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RESUMO

Um dos principais problemas encontrados no Hospital Universitario da Universidade
de Séo Paulo (HU-USP) é a questdo dos afastamentos dos funcionarios por adoecimentos
relacionados ao trabalho. Este trabalho analisara a relagdo entre o projeto inicial do Servigo de
Nutricdo e Dietética (SND) do hospital e seus altos indices de absenteismo e afastamentos.

Além disso, o trabalho se propde a mostrar a importancia de se considerar aspectos
ergondmicos em qualquer projeto de arranjo fisico, obviamente dando énfase maior para as
cozinhas industriais de servigos hospitalares de nutricdo. Para isso, serdo utilizadas referéncias
literarias sobre a ergonomia, mais precisamente sobre a reconcepg¢do ergonémica, e sobre 0
planejamento de diversos tipos de arranjos fisicos e as diversas etapas para se chegar ao
layout ideal. Também serdo utilizadas como referéncias algumas recomendacdes para o
projeto de cozinhas industriais encontradas na literatura, que em alguns casos ndo foram
obedecidas no projeto inicial do SND, e uma visita a uma cozinha hospitalar similar a do
SND

Por fim, com base nas andlises e nas referéncias, serdo formuladas solugdes para
serem implantadas em diferentes prazos de tempo de forma a melhorar a produtividade, as
condicdes de trabalho e, principalmente, diminuir os graves indices relacionados aos

afastamentos que o SND apresenta se comparado as outras areas do hospital.

Palavras-chave: Ergonomia, Arranjo Fisico, Cozinhas Industriais, Servico Hospitalar de

Nutrig&o.






ABSTRACT

One of the main problems found at the University Hospital of the University of Séo
Paulo (HU-USP) is the matter of employees being laid off due to work related illnesses. This
project is going to analyze the relationship between the initial project of the Servico de
Nutricdo e Dietética (SND) — Nutrition Department — in the hospital and its high rates of
absenteeism and layoffs.

Besides that, the project intends to show the importance of considering the ergonomic
aspects in any layout project, obviously giving more emphasis to industrial kitchens in
hospitals. It is going to use literary references concerning ergonomics, more precisely about
the concept of ergonomic reconception, and about different layout projects and the stages
necessary to achieve an ideal layout. It is going to be used also as references some
recommendations for the industrial kitchens found in technical literature concerning
ergonomics, which in some cases were not followed in the initial project of the SND, and a

visit to a hospital kitchen similar to SND’s.

Finally, based on the analyses and the references, some solutions will be formulated to
improve productivity, work conditions and, most importantly, to reduce the high number of
layoffs in the SND compared to other hospital areas.

Keywords: Ergonomic, Layout Project, Industrial Kitchens, Nutrition Hospital Service.
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1 Introducéo

Este trabalho foi desenvolvido a partir de um projeto realizado pela Fundagdo Carlos
Alberto Vanzolini (FCAV) através do Programa de Cooperacdo no Hospital Universitario da
Universidade de Séo Paulo (HU-USP).

Através da professora Uiara, uma das professoras integrantes do projeto, foi
apresentado o tema que deveria dar continuidade aos estudos ja realizados. O objetivo do
trabalho é analisar o setor de montagem de refeicdes do Servico de Nutricdo e Dietética
(SND) do hospital, utilizando aspectos ergondmicos, e propor solugdes que melhorem as
condicBes de trabalho e, principalmente, diminuam os altos indices de absenteismo e
afastamentos que o servico apresenta.

Desta forma, todos os contatos e informacdes para inicio do trabalho foram fornecidos
pela orientadora.

A realizacdo do projeto se deu por meio de visitas ao HU-USP e ao Hospital das
Clinicas da Faculdade de Medicina da USP (HCFMUSP), entrevistas com 0s responsaveis
pelos setores de montagem e com as copeiras que realizam os trabalhos e pesquisas a

referenciais tedricos e praticos.
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2 Descricao geral

2.1 O Hospital Universitario da Universidade de S&o Paulo

O Hospital Universitario da USP é um hospital diferente. Isso porque ele foi
concebido ndo apenas para atendimento, mas também para ensino e pesquisa. Pode-se

perceber sua diferencia¢do por sua misséo:

“Desenvolver atividades de ensino e pesquisa na area de salde e assisténcia hospitalar de
média complexidade, preferencialmente as populacdes do Distrito de Salde do Butantd e da
Comunidade Universitaria da USP prestando um servigo diferenciado com atendimento de

exceléncia. ”

Segundo o proprio Superintende do HU, Prof. Dr. Paulo Andrade Lotufo, sua principal
diferenciacdo deriva da oportunidade de treinamento que ele possibilita aos estudantes em
situacbes semelhantes ao que se tera pela frente no exercicio profissional (disponivel em
www.hu.usp.br, acesso em 08/05/2010 as 17h21)

Deve-se considerar que ele é campo de ensino e pesquisa para seis faculdades:
Medicina, Ciéncias Farmacéuticas, Odontologia, Saude Publica, da Escola de Enfermagem e
do Instituto de Psicologia, além de manter contato direto com o Instituto de Ciéncias
Biomédicas, de Biologia, de Quimica, Faculdade de Arquitetura e Urbanismo, Escola

Politécnica, Escola de Comunicagdes e Artes.

Sua atuacdo estd integrada a duas comunidades, a da prépria USP com a Unidade
Baésica de Assisténcia a Saude (UBAS) e da comunidade dos bairros Butantd, Rio Pequeno,
Morumbi, Raposo Tavares, Vila Sénia e Jaguaré em conjunto com o Centro de Saude-Escola

e das unidades do Programas Salde da Familia.

O HU oferece servicos em areas gerais como Clinica Médica, Cirurgia, Obstetricia e
Ginecologia, Ortopedia e Pediatria, com o apoio da Oftalmologia e Otorrinolaringologia e,
das areas de apoio diagnostico e terapéutico como Anestesiologia, Endoscopia, Patologia e
Radiologia. Apesar da presenca de especialistas, ndo ha especialidades.

A figura 2.1 mostra a evolugdo historica do HU.


http://www.hu.usp.br/

1981-
Implantagdo

1986 -

Implantagdo

2003 -

1967 - dadreade dadreade Retomada de
Idealizagdo do Pediatria e Clinica sua missdo
HU-USP Obstetricia Cirdrgica académica
1968 - Inicio 1985 - 2000 - Programa de
das Atividades Implantagdo Redirecionamento
dadreade Assistencial
Clinica Médica
Figura 2.1 - Evolug&o histérica do HU-USP. Elaborado pelo autor.
2.2 O Servico de Nutricédo e Dietética
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E no ambiente caracterizado no item anterior que esta inserido o servico de montagem

das refeigOes.

Este, assim como todas as atividades de nutricio do hospital, é de

responsabilidade do Servico de Nutricdo e Dietética. Dentro dele, a responsavel pela

alimentacdo dos pacientes ¢ a Secdo de Dietética Hospitalar e a pela alimentacdo dos

funcionarios, alunos e professores do hospital é Secdo de Producéo.

A figura 2.2 mostra essa divisao e apresenta o organograma do servico.

Servico de Nutricdo e

Dietética
’ Secédo de Produgéao ‘ ’ Secédo de Dietética Hospitalar ‘
A
’ Abastecimento ‘ ’ Producéo ‘ ’ Dietética ‘ CC e UTI ’ CM e SEMI ‘ ’ Obstetricia
Lactario e Pediatria, Bercario e Ambulatério

banco de leite

UTI neonatal

e PS

Figura 2.2 - Organograma do SND. Fonte: Montedo et al., 2008

Abaixo, estdo listados os objetivos do SND:

e Preparar e fornecer alimentacdo adequada e programas de educacéo nutricional

a pacientes e acompanhantes autorizados, funcionarios, estagiarios, internos e

residentes.
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Realizar assisténcia nutricional a pacientes internados e ambulatoriais, assim
como aos funcionarios.

Participar de equipes multidisciplinares.

Propiciar estagio para nutricionistas e graduandos, possibilitando-os
desenvolver a pratica do exercicio profissional.

Participar de pesquisas cientificas.

Pré-preparo, preparo, coccdo e distribuicdo das refeicdes, formulas lacteas e
enterais.

Armazenamento, envase e distribuicdo de leite humano, como colaboracéo ao
Banco de Leite Humano do HU.

Higienizacdo ambiental e de utensilios do SND.

Planejamento e desenvolvimento de programas de treinamento de pessoal.
Atualizacdo das dietas padronizadas e elaboracdo de Manual de Boas Préticas
de Manipulacdo do SND.

Realizacdo de triagem e avaliacdo nutricional; estabelecimento de niveis de
assisténcia e diagndstico nutricional; elaboracdo da prescricdo dietética,
acompanhamento, evolucgéo clinica e orientacao nutricional.

Atendimento nutricional ambulatorial.

Treinamento, supervisdo e avaliacdo de estdgio curricular, extracurricular e
aprimoramento.

Planejamento de desenvolvimento de programas de educagdo nutricional a

funcionarios, pacientes e familiares.

2.2.1 Dados populacionais

No SND, h& atualmente 110 funcionarios ativos (apesar de ter um quadro de 112). Na

analise da populacdo que € mostrada abaixo, foram considerados apenas os ativos. Essa

populacdo é predominante feminina, com idade média de 44 anos e tempo de trabalho médio

no HU-USP de 15 anos. O gréafico 2.1 mostra a predominancia das mulheres.
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Sexo (%) Sexo

Masculino
(17%)

Feminino
(83%) Eeminino Masculino

Gréfico 2.1 - Populagdo dividida por sexo (em % e em no de funcionarios). Fonte: Montedo et al.,
2008

Os gréficos 2.2 e 2.3 mostram a distribuicdo dos funcionarios em funcdo da idade.

Conforme dito anteriormente, pode-se perceber a grande concentracdo entre 40 e 50 anos.
58

0 1

<20 20-30 30-40 40-50 50-60 > 60

Gréfico 2.2 - Distribuigdo da populagdo por faixa etaria (no de funcionérios). Fonte: Montedo et al.,
2008.
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>60 20-30
50-60 (1%) (4%)

(17%)

30-40
(25%)

40-50
(53%)

Grafico 2.3 - Distribuicdo da populacao por faixa etéria (%). Fonte: Montedo et al., 2008.

Essa distribuicdo se explica pelo fato do HU-USP ser uma institui¢éo publica, sujeita a
regras de contratacdo através de concursos publicos. Assim, tem-se tdo poucos funcionarios

com idade abaixo dos 30 anos (Nakahara, 2008).

Os gréficos 2.2 e 2.3 apresentam outra caracteristica da populacdo do SND: o longo
tempo de casa. A distribuicdo dos funcionérios é relativamente homogénea, com excecao
daqueles com mais de 25 anos no setor. Os trabalhadores com menos de cinco anos de casa
representam apenas 13% do total e a parcela com mais de 20 anos de experiéncia representa
mais de 50% do total. Os efeitos dessa caracteristica da populacéo estdo no conhecimento da
atividade de trabalho do setor e tornam a equipe estavel, o que favorece a construcdo de
estratégicas e saberes coletivos. Por todos esses graficos, pode-se concluir que a maioria dos
funcionarios do SND comecou a trabalhar no setor quando eram jovens e ainda continuam
trabalhando ali até os dias atuais. A parcela de novos funcionarios € pequena e essas duas
caracteristicas podem gerar complicacBes no futuro, ja que é possivel que muitos desses
trabalhadores se aposentem em um pequeno espaco de tempo e levem consigo o
conhecimento acumulado ao longo dos anos, sem ter novos funcionarios para passa-lo

adiante, ou sem tempo suficientes para que o conhecimento transmitido seja bem fixado.

Por fim, o grafico 2.4 apresenta os funcionarios distribuidos por posto de trabalho. Ha

11 atividades, das quais os auxiliares de cozinha representam mais de 60%. Também é
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possivel visualizar a divisdo entre homens e mulheres para cada uma das fung¢fes. Os homens

estdo concentrados nas atividades de cozinheiro e auxiliar de cozinha.

4
s el
3
L pmm O £
1 2 -_—
1 ; —_—— I 1
Aux. Adm.  Nutricionista Il Secretério . Aux Cozinha Aux Cozinha Il Téc. Assunt Técnico Nutr Tec Nutr Diet I Cozinheiro  Nutricionista Auxiliar Total geral
n Adm Diet Cozinha

Masculino B Feminino

Gréfico 2.4 - Distribