individual de
determinada operacdo ou quanto as ideias estratégicas, fatores que influenciam
diretamente no sucesso de uma companhia.

A pesquisa de Kiron e Schrage (2019) sugere que, na era digital, as
estratégias de um empreendimento tém uma relacdo direta com os indicadores
chave de desempenho. Estes indicadores podem ser voltados diretamente para o
cliente, para os custos ou processos especificos das empresas, ou até mesmo para
seus proprios investidores. Esses sao 0s parametros que as organizagdes utilizam

para agregar valor e ganhar vantagem competitiva.

Por essa razao, utilizar indicadores chave de desempenho € uma G6tima
ferramenta de gerenciamento em grandes empresas pois eles separam
informacdes importantes das menos relevantes, simplificam problemas complexos
e subjetivos e ddo mais transparéncia (MEIER et al., 2013). Assim, esses
indicadores devem sempre estar alinhados e em harmonia com o0 objetivo
estratégico da empresa (QUIRIN, 2015).

Indicadores chave de desempenho sdo componentes criticos de um sistema
de medicédo de atividades e processos e, por mais de quatro décadas, os mais
utilizados eram sempre relacionados a tempo e custo. No entanto, se o objetivo de
implementacdo desses medidores esta relacionado a medigdo de eficicia e de
efetividade, eles devem refletir fatores controlaveis dentro de determinado
processo. Assim, viu-se a necessidade da criacdo de novos indicadores chave de
desempenho (KERZNER, 2011).

Definir e selecionar esses indicadores se torna mais facil se os fatores
criticos para o sucesso de determinado processo ou projeto forem definidos
previamente. A selecdo correta de quais sao e quantos indicadores chave de
desempenho serdo necessarios para monitorar determinada atividade ajuda a
identificar quais sdo os problemas nas areas envolvidas, permite uma melhor
tomada de decisdo de acordo com o0s resultados apresentados e,
consequentemente, auxilia na melhoria do determinado processo ou projeto
(KERZNER, 2011).
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Segundo Quirin (2015), os indicadores escolhidos dependerdo do niumero
de etapas que envolvem o processo. E indicado que para cada etapa seja
controlada por um indicador chave de desempenho. Algumas etapas séo indicadas

para estabelecer esses indicadores:

o Identificar as atividades realizadas pelo time que podem se relacionar e

influenciar diretamente nos objetivos estratégicos do negdcio;

o Agrupar as variaveis do processo em uma ordem ldgica;
o Definir objetivos e niveis de tolerancia;
o Comparar os resultados obtidos com o resultado de seus competidores mais

significativos (Benchmark) — isso ajudara a relacionar como esta o funcionamento

corrente versus desempenho desejado.

No ambito de processos produtivos, indicadores chave de desempenho
também sdo usados para monitorar as atividades, pois eles podem demonstrar
baixo desempenho ou potencial de melhoria em equipamentos, subprocessos ou,
até mesmo, na planta produtiva como um todo. Nessa perspectiva, diversos fatores
relacionados a energia, matéria-prima, controle-operacao, dentre outros podem ser
monitorados. Comparar os resultados obtidos com nimeros de um equipamento ou
planta similar, por exemplo, € uma maneira de identificar baixa eficiéncia e estimar
um potencial de melhoria (LINDBERG et al., 2015). Isso é denominado
Benchmarking. Dessa forma, acdes que visam melhorar, desenvolver ou priorizar
um processo surgem a partir da andlise de resultados obtidos por meio de

Benchmarking.

Laboratérios de pesquisa que possuem uma sistematica vinculada a
Garantia da Qualidade sao cruciais para uma empresa e, por isso, é esperado que
a sua efetividade seja mensurada e demonstrada. Comparado com um ambiente
produtivo, laboratoérios analiticos podem ter um numero relativamente baixo de
amostras, porém, possuem um alto nivel de complexidade e variabilidade em seus
processos (NAIK et al., 2011). Sabendo que uma etapa dos estudos que séo
monitorados pela Garantia da Qualidade é realizada em laboratorios, sentiu-se a
necessidade de monitorar e mensurar seus processos. Assim, os indicadores chave
de desempenho podem ser uma O6tima alternativa para mapear a eficiéncia e as

possiveis melhorias na sistemética laboratorial ja implementada.



17

Shahin e Mahbod (2007), realizaram a identificacao dos indicadores por meio
do critério SMART (Specific, Measurable, Attainaible, Realistic e Time-sensitive),
esquematizado na Figura 1.

o Especifico, do inglés “Specific”: o indicador chave de desempenho precisa
ser claro e especifico, indo de encontro com o0s objetivos propostos pela empresa;
o Mensuravel, do inglés “Measurable”: deve ser possivel mensurar o indicador
de forma quantitativa;

o Atingivel, do inglés “Attainable”: os objetivos estabelecidos pelos indicadores
devem ser atingiveis, razoaveis e ao mesmo tempo, desafiadores; assim, ao
identificar um indicador, deve-se buscar o equilibrio entre essas trés caracteristicas;
o Realista, do inglés “Realistic”: os indicadoress devem ser pertinentes com o
processo que se deseja mensurar;

o Tempo de execucédo, que pode ser interpretado do inglés “Time-sensitive”:
os indicadores devem ser mensuraveis em determinado intervalo de tempo — isso

permitira que o monitoramento dos nimeros seja assertivo.

Figura 1 - Critério SMART

Realista
| Mensuravel P e 4 Especifico
— SMART
Tempo
Atingivel de
execucao

Fonte: Adaptado de Shahin e Mahbod, 2007.
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2.2. Painéis de Controle e sua aplicacdo em indicadores chave de
perfomance

De acordo com Few (2004), o principal objetivo do uso de painéis de controle
€ mostrar em uma Uunica tela um conjunto de informacdes que podem ser
interpretadas de forma clara e rapida.

Adaptando esse conceito para a area empresarial, eles sdo painéis visuais
nos quais informacbes sobre determinado processo ou projeto podem ser
visualizadas pelos envolvidos objetivamente (KERZNER, 2011).

A visualizagao clara de diversos aspectos que permita a organizagéo avaliar
os efeitos das atividades que realizam, entender sua posi¢cao atual no mercado e
definir acbes necessarias para promover melhorias € uma necessidade no mundo
corporativo. Essa visualizagdo deve auxiliar na leitura desses dados, evitando as
consequéncias que uma ma interpretacao pode trazer. Assim, painéis de controle
ajudam na interpretacdo de numeros e podem ser atualizados continuamente
(MAHESHWARI; JANSSEN, 2012).

Deve-se salientar que painéis de controle ndo séo relatorios detalhados e,
algumas vezes, ndo sdo aplicaveis para determinado assunto. Assim, é necessario
entender o que deseja ser mensurado e visualizado para avaliar a viabilidade da
aplicacdo dessa ferramenta. O processo de desenvolvimento de um painel de

controle envolve diversas etapas e decisdes, dentre elas (KERZNER, 2011):

o Definir o que sera visualizado;

o Como e por quem o painel de controle sera utilizado;

o Como e com que frequéncia novos dados relacionados ao processo serao
atualizados;

o Como manter o padréo de design, se possivel.

Sob o ponto de vista de Pauwels et al. (2009), os painéis de controle dao
consisténcia na medi¢cdo e na maneira COmo 0S processos sdo mensurados dentro
da empresa. Além disso, eles monitoram desempenho e podem ser usados para o
planejamento de uma atividade, ou seja, quais séo as estratégias que devem ser
desenhadas naquele momento para que a empresa atinja um determinado objetivo.

E esperado que a utilizacéo desses painéis auxilie na tomada de deciséo, ja
que essa ferramenta amplifica o conhecimento sob determinado assunto,

aprimorando a percep¢do humana. Por essa razdo, o uso de painéis de controle



19

esta crescendo, visto que é possivel notar sua utilizagdo como uma solucdo
oferecida pelo mercado atual (YIGITBASIOGLU; VELCU, 2012).

Sob essa perspectiva, painéis de controle dao suporte na tomada de decisao
pois guiam os gestores em diversos assuntos, desde promocéo de colaboradores
até no aspecto de vendas da companhia. Assim, painéis de controle podem ser
interpretados como um combinado de fatores individuais ja que reinem diversos
tipos de dados, proporcionando integracéo e alinhamento no ambiente corporativo
(PAUWELS et al., 2009).

Existem diversas maneiras de classificar um painel de controle, porém uma

das mais utilizadas na atualidade é de acordo com o objetivo da construcdo do
painel de controle. Sob esse prisma, eles podem se classificar como: estratégicos,
analiticos ou operacionais (FEW, 2006):
a) Painéis de controle estratégicos: também conhecidos como “executivos”, séo
0s mais utilizados no ambiente empresarial ja que proporcionam uma viséo rapida
da situacao atual da companhia e ajudam nas tomadas de deciséo e visualizacao
de oportunidades de melhoria. Possuem um alto potencial de medicdo de
desempenho e podem gerar previsdes para o futuro da companhia. Por se tratarem
de painéis que fornecem informacdes ao longo prazo, ndo necessitam ser
atualizados a tempo e hora, ou seja, podem ser atualizados mensalmente,
semanalmente ou diariamente. A Figura 2 mostra um exemplo de painel de controle
estratégico, em que se pode visualizar a meta da organizacdo e a sua situacdo
atual.

Figura 2 — Exemplo de painel de controle do tipo estratégico
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Progresso geral NG 48,5% Periodo: 1° Quarter

Objetivo 1: Aumentar o faturamento Objetivo 2: N3o perder clientes

KR 1: Conquistar 20 novos clientes (receita recorrente) KR 1: Visitar todos os clientes

alor Atual: 11 Meta: 2( Valor Atual: 26 Meta: 100

=== =] 55% | Eom— 26%
KR 2: Aumentar faturamento em clientes existentes KR 2: Atingir 85% em indice de satisfacdo

Valor Atual: R$ 230.000,00 Meta: R$1.000.000,00 valor Awal; 77 Meta: 85

o] 23% _—— 90%

Fonte: Equipe OpServices, 2017.

b) Painéis de controle analiticos: sao painéis que suportam uma andlise de
dados e por isso as informacfes necessitam estar explicadas por meio de
comparacdes e contexto histdrico. Assim como 0s painéis estratégicos, nao
necessitam ser atualizados a tempo e hora, no entanto, requerem uma disposi¢c&o
visual mais sofisticada e isso pode gerar uma maior complexidade em sua
interpretacdo. Eles devem realizar a interacdo de dados e possibilitar uma
visualizacdo mais profunda de informacdes, ou seja, ndo se examina apenas a
situacdo atual, eles também possibilitam uma interpretacdo do que pode ter
causado aquele resultado. Por exemplo, ndo é suficiente detectar que o niumero de
vendas esta caindo em determinada area da companhia; quando o propoésito é
analitico, deve-se conhecer os padrdes e explora-los para que a causa dessa
diminuicdo nas vendas seja detectada. Essas caracteristicas podem ser
observadas por meio da Figura 3, que ilustra um painel de controle do tipo analitico.

Figura 3 — Exemplo de painel de controle do tipo analitico
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C) Painéis de controle operacionais: nesse caso, o design desse tipo de painel

€ diferente se comparado aos de carater estratégico e analitico: eles devem ser

muito dindmicos ja que necessitam refletir as atividades e eventos que estdo em

constante mudanca. Devem ter um formato simples para que qualquer modificagéo

possa ser visualizada rapidamente. A Figura 4 € um exemplo de painel de controle

gue reflete o trabalho de uma equipe de atendimento ao cliente online — é possivel

acompanhar o resultado individual de cada atendente e coletar informagdes

importantes como a sobrecarga do time ou os chamados criticos acumulados.

Figura 4 — Exemplo de painel de controle do tipo operacional
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Fonte: Equipe OpServices, 2017.

Segundo Kerzner (2011), o que realmente importa € que o aspecto visual do
painel de controle possa fornecer as informacdes necessarias para que a pessoa
gue estiver visualizando os dados possa interpretd-los corretamente.

Definir qual é o tipo perfeito de um painel de controle é impossivel pois uma
imagem que se encaixa perfeitamente em um pode ndo servir para outro. No
entanto, existem algumas regras basicas que podem ser seguidas durante a
construgéo do painel de controle (KERZNER, 2011):

o Quanto a escolha das imagens: podem ser utilizados medidores,
termdmetros, graficos de barras, de é&rea e de setores, setas coloridas,
histogramas, botdes de alerta, dentre outros;

o Quanto a posicao das imagens: usualmente, as imagens colocadas nos
cantos superiores sdo mais importantes em relacéo as imagens dispostas na parte
inferior;

o Quanto a visualizacdo e exatidao das informacdes: as informacdes devem
promover facil interpretacéo;

o Quanto a escolha de cores: deve-se avaliar quais cores serdo utilizadas e o
gual serd o significado de cada uma dentro do painel de controle, brilho, saturacgéo,

dentre outros.
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A utilizac&o de indicadores chave de desempenho em painéis de controle é
amplamente realizada nas organizacfes e € considerada uma técnica muito
eficiente. Segundo Kerzner (2011), indicadores chaves de desempenho sédo um dos
blocos principais utilizados para a construgdo de painéis de controle pois eles sao
a forma mais efetiva de indicar como esta a situacao atual de determinada atividade
em comparagao com 0s objetivos estratégicos estabelecidos.

A interacdo entre indicadores de desempenho e painéis de controle € um
tema recorrente na literatura e pode ser aplicado em diversas vertentes. Lé (2016)
utilizou a ferramenta de painéis de controle para estudar o impacto do uso de
indicadores na melhoria de processos e qualidade no atendimento de clientes em
uma area de pdés-vendas de uma empresa e comprovou que a maioria dos
indicadores chave de desempenho apdés serem implementados em painéis de
controle, se tornaram mais eficientes.

SUK et al. (2012) construiram painéis de controle com o objetivo de
monitorar 0s processos na area farmacéutica através de um projeto voltado para
benchmarking. Assim, foi possivel integrar diversas categorias (custos e qualidade,
por exemplo) utilizando indicadores chave de desempenho em cada uma delas.

TOKOLA et al. (2016) criaram trés tipos diferentes de painéis de controle em
empresas de manufatura baseado em pesquisas exploratérias, que tinham o
objetivo de identificar como os usuarios gostariam de ver esses painéis e quais
eram o0s indicadores que eles julgavam ser importantes para mapear as
informagBes nas companhias. Concluiu-se que é preferivel que diferentes
indicadores chave de desempenho sejam monitorados em painéis de controle de
acordo com o nivel de hierarquia de cada usuario: um painel de controle
operacional para os colaboradores em geral, um analitico para os gerentes e um
estratégico para os executivos.

Sob essa perspectiva, percebe-se que a implementacdo de indicadores
chave de desempenho através da construcdo de painéis de controle visuais &
eficiente para monitorar e mensurar processos e atividades de diversas areas em

uma companhia.
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2.3. Mapeamento de processos

Segundo Daft (2010, p.108), um processo € definido por um “grupo
organizado de tarefas e atividades relacionadas que trabalham juntas para
transformar as entradas em saidas que criam valor para os clientes”. Na atualidade,
as empresas buscam adotar métodos que as auxiliem a atingir a maxima eficiéncia
e eficacia em suas atividades. Nesse contexto, 0 mapeamento de processos € uma

das ferramentas de melhoria continua indicada para tal proposito.

O mapeamento de processos € uma forma de identificar os principais passos
e decisdes em um fluxo de trabalho (workflow) de forma visual. Ele pode mostrar
um fluxo de informacé&o, de material e de documentos utilizados em determinado
processo. Assim, 0 mapeamento de processos permite que as atividades, decistes
e acdes necessarias em certo ponto do fluxo de trabalho possam ser visualizadas
(BARBROW; HARTLINE, 2015).

Sob o ponto de vista de Ottoboni e Pagni (2003), o mapeamento de
processos € uma ferramenta que permite identificar pontos de melhoria. Assim, ele
permite que indicadores de desempenho sejam criados para atingir maior eficiéncia
e eficacia nas atividades realizadas.

Existem diversas formas de realizar o0 mapeamento de processos. Na
literatura, as técnicas mais utilizadas para atingir tal objetivo sdo: construcédo de

fluxogramas ou mapas de processo.

2.3.1. Fluxogramas

Uma das técnicas mais utilizadas para ilustrar mapas de processo é por meio
de fluxogramas. Eles podem ser classificados como uma ferramenta de gestao
empresarial que, por meio de figuras esqueméticas, indicam a sequéncia ou o
passo a passo do processo. Dessa forma, € possivel compreender detalhadamente
o trabalho que precisa ser realizado, quais sdo 0s documentos necessarios e quem
sao as pessoas envolvidas em determinada atividade (ALMEIDA DOS SANTOS et
al., 2015).

Ornat e Moorefield (2019) ressaltaram que o fluxograma e os simbolos que
serdo usados para construi-lo devem estar de acordo com o0 processo que deve ser
ilustrado. Simbolos ovais indicam inicio e fim, retangulos indicam acdo que deve

ser realizada, losangos mostram condi¢cdes ou decisdes e retangulos com base
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ondulada representam documentos. A Figura 5 ilustra os principais simbolos
utilizados para representar fluxos de processos.

Figura 5 - Figuras comuns utilizadas em fluxogramas.

Inicio/ Fim Decisdo Documentos

Fonte: Adaptado de Ornat e Moorefield, 2019.
Fluxogramas s&o compostos de caixas contendo uma breve descricdo da

atividade, ligadas por meio de linhas e setas que indicam a sequéncia de tarefas a
serem realizadas. A Figura 6 mostra um fluxograma de processo de

desenvolvimento de proposta de um projeto.
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Figura 6 - Fluxograma de processo de desenvolvimento de um projeto.

Os participantes
decidem

Infarmagdes insuficientes
- m“""‘-‘.ﬂ.

Fonte: Microsoft, 2019.

Oliveira (2006) destacou quais sd@o as principais vantagens da utilizagdo de
fluxogramas:
o llustracdo real do funcionamento de um processo de forma integrada; isso
facilita a analise de eficiéncia dos diversos componentes;
o Propicia uma convencao e simbologia, facilitando a leitura e interpretacédo de
cada parte do processo;
o Possibilita a identificacdo mais facil de pontos fortes e fracos dentro do
processo;
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o Propicia uma atualizacdo e manutencdo do processo, jA que mudancas
realizadas sdo vistas de forma mais clara e suas causas e efeitos podem ser
analisadas facilmente;

o Propicia interpretacdo adequada de qualquer tipo de processo, ou seja, pode
ser utilizado em processos simples e complexos.

2.3.2. Mapas de processo

Outra técnica muito utilizada no mapeamento de processos sdo 0s mapas
de processo. Segundo Pinto et al. (2007), eles sao utilizados para demonstrar os
passos ou eventos que acontecem durante uma atividade por meio de diagramas,
em que é possivel identificar o ponto de entrada do processo (input) e todos os
passos posteriores até a emissao do produto final (output). As Figuras 7 e 8 ilustram
guais os principais simbolos utilizados e um mapa de processo para uma atividade
de armazenamento de materiais, respectivamente.

Figura 7 - Principais simbolos utilizados em mapas de processo.

C) Operacio Serrar, furar, varrer, pregar, digitar.
ﬁ:z Transporte Manual, e mpilhadeira, carrinho de mio, mensageiro.
D Inspecao Qualidade, quantidade, verificacio, informagao.

:’ Espera Pessoas, manutengio, arquivamento, processamento.
\v’/ Armazenamento |A granel, produto acabado, documentos, informacées

Fonte: Pinho et al., 2007.



Figura 8 - Mapa de processo de atividade de armazenamento de materiais.

PROCESSO: ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS - METODO ATUAL
Descricao da Atividades Pessoas | t(min) [ D (m) Simbolos
Retirar ex. do caminhdo José/lodo 5 - O||D =2
Transportar cx. para o desempacotamento José/Joao| 10 72 |O L3 [ LW
Aguardar desempacotamento - 30 - 1O | 8] alv
Abrir cx. - Conferir contetido NF - Fechar cx. | Antdnio 15 S 2 [(D[(O[|V
Aguardar transporte - 5 . O |oe|O|[V
Transportar cx. para bancada de inspegio José/Jodo 10 165 |O B[O
Aguardar inspegio - 10 - O |2 OV
Abrir ¢x. - Inspecio dimensional - Fechar cx. Pedro 20 - O 2D 4
Aguardar transporte - 5 - O || W OV
Transportar cx. para bancada de registro José/Joao 5 9 O D0V
Aguardar registro 15 - 9 =3 ] | %
Abrir cx. - Registrar contetido - Fechar cx. Anténio 15 - |0V
Aguardar transporte - 5 - O | o7 | ¥
Transporte para prateleiras José/Jodo 5 45 |O | =] alv
Estocar cx. na prateleira José/Jodo 2 . O |o|D|OTY

Fonte: Pinho et al., 2007.
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Pinho et al. (2007) compararam o uso de fluxograma e mapas de processo

em mapeamento de processos. Foi possivel observar que ndo hd uma regra quanto

ao emprego de um ou de outro, mas é necessario avaliar qual é o objetivo que

deseja ser alcancado. Na maioria das vezes, fluxogramas séo utilizados quando se

deseja obter uma viséo global do processo; em contrapartida, quando se espera

obter detalhes sobre determinada tarefa ou atividade, utiliza-se o mapa de

processos.
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3. METODOLOGIA
3.1. Método de pesquisa

O método de pesquisa que foi utilizado na elaboracdo deste trabalho é
denominado “Pesquisa-A¢ao”, ja que 0 autor participou da execucédo do projeto
diretamente.

Sob o ponto de vista de Tripp (2005), este método de pesquisa € um tipo de
“‘investigacao-acao”, termo mais geral para processos ciclicos, ou seja, no qual ha
a alternancia entre a investigacdo do problema (pesquisa) e sua solucao (acéo).
Nesse caso, uma mudanca deve ser planejada, implementada e avaliada e, ao
longo desse processo, novas mudancas podem ser visualizadas e implementadas.

A Figura 9 ilustra o carater ciclico que caracteriza esse método de pesquisa.

Figura 9 - Representacdo de quatro fases referentes a investigacao-acao.

ACAO
AGIR para implantar a
ﬁ melhora planejada %
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da acao

&

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAAD

Fonte: Tripp, 2005.

Nesse contexto, Tripp (2015, p. 447) definiu a Pesquisa-Acdo da seguinte
maneira: “¢ uma forma de investigacdo-acao que utiliza técnicas de pesquisa
consagradas para informar a acdo que se decide tomar para melhorar a pratica”.
Assim, pode ser visto como um processo ciclico e repetitivo, no qual o que se
alcanca no final de um ciclo pode ser considerado como um ponto de partida para
o inicio de outro, sempre visando a melhoria futura.

Além das caracteristicas relacionadas a Pesquisa-Acdo, este trabalho
caracteriza-se como uma monografia de abordagem qualitativa, cuja natureza de
pesquisa é aplicada. O objetivo de pesquisa € descritivo ja que, por meio do

mapeamento dos processos relacionados a area da Garantia da Qualidade e a seus
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clientes, indicadores chave de desempenho serdo implementados e apresentados
utilizando-se painéis de controle.

Conforme ja descrito, o objeto de pesquisa € a area da Garantia da
Qualidade de uma empresa do setor quimico.
3.2. Procedimento

Primeiramente, realizou-se uma ampla revisdo bibliografica para que a
solugcéo do problema apontado neste trabalho pudesse ser identificada. A reviséo
da literatura foi discutida com a alta geréncia e, apds apresentacdo do tema na
empresa, a solucdo, ou seja, a implementacdo de indicadores chave de
desempenho na area da Garantia da Qualidade e sua visualizacdo em painéis de

controle foi validada com os gestores responsaveis.

Posteriormente, realizou-se o mapeamento de processos por meio de
fluxogramas para que os principais indicadores relacionados a sistematica vigente
sejam identificados. Segundo Kipper et al. (2011), o0 mapeamento de processos
consiste em um desenho inicial de todas as atividades que devem ser executadas
e como elas se relacionam. Para isso, todas as informacdes relacionadas a érea
foram coletadas por meio de entrevistas com os responsaveis pelo processo na
instituicdo. Dessa forma, por meio de reunides e discussdes com 0s envolvidos nas

atividades, o mapeamento foi realizado.

Apoés a execucdo do mapeamento de processo, foi possivel enxergar em
qual parte do processo ha a oportunidade de quantificar e avaliar a eficiéncia e
eficacia do trabalho realizado.

Definidas em quais partes do processo o0s indicadores chave de
desempenho poderiam ser aplicados, o critério SMART foi utilizado para a definicdo
desses indicadores. Assim, eles foram identificados e a maneira de como medir
cada um deles foi discutida e avaliada com as pessoas envolvidas em cada

processo.

Além disso, todos dados gerados e relacionados a Garantia da Qualidade
estavam armazenados em um sistema informatizado que gerencia todas as
inspecdes e processos pertencentes a essa area. Dessa forma, a definicdo dos
indicadores e como implementa-los foi desenhada de acordo com a disponibilidade

em que os dados poderiam ser obtidos. Apos definicdes e alinhamentos entre todos
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os participantes dos processos, foi definido quais dados deveriam ser coletados

para gerenciar os indicadores.

A partir da obtencéo dessas informac@es, planilhas eletrbnicas geradas no
Microsoft Excel® serviram como base de dados para a atualizacdo de tabelas
dindmicas e graficos dinamicos, que alimentaram o painel de controle a cada

atualizacao da base de dados.

Foi necessério identificar qual ser4 o tipo de painel de controle mais
adequado (operacional, analitico ou estratégico) de acordo com os indicadores
escolhidos. Dessa forma, foi possivel criar uma ferramenta de controle de
indicadores eletrénica que se atualiza de acordo com a atualizacdo da base de
dados, permitindo que o gestor da GQ possa visualizar os indicadores chave de

desempenho de uma forma simples e dinamica.

Deve-se salientar que, até o momento, a &rea de Garantia da Qualidade ndo
possuia nenhum indicador de desempenho estabelecido. Dessa forma, por se tratar
de um tema novo para a equipe da GQ, a implementacdo dos indicadores chave
de desempenho nessa area foi muito dinamica, exigindo uma forte interacao entre
a autora dessa monografia e o pessoal responsavel pelos processos que serao

mensurados.

A Figura 10 ilustra o procedimento que foi seguido para atingir o objetivo de
implementar indicadores em painéis de controle na area da Garantia da Qualidade.
Percebe-se que tal procedimento possui um carater ciclico, ou seja, os indicadores
que foram definidos primeiramente podem ser inadequados para mensurar o
processo desejado no futuro. Até o momento, foi possivel completar um Unico ciclo.
Porém, espera-se que ao realizar o acompanhamento dos indicadores, mudancas

e melhorias nos reportes possam ser realizadas.



Figura 10 - Ciclo de implementacgéo de indicadores chave de desempenho na
Garantia da Qualidade
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Mapeamento de Processos relacionados a Garantia da Qualidade

4.1.1. Sisteméticade atividades de um estudo de residuo BPL e de um estudo

fisico-quimico BPL

Na empresa estudada, o inicio do estudo de residuo ocorre quando o Plano
de estudo é emitido, apOs inspecdo realizada por um inspetor da Garantia da
Qualidade. A partir da assinatura desse documento, inicia-se a fase de campo,
seguido pelo preparo de amostras e fase analitica. Ao final da fase analitica, emite-
se um relatério final com todos os resultados gerados durante o estudo e, dessa
forma, o estudo é considerado finalizado. A Figura 11 ilustra como os estudos de
residuos de agroquimicos séo realizados, conforme procedimentos internos da

empresa.

Figura 11 — Exemplo de fluxograma de um estudo de residuos BPL
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amostras L

\

Y
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final

Final do
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A conducao de estudos fisico-quimicos se assemelha com a de estudos de

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

residuos, porém eles sédo considerados estudos de curta duracdo. A diferenca é
gue para estudos fisico-quimicos néo ha fase de campo e de preparo de amostras,
visto que a maioria dos estudos se relaciona a formulagdes prontas enviadas
diretamente da fabrica. A Figura 12 sintetiza como € a conducéo de estudos fisico-

quimicos BPL.
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Figura 12 — Exemplo de fluxograma de um estudo fisico-quimico BPL

Inicio do Plano de — Relatério Final do

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.1.2. Sistemética de planejamento de inspe¢des em estudos BPL

Uma das atividades mais importantes da Garantia da Qualidade é o
planejamento de inspecdes que € realizado de acordo com a demanda do
laboratorio de residuos e com a do laboratorio fisico-quimico. Majoritariamente, a
demanda de estudos € definida anualmente, no entanto, diversos ajustes séo
realizados durante o ano, visto que os estudos possuem um alto nivel de

complexidade e, por isso, sdo muito dinadmicos.

Apéds a chegada da demanda de estudos, o responsavel pelo planejamento
distribui as inspecbes entre os inspetores mensalmente. A partir disso, 0s
inspetores estdo sempre interagindo com o responsavel pelo planejamento para
atualizar como esta o andamento das inspec¢des e, caso 0 prazo esteja muito curto
para finalizar as atividades, um replanejamento das atividades devera ocorrer. Este

processo esta descrito na Figura 13.

Figura 13 - Fluxograma de planejamento de inspec¢des em estudos BPL

Planejamento
de inspecdes e Distribuictes da
acordo de .| demanda entre
prazos do os inspetores
estudo

Demanda de
estudos chega para
GQ

Planejamento
de inspegdes
concluido

Replanejamento

de inspecdes

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2019.



35

4.1.3. Sistemética de inspecbes realizadas pela Garantia da Qualidade

Durante a conducédo do estudo, a Garantia da Qualidade inspeciona diversas
etapas e documentos relacionados ao estudo. O objetivo dessas inspecdes €&
garantir que o estudo siga o0s procedimentos internos vigentes e,
consequentemente, as normas de Boas Praticas de Laboratério (BPL). Dessa
forma, as Figuras 14 e 15 mapeiam todas as inspecdes vinculadas a conducéo de

estudos de residuos BPL que a area da Garantia da Qualidade realiza.

Figura 14 - Inspec0es realizadas em estudos de residuo BPL
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2019.



36

Figura 15 - Inspecdes realizadas em estudos fisico-quimicos BPL
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.1.4. Sistematica de inspecdes de etapas criticas e etapas de processo

As inspecbes de etapa critica e de processo ocorrem enquanto a fase

experimental (de campo, de preparo de amostras ou analitica) estd em andamento.

Esse tipo de inspecédo ocorre in loco e, por isso, inspeciona-se a atividade

desenvolvida durante a etapa inspecionada. Assim, para esses tipos de inspecoes,

deve-se considerar a Figura 16.

Figura 16 - Fluxograma de inspecfes de etapas criticas e etapas de processo
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2019.
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4.1.4.1. Sisteméticade inspecdes de Plano de estudo e de emendas e desvios
ao Plano de estudo

O plano de estudo (PE) é o primeiro documento BPL relacionado ao estudo
a ser emitido. Nesse documento s&o descritos como, onde e por quem o estudo
sera conduzido. Cada estudo deve ter o seu préprio plano de estudo.

A data da assinatura desse documento pela GQ, pelo gerente da instalacéao
de teste e pelo diretor de estudo (DE) € considerada a data de inicio do estudo. Por
essa razdo, a inspecdo do Plano de estudo (que é realizada anteriormente a
assinatura dele) ndo gera nao-conformidades, visto que o estudo ainda néao se

iniciou. A Figura 17 ilustra como esse tipo de inspecéo é feita.

Figura 17 - Fluxograma de inspec¢des de planos de estudo
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

No caso de emendas e desvios, ndo ha apontamento de ndo-conformidades
e por essa razado o fluxo de processo é parecido com o realizado para planos de
estudo. Apesar de ser um processo mais simples, o nimero de emendas e desvios
gue devem ser inspecionados mensalmente € maior que o numero de Planos de
estudo inspecionados. Por essa razdo, 0 mapeamento dessa atividade
demonstrado por meio da Figura 18 € muito importante para a Garantia da
Qualidade.
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Figura 18 - Fluxograma de inspecfes de emendas e desvios
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.1.4.2. Sisteméaticade inspecfes de cadernos de campo, relatérios de campo,
dados brutos e relatérios finais

A Figura 19 ilustra como funciona a inspe¢cdo de cadernos de campo e
relatérios de campo, documentos que sdo gerados durante a conducdo da etapa
de campo do estudo. Avalia-se principalmente se o estudo seguiu as normas BPL,
se todas as documentacdes pertinentes foram anexadas e se todos 0s registros
realizados sdo coerentes e refletem os resultados obtidos. Caso um desses
guesitos ndo seja cumprido, h4 apontamentos de ndo-conformidades e estas
devem ser corrigidas e solucionadas para que o caderno de campo e o relatério de
campo sejam considerados conformes e validos.

Figura 19 - Fluxograma de inspecfes de cadernos de campo e relatérios de
campo
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A Figura 20 ilustra como a inspecdo de dados brutos e relatorio final é

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2019.

conduzida. Os critérios avaliados durante essa inspecdo se assemelham aos

critérios apontados pela Figura 19.
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Figura 20 - Fluxograma de inspec¢fes de dados brutos e relatérios finais
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.1.5. Sistematica de abertura de Solicitacbes de Acédo Corretiva (SACs) e
Solicitacdes de Acbes Preventivas (SAPS)
Um dos tipos de relatorios de ndo-conformidades que pode ser emitido é
denominado SAC (Solicitacdo de Acéo Corretiva). Ele é emitido quando uma néo-
conformidade identificada ndo se aplica apenas para o estudo, e sim, para o

processo como um todo.

Por exemplo, uma nao-conformidade relacionada a reagentes e solventes
utiizados no laboratério foi identificada. Cabe a GQ avaliar se esta nao-
conformidade também pode acontecer em outros estudos ou pode ocorrer em
outras areas; caso a avaliacdo seja positiva, € aberta uma SAC para que o
responsavel pela sistematica relacionada a ndo-conformidade proponha as acdes
corretivas e realize a abrangéncia entre todos os colaboradores que fazem parte
daquele determinado processo. Apos isso, a SAC é enviada para GQ avaliar a

eficacia das acdes corretivas.

Existe um documento muito semelhante a SAC que é denominado SAP
(Solicitacdo de Acéo Preventiva). Ele é emitido quando se avalia que determinado
processo pode gerar uma nao-conformidade no futuro. Para que essa néao-
conformidade n&o ocorra, € gerado a SAP para que uma acgdo preventiva seja
determinada. Apoés definicdo da acdo preventiva, a GQ pode ou ndo avaliar a

eficacia da acao, se aplicavel. Como os processos de abertura de SACs e SAPs
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sdo semelhantes, um unico fluxograma (Figura 21) foi desenhado para ilustrar esta

sistematica.

Figura 21 - Fluxograma de abertura e fechamento de SACs e SAPs
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.2. Definicdo dos indicadores chave de desempenho

A partir do mapeamento de processos realizado, foram realizadas reunides
com todos os colaboradores da GQ e identificou-se quais eram as maiores
dificuldades da area e de seus clientes e como a escolha de alguns indicadores
poderia auxiliar na execucgédo das atividades internas e externas.

Durante a selecdo dos indicadores buscou-se aplicar o critério SMART,
identificando quais processos eram mensuraveis e como esses critérios refletiam a
realidade da area. Dessa forma, foram selecionados 5 indicadores:

a. Classificacdo de ndo-conformidades;

b. Qualidade dos documentos enviados para inspecao;

c. Tanque de inspecdes;

d. indice de retorno de emendas e desvios;

e

Tempo de atraso de resposta a SACs e SAPs.

A area da Garantia da Qualidade possui um sistema informatizado que tem
por objetivo gerar e armazenar toda a documentacdo relacionada as suas
atividades. Por isso, a escolha dos indicadores e como eles ser&o reportados foram
desenhadas de acordo com o funcionamento desse sistema, ja que ele possui a
funcionalidade de gerar reportes das diversas atividades sao realizadas dentro

dele.
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4.2.1. Classificagdo de Nao-conformidades

Este indicador foi definido principalmente para atender a todos os que séo
inspecionados e a GQ. As nao-conformidades sao apontadas e corrigidas, porém,
€ necessario entender se o0 mesmo tipo de erro € encontrado em outros estudos ou
outras etapas do processo. Saber onde sdo encontradas mais falhas e quais séao
as mais frequentes ajudara os inspecionados e a GQ a entender qual parte do
processo necessita de mais atencéo. Assim, a GQ podera dar mais suporte nessa

fase do estudo a seus clientes.

Nesse contexto, decidiu-se entdo classificar tipos de n&o-conformidades
encontradas em inspecdes de determinada fase do estudo ou em determinada

parte do processo.

Por uma questéo do funcionamento e preenchimento de dados no sistema,
serdo classificadas nao-conformidades relacionadas as inspecdes de caderno de
campo, etapas criticas de campo e de laboratério, etapas de processo e dados
brutos. Os demais tipos de inspecéo serédo envolvidos no indicador de Qualidade

dos documentos enviados para inspegao.

Apos discussdo interna com o time da Garantia da Qualidade, decidiu-se

classificar as ndo-conformidades em 3 tipos:

o N&o aderente as normas BPL ou aos procedimentos vigentes;
o Valor incorreto;
o Documento complementar ndo anexado.

a) N&o aderente as normas BPL ou aos procedimentos vigentes

A Garantia da Qualidade tem como principal objetivo garantir que todos as
etapas do estudo seguiram as BPL e os procedimentos regidos pelo Programa da
Garantia da Qualidade. Um dos principais pilares das BPL & a assegurar a
rastreabilidade dos dados gerados e que todos os procedimentos estabelecidos
foram seguidos.

Dessa forma, quando algum quesito das normas BPL ou procedimento nao
for cumprido, sera gerada uma ndo-conformidade. Exemplos de situacdes que

geram esse tipo de ndo-conformidades s&o: ndo seguiu etapas propostas pelo
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método analitico ou pelo Plano do estudo, utilizou equipamento néo calibrado e ndo

registrou prontamente e exatamente os dados gerados.

b) Valor Incorreto

Outro tipo de nao-conformidade que pode ser gerada é relacionada ao
reporte de informacdes incorretas ou que nao condizem com o procedimento e
método que foram adotados. Exemplo de erros desse tipo sao: registros

divergentes em relagéo ao previsto pelo método, calculos incorretos e etc.

c) Documento complementar ndo anexado

Sabendo que a rastreabilidade do estudo € uma das principais exigéncias
para que o estudo seja BPL, ao realizar uma inspecao, o inspetor necessita conferir
todas as informacgdes relacionadas com a etapa inspecionada. Para isso, existem
diversos tipos de documentos complementares aos dados brutos que precisam
estar ao alcance do inspetor para que a rastreabilidade de todos os dados seja
averiguada. Por exemplo, quando a copia de uma solucéo utilizada no estudo nao
€ anexada aos dados brutos, o inspetor ndo consegue identificar como ela foi

preparada, gerando uma ndo-conformidade.

4.2.2. Qualidade dos documentos enviados para inspecao

Este indicador se relaciona com todas as inspecdes relacionadas a
documentos BPL que geram um relatorio de inspecédo: Planos de estudo, relatorio
de campo, relatério final e emenda ao relatério final. O sistema informatizado em
que os relatorios de inspecao sdo registrados possui campos especificos para o
preenchimento de alguns indicadores relacionados a inspe¢bes de documentos
BPL e por essa razao, decidiu-se utilizar esses campos para avaliar esses tipos de

documento.

Foi alinhado internamente entre os inspetores como eles deveriam avaliar os
documentos e preencher esses campos para que os dados coletados pudessem
refletir uma situacéo real de qualidade de documentos. Existem 4 campos que

devem ser preenchidos:

a) Numero de péginas: deve ser preenchido quantas paginas possui o

documento.
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b) Duracéo da inspecao: o inspetor deve colocar quanto tempo (em horas)
demorou para realizar a inspecdo do documento (essa informacdo sera muito
importante para o indicador de “Tanque de inspegdes”).
C) Intensidade de checagem do documento: neste campo os inspetores
devem avaliar a quantidade de erros simples que foram observados no documento
(que ndo necessitam ser reportados como nao-conformidades); por exemplo: erros
de digitacdo, falta de clareza e etc. O sistema aceita 3 tipos de avaliacao:
intensidade alta, média e baixa. Assim, o preenchimento desse campo € feito da
seguinte forma:

e Baixa: 1 erro a cada 10 paginas do documento;

e Meédia: de 2 a 5 erros a cada 10 paginas do documento;

e Alta: mais que 5 erros a cada 10 paginas do documento.

d) Qualidade: neste campo o0s inspetores devem avaliar o numero de nédo-
conformidades encontradas no documento inspecionado. Neste caso, 0 sistema
aceita 3 tipos de avaliacdo: excelente, satisfatorio e ruim. O preenchimento desse
campo deve ser da seguinte forma:

e Excelente: 1 ndo-conformidade a cada 30 paginas do documento;

e Satisfatério: de 2 a 3 ndo-conformidades a cada 30 péaginas;

e Ruim: mais que 4 nao-conformidades a cada 30 paginas.

4.2.3. Tanque de inspecdes

A principal atividade da GQ ¢€ realizar inspecbes BPL e garantir a
manutengdo do Programa da Garantia da Qualidade. No entanto, existem outras
atividades que a GQ deve exercer que estao relacionadas, principalmente, com a
Visdo estratégica da area para 0s proximos anos.

Uma das maiores dificuldades do time da GQ era mencionar a carga de
trabalho relacionada com cada atividade realizada pela area. Por isso, decidiu-se
mensurar o quanto de trabalho é destinado com as inspe¢des BPL. A partir disso,
o0 gestor da GQ terd uma ideia de como estd a carga de trabalho de cada
colaborador e podera planejar as outras atividades de acordo com o tanque de

inspecoes.
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O proposito desse indicador € que, ao final de cada més, o gestor tenha uma
visdo geral de como foi 0 més anterior e que essas informacgdes o ajudem a realizar
o planejamento das atividades e responsabilidades para o préximo més.

Primeiramente, foi realizado um levantamento de todos os tipos de inspec¢ao
realizadas e, em alguns casos, foi necessario estimar quanto tempo dura cada
inspecdo. Essa estimativa foi discutida entre todo o time da GQ. Para outros tipos
de inspecdes, sera possivel obter informacdes através dos reportes gerados pelo
sistema informatizado da &rea. O Quadro 1 mostra quais séo os tipos de inspecdes
gue terdo seu tempo estimado e quais terdo o tempo reportado diretamente do

sistema informatizado.

Quadro 1- Tempo de inspec¢Oes de acordo com etapa ou documento inspecionado

Tipos de inspecdao Tempo

Plano de estudo

Cadernos de campo

_ Via reporte do sistema
Relatério de Campo

Dados brutos e relatério final

Etapas criticas e de processo 1,5 horas por inspecéo

Emendas e desvios 20 minutos/ pagina de documento

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.2.4. Tempo de atraso de reposta a SACs e SAPs

Esse indicador foi identificado a partir do mapeamento de processos
ilustrado na Figura 21. Apds a emissdao da SAC ou SAP, identificou-se que os
responsaveis pela definicdo das acdes corretivas/preventivas demoram muito para
defini-las e, consequentemente, esses documentos ficam em aberto por muito
tempo. Por essa razdo, a GQ determinou que as agles corretivas/preventivas
devem ser determinadas em até 7 dias apos a emissdo do documento e, caso esse
prazo nao seja cumprido, a GQ podera cobrar do responsavel a definicdo das

acoes.

Esse indicador podera ser acompanhado por meio de reportes do sistema
informatizado, que mostrara qual foi o dia de abertura da SAC/SAP e se ela esta
aberta ou ndo. Assim, sera possivel identificar quantos documentos estdo em

aberto e quantos estéo esperando a avaliacdo da acédo corretiva e eficacia pela GQ.
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4.2.5. indice de retorno de emendas e desvios

Ao mapearmos o fluxo de inspecdo de emendas e desvios ao plano de
estudo (Figura 18), foi identificado que a quantidade de vezes que o documento
retorna para que o Diretor de estudo (DE) faca as corre¢cbes pode variar e impacta
diretamente no trabalho da GQ. O ideal é que esses documentos sejam enviados
para a GQ primeiramente para uma revisao, voltem para o DE para que ele envie
para aprovacao e depois sejam aprovados. Assim, esse documento deve passar

pelo inspetor da GQ apenas duas vezes.

Portanto, ao acompanhar quantas vezes cada emenda e desvio passa pela
GQ serd um indicador de que esses documentos estao sendo escritos corretamente
e com qualidade.

4.3. Configuracéao da base de dados em planilhas

Apés a escolha de quais serdo os indicadores chave de desempenho
utilizados para monitorar e mensurar as atividades da Garantia da Qualidade,
diversos reportes com os dados foram gerados. Para montar as bases de dados
que alimentardo o painel de controle, utilizou-se tabelas dindmicas e graficos
dindmicos no programa Microsoft Office Excel®.

Por uma questéo de confidencialidade da empresa, os dados apresentados
neste trabalho séo ficticios. Os reportes que foram utilizados apenas se
assemelham aos reportes utilizados pela empresa e refletirdo como a &rea da

Garantia da Qualidade ir& utilizar os indicadores em sua rotina.

4.3.1. Planilha e gréafico do indicador 1 — Classificacdo de ndo-conformidades

Para a construcao desta planilha, os dados escolhidos para realizar o filtro
foram: identificacdo da inspecéo, a area e a etapa inspecionada, se houve nao-
conformidades e, caso haja, qual o tipo de ndo-conformidade (NC) foi detectado. A

Figura 22 representa o banco de dados utilizado para alimentar a tabela dindmica.
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Figura 22 - Exemplo de base de dados referente ao indicador de classificagao de

NCs

INS-018047
INS-018067
INS-018068
INS-018069
INS-018070
INS-018070
INS-018071
INS-018071
INS-018071
INS-018071
INS-018071
INS-018072
INS-018073
INS-018074
INS-018074
INS-018074
INS-018075

Identificacao da Inspegao Area

RES
LFQ
RES
RES
Campo
Campo
RES
RES
RES
RES
RES
LFQ
SML
Campo
Campo
Campo
LFQ

NC?

Z0OnounmnmZunonunununononomnZzunm=Z

Tipo da inspegao

Quantificagao
Pesagem do item de teste
Purificagdo
Aplicacdo do item de teste
Pesagem do item de referéncia
Pesagem do item de referéncia
Dados brutos
Dados brutos
Dados brutos
Dados brutos
Dados brutos
Determinagdo do pH
Preparacdo do sistema teste
Dados brutos
Dados brutos
Dados brutos
Dados brutos

Categoria

NA
Valor Incorreto
NZo aderente as BPL ou procedimento
NA
Valor Incorreto
N&o aderente as BPL ou procedimento
Documenta complementar ndo anexado
Valor Incorreto
Valor Incorreto
N&o aderente as BPL ou procedimento
N&o aderente as BPL ou procedimento
NA
N&o aderente as BPL ou procedimento
N&o aderente as BPL ou procedimento
N&o aderente as BPL ou procedimento
Valor Incorreto
NA

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

Os recursos da tabela dindmica e do grafico dindmico permitem que

informacdes possam ser filtradas de acordo com o interesse do usuario.

Por exemplo, suponha que o gestor da GQ queira visualizar quantas

inspecdes de dados brutos gerados no laboratério de residuos tiveram néo-

conformidades (NCs) no més vigente. Para visualizar essa informacéo, ele podera

filtrar a area impactada (nesse caso, RES), selecionar as inspecdes que tiveram

nao-conformidades para esse tipo de inspecdo. Automaticamente, ele podera

visualizar na tabela essa informacédo e no grafico dindmico, como mostrado nas
Figuras 23 e 24.

Figura 23 - Exemplo de tabela dindmica referente ao indicador de classificagao de

NCs
Area RES X
NC? S E
Indicador 1
Tipo da inspecao - Categoria - Total

— Dados brutos

Total

Documento

complementar nao

anexado 1

Nao aderente as BPL ou

procedimento 2

Valor Incorreto 2
5

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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Para reportar esse indicador foi escolhido o grafico de setores pois por meio
dele sera possivel fazer uma comparacédo da frequéncia em que que cada tipo de
NC ocorreu em determinado documento. No caso ilustrado pela Figura 24, é
possivel identificar que os tipos de NCs mais frequentes naquele periodo foram do
tipo “Valor Incorreto” e “Nao aderente as BPL ou procedimento”.

Figura 24 - Exemplo de grafico dindmico referente ao indicador de classificacao
de NCs

= Dados brutos
Documento
complementar nao
anexado

= Dados brutos Nao
aderente as BPL ou
procedimento

Dados brutos Valor
Incorreto

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.3.2. Planilhas e gréficos do indicador 2 — Qualidade dos documentos

enviados para inspecao

Para construir a planilha base para este indicador, as seguintes informacoes
foram extraidas do sistema: identificacdo da inspecédo, qual o tipo de documento
inspecionado, intensidade de checagem do documento e qualidade do documento,

conforme Figura 25.
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Figura 25 - Exemplo de base de dados referente ao indicador de qualidade dos
documentos enviados para inspecao

da inspecao

INS-017933
INS-017939
INS-017946
INS-017960
INS-017990
INS-017996
INS-018000
INS-018001
INS-018048
INS-018051
INS-018052
INS-018068
INS-018069
INS-019666

Identificagao

Tipo de
documento

Plano de estudo
Relatério final

Plano de estudo
Plano de estudo
Relatério parcial
Relatdrio parcial
Plano de estudo
Plano de estudo
Relatério parcial
Relatdrio parcial
Relatério parcial
Plano de estudo
Relatério final

Relatdrio final

Intensidade de Qualidade do

Checagem

Baixa
Alta

Media
Alta

Alta

Meédia
Baixa
Media
Meédia
Meédia
Meédia
Baixa
Alta

Baixa

documento

Excelente
Satisfatéria
Satisfatoria
Ruim
Excelente
Satisfatoria
Excelente
Satisfatoria
Excelente
Satisfatoria
Satisfatoria
Excelente
Satisfatéria
Ruim

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

Utilizando a tabela dindmica, sera possivel filtrar o tipo de documento que se

deseja e analisar a intensidade de checagem e qualidade de cada um deles.

Por exemplo, deseja-se saber como esta a intensidade de checagem dos

planos de estudo entregues para inspecdo. Dessa forma, o campo “Tipo de

documento” podera ser filtrado e a informagao aparecera na tabela dindmica e no

gréfico dinamico, como mostram as Figuras 26 e 27.

Figura 26 - Exemplo de tabela dinamica referente ao indicador de intensidade de

checagem

Intensidade de

Tipo de documento-r

- Plano de estudo Alta
Baixa
Média

Checagem

~ |Contagem de ICD

17%
50%
33%

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.



49

Figura 27 - Exemplo de grafico dindmico referente ao indicador de intensidade de
checagem

= Plano de estudo Alta

= Plano de estudo
Baixa

= Plano de estudo
Média

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

Optou-se por usar o grafico de setores pois € possivel obter uma relacédo
visual entre os niveis de checagem em determinado documento. Nesse caso, é
notdrio que a maioria dos planos de estudo estdo com intensidade de checagem

baixa.

Para analisar a qualidade do documento, o tipo de tabela dinamica e o
grafico gerado seguem o mesmo raciocinio — sera possivel filtrar o tipo de
documento que se deseja analisar e as informacdes apareceréo na tabela dinadmica

e no grafico dindmico.

As Figuras 28 e 29 mostram, respectivamente, a tabela dindmica e o grafico
dindmico gerados quando se deseja visualizar a qualidade de relatorios finais.

Figura 28 - Exemplo de tabela dindmica referente ao indicador de qualidade do

documento
Tipo de documento -r Qualidade do documento - Total
Relatorio final Satisfatdria 67%
Ruim 33%
Total Geral 100%

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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Figura 29 - Exemplo de gréfico dinadmico referente ao indicador de qualidade do
documento

= Relatdrio final
Satisfatoria

= Relatdrio final Ruim

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
Nesse caso, percebe-se visualmente que a maioria dos relatérios finais

entregues tem qualidade satisfatoria.

4.3.3. Planilhas e gréficos do indicador 3 — Tanque de inspecdes

Para a construcdo da planilha desse indicador foi necessario utilizar os
reportes do sistema juntamente com alguns alinhamentos realizados com o0s
colaboradores da area, como descrito no item 4.2.3. Nesse caso, ndo foi necessario
utilizar o recurso das tabelas dindmicas, visto que o tanque de inspecdes sera
contabilizado em horas.

A planilha referente a esse indicador foi dividida em duas partes: inspecoes
com dados de tempo extraidos do sistema e inspe¢cfes com tempo estimado. A
partir da soma de horas obtidas entre as duas partes sera obtido o tanque de

inspecoes.

A ideia € que os dados para o acompanhamento desse indicador sejam
extraidos diversas vezes ao més. Ou seja, a partir do nimero de horas de
inspecodes ja realizadas, possa-se planejar o restante das inspecdes referentes ao
més. As Figuras 30 e 31 mostram a planilha base para este indicador.



Figura 30 - Exemplo de base de dados referente ao indicador de tanque de

inspegdes
Ide[ltlﬁcad;fo da e et TS Etapa critica ou 1'115 processo (se
inspegdo aplicavel)
- b w -
INS-017933 Plano de estudo 3
INS-017939 Relatdrio final 10
INS-017946 Plano de estudo 3,5
INS-0173960 Plano de estudo 2
INS-D17973 1 Preparacdo do item de teste
IN5-017990 Relatdrio parcial 4
INS-017996 Relatdrio parcial 5
INS-018000 Plano de estudo 3
IN5-018001 Plano de estudo 3
INS-018047 2 Quantificacdo
IN5-018048 Relatdrio parcial " 4
INS-018051 Relatdrio parcial " 5
INS-018052 Relatdrio parcial " 3
INS-018067 3 Pesagem do item de referéncia
INS-018068 Plano de estudo 2
INS-D18069 Dados brutos 4
INS-018070 Dados brutos 2,5
|T0ta| parcial | A8 |

Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2019.

Figura 31 — Exemplo de base de dados referente ao indicador de tanque de

inspecgodes

Idzﬁmﬁlﬁ;o Tipo de documento  Tempo estimado
2019,/2040509 Emenda 1,7
2019/2040510 Emenda 3,3
2019/2040511 Emenda 0,3
2019/2040512 Emenda 0,3
2019/2040513 Emenda 0,3
2019/2040514 Emenda 1,0
2019/2040515 Emenda 1,0
2019/2040516 Emenda 0,7
2019/2040517 Emenda 2,3
2019/2040518 Desvio 0,3
2019,/2040519 Desvio 1,0
2019/2040520 Desvio 1,0
2019/2040521 Desvio 1,3
2019/2040522 Desvio 2,0
2019,/2040523 Desvio 0,3
2019/2040524 Desvio 0,7
2019/2040525 Desvio 0,3
2019/2040526 Desvio 0,3

|Tnta| parcial | 18,3

[Total | 66,3

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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O campo “Total” é a soma da quantidade de horas totais de inspecéo. Esse
namero ira alimentar uma planilha secundaria que gerara o grafico dinamico do
tanque de inspecdes. Nesta planilha secundaria, o gestor da GQ podera colocar
gual nimero de horas de inspec¢ao sao disponiveis naquele més (de acordo com o
planejamento interno da area) e podera comparar com o numero de horas ja

dedicados a inspecéo até o momento.

Por exemplo, segundo a planilha, jA& foram destinados 66,3 horas de
inspecao até o momento; para esse meés, o gestor determinou que deve se gastar,
no maximo, 120 horas com atividades de inspecé&o. Assim, ao colocar esses dados
na planilha, ele ira obter um gréfico mostrando o quanto do seu tanque de inspec¢des
de inspecdes ja estd comprometido até o momento.

Para desenhar o tanque de inspecdes foi utilizado um grafico “Coluna 3D
100% Empilhada” modificado, ja que ele mostra claramente em qual “nivel’ se
encontra o tanque e da uma visao clara do quanto de inspec¢des ainda podem ser

realizadas no periodo analisado, conforme mostra a Figura 32.

Figura 32 - Exemplo de gréafico de tanque de inspecdes

e

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

4.3.4. Planilhas e graficos do indicador 4 — Tempo de atraso de reposta a
SACs e SAPs
Para montar a base de dados para acompanhar esse indicador foi
necessario extrair os seguintes dados do sistema: area impactada, data de emissao
da SAC/SAP, data limite para resposta, se a SAC ou SAP esta em aberto e se a

reposta esta em atraso, como mostra a Figura 33.
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Figura 33 - Exemplo de base de dados referente ao indicador de tempo de atraso
de resposta a SACs e SAPs

Campo
RES
Campo
LFQ
RES
Campo
RES
LFQ
RES

Area

Emissdo da SAC/ SAP
09/01/2018
02/02/2019
03/05/2019
25/06/2019
13/07/2019
24/07/2019
08/08/2019
09/09/2019
08/12/2019

Limite para resposta

16/01/2018
09/02/2019
10/05/2019
02/07/2019
20/07/2019
31/07/2019
15/08/2019
16/09/2019
15/12/2019

SAC/ SAP aberta?

ABERTA
FECHADA
FECHADA
FECHADA

ABERTA

ABERTA
FECHADA

ABERTA

ABERTA

Total em atraso

Atrasada?
Sim
Nio aplicavel
N3o aplicavel
Nao aplicavel
Sim
Sim
Nio aplicavel
Sim
Ndo

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

A ideia para acompanhar esse indicador é visualizar quantas SACs ou SAPs

estdo em aberto, quais estdo com a reposta em atraso e quais areas sao

responsaveis pela resposta com as acgdes corretivas/ preventivas. Por exemplo,

deseja-se visualizar quantas SACs ou SAPs do laboratério fisico-quimico estéo

abertas; para isso, deve-se filtrar a area “LFQ” e as informacdes aparecerdo na

tabela dindmica e no gréfico dindmico, conforme mostram as Figuras 34 e 35.

Figura 34 - Exemplo de tabela dindmica referente ao indicador de tempo de atraso
de resposta de SACs e SAPs

Area

SAC aberta?
EM ABERTO
FECHADA

LFQ v

Contagem de Tempo de abertura (dias)

~ |Total

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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Figura 35 - Exemplo de gréfico dinadmico referente ao indicador de tempo de
atraso de resposta de SACs e SAPs

2

EM ABERTO FECHADA

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

Nesse caso, o grafico mostrou que ha uma SAC ou SAP fechada e uma SAC
ou SAP em aberto referente a area do laboratorio fisico-quimico.

Optou-se pelo gréfico de barras pois ele possibilita uma eficiente
comparacdao visual entre as SACs e SAPs em aberto e as ja fechadas (finalizadas).

Para acompanhar o numero total de SACs e SAPs em atraso, optou-se por
uma contagem simples das que néo foram respondidas no prazo determinado (7

dias). Esse numero podera ser visualizado no painel de controle final.

4.3.5. Planilhas e gréaficos do indicador 5 — indice de retorno de emendas e
desvios
Para controlar esse indicador, sera necessario exportar do sistema todos as
emendas e desvios que foram emitidos durante o periodo desejado. O nimero de
vezes que a identificacdo do documento aparecer na base de dados sera a

guantidade de vezes que esse documento retornou para a Garantia da Qualidade.

Normalmente, as emendas e desvios devem passar pela GQ duas vezes:
primeiramente em status de “em revisao” e depois em status “em aprovagao”. Caso
ela passe uma terceira vez pela GQ, significa que erros foram encontrados ou que
o0 texto descrito ndo estava suficientemente claro. Portanto, é ideal que esses tipos
de documento passem pela GQ apenas duas vezes.

Para entender se esses documentos estdo passando pela GQ acima do
esperado (2 vezes) foi montada uma planilha que conta o nUmero de retornos desse
documento e esses dados obtidos alimentam uma tabela dindmica, exemplificada

pela Figura 36. A partir desses dados, definiu-se que o indicador de indice de
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retorno de emendas e desvios serda acompanhado a partir da média do nimero de

retornos de todos os documentos.

Figura 36 - Exemplo de tabela dinamica referente ao indicador de indice de
retorno de emendas e desvios

ID do documento * Retornos
2019/2040509
2019/2040510
2019/2045283
2019/2045295
2019/2045560
2019/2045561
2019/2045562
2019/2045563
2019/2045564
2019/2045571
2019/2046105
2019/2046126
2019/2046323
2019/2046330
2019/2046351
2019/2046379
2019/2046380
2019/2046387
2019/2046494
2019/2046498
2019/2046515
2019/2047041
2019/2047797
Total Geral
Média de retorno

L%

R S S R TN R S T O e I T e T ¥ Y O = I o I o I o I

g

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.

Para este exemplo de base de dados, obteve-se uma média de retorno de

2,5 retornos/documento — este niumero esta acima do esperado.

Para visualizacdo deste indicador, optou-se pelo uso de um grafico do tipo

velocimetro, como ilustrado pela Figura 37.

Figura 37 - Exemplo de gréfico dinamico referente ao indicador de indice de
retorno de emendas e desvios

2,92

"\

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019
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No grafico do tipo velocimetro, a agulha percorre uma regido limitada para
enquadrar o valor (que nesse caso € o indice de retornos de emendas e desvios)

dentro de algumas categorias pré-definidas.

A regido verde compreende valores até dois retornos, o que indicaria que
o indice de retorno de emendas e desvios esta dentro do esperado. A regido
amarela compreende um indice entre dois e trés retornos, indicando que o indice
nao é ideal e ainda pode ser melhorado. A regido vermelha compreende um
indice maior que 3 retornos, ou seja, indica que o indice esta muito ruim e que

alguma acéo necessita ser tomada com urgéncia.

Para este exemplo, como o indice foi maior que dois e menor que trés, ele
a agulha fica na regido amarela do velocimetro, indicando que o indice necessita

ser melhorado.

4.4. Construcao do painel de controle
A partir da montagem das bases de dados, tabelas dindmicas e graficos
dindmicos, o painel de controle da GQ foi montado. A Figura 38 ilustra um

exemplo de como os reportes poderao ser realizados e visualizados.

Figura 38 — Painel de controle da Garantia da Qualidade

PAINEL DE CONTROLE - GARANTIA DA QUALIDADE
out/19

Indice rtorno emendas/ desvios
752

"\

[ualidade do documento

Contagem de 1D Tioa ce. =T Contagem de 1D
InferEcace a2 v

Warktank dz inspegfes

Tipo ce. -7
Qulicaceca. ¥

= Relatérc fnal Aulm

SACs & SAPs Classificacdn de Ns

frea Y frea LY WO LY lcestficacio c bepecio

Confagem ce Tempo d et () Incicacer 1 Tipa s nspecio T

Categoria ~T
FECHADA

M ABERTO

ShCabermi ¥

Emairase

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, 2019.
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Analisando a Figura 38, podemos considerar que ele apresenta
caracteristicas muito semelhantes as de painéis de controle operacionais — ele
possui uma visao simples dos dados e mostra qual é a situacdo atual de cada
indicador.

Por outro lado, percebe-se que ele também pode auxiliar o gestor da area a
enxergar oportunidades de melhoria e pode ajudar nas tomadas de decisdes —
nesse caso, ele possui caracteristicas de painel de controle estratégico.

Assim, podemos inferir que o painel de controle de acompanhamento de
indicadores chave de desempenho da Garantia da Qualidade é uma combinagao

entre o painel de controle operacional e o estratégico.
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5. CONCLUSAO

A partir da ampla reviséo bibliografica realizada foi possivel entender que a
implementacdo de indicadores chave de desempenho na area da Garantia da
Qualidade seria a ferramenta ideal para mensurar a efetividade dos processos
relacionados a GQ e as demais areas envolvidas.

Para identificar os principais indicadores chave de desempenho que
atendessem as necessidades das areas, foi realizado o mapeamento de processos
por meio de fluxogramas. Esse procedimento se mostrou muito efetivo, porque

evidenciou quais 0s principais pontos de atencéo de forma simples e visual.

Foram identificados cinco indicadores por meio do mapeamento de
processos: classificagdo de n&o-conformidades, qualidade dos documentos
enviados para inspecao, tanque de inspecdes, indice de retorno de emendas e
desvios e tempo de atraso de resposta a SACs e SAPs. Eles envolvem tanto
processos internos da GQ (Tanque de inspecdes, por exemplo) quanto processos
relacionados aos clientes da GQ (Classificacdo de nao-conformidades, por

exemplo).

Esses indicadores foram discutidos e selecionados pelos colaboradores da
GQ de acordo com o critério SMART. Além disso, buscou-se integrar os conceitos
das normas de Boas Praticas de Laboratério (rastreabilidade de dados, por
exemplo), visto que o principal propdsito da area da Garantia da Qualidade é

assegurar que todos os estudos conduzidos sigam as normas BPL.

A partir da selecdo dos indicadores chave de desempenho, foi preciso
articular entre todos os colaboradores da area quais dados seriam necessarios e
como eles deveriam ser registrados no sistema para que se pudesse obter

informacdes harmonizadas, que refletissem a real sistematica da GQ.

Apoés a coleta dessas informacfes, planilhas e tabelas dindmicas foram
construidas, com o auxilio do programa Microsoft Excel®, para que todos os
graficos dindmicos que alimentam o painel de controle da GQ pudessem ser

gerados.

Conforme os dados forem atualizados, as tabelas dinamicas e os graficos

também sdo automaticamente. O painel permite que o usuério filtre as informacdes
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gue deseja visualizar de maneira rapida e objetiva. Assim, o gestor da GQ tem em

suas maos uma ferramenta de facil atualizacéo e interpretacédo de dados.

Pode-se dizer que a implementacdo desses indicadores auxiliou o time da
GQ a interpretar quais processos estdo sendo eficazes e quais necessitam ser
modificados ou melhorados. Por essa razdo, € necessario acompanhar esses
nameros, sempre visando melhorar a eficiéncia de todos os envolvidos na

sistemética vigente.

Deve-se ressaltar que a Garantia da Qualidade ndo possuia nenhuma
ferramenta que mensurasse a eficiéncia dos processos realizados pela area e seus
clientes. Assim, a implementacao dos indicadores chave de desempenho na area
da GQ e sua aplicacdo em painéis de controle proporcionou a equipe uma melhoria

no controle das atividades internas, no planejamento e no controle de processos.

Por ser uma proposta inicial de painel de controle, ndo foi estabelecida uma
frequéncia de atualizacdo do painel de controle, ja que a necessidade de

atualizacdo dos dados sera determinada ao longo do uso da ferramenta.

5.1. Sugestdes paratrabalhos futuros
Os indicadores chave de desempenho apontados neste trabalho séo

primordiais, ja que existem outros processos que a GQ realiza.

Como recomendacdes de continuidade de pesquisa, sugere-se aprofundar
0 mapeamento de outros processos que fazem parte das atividades da Garantia da
Qualidade, como por exemplo, o processo de arquivamento de documentos e o de
avaliacdo de empresas parceiras. Assim, novos indicadores poderiam ser

identificados e aplicados.

Além disso, sugere-se avaliar a viabilidade de aplicacdo dos painéis de
controle em outras ferramentas com mais recursos visuais, como o Power BI® por

exemplo.
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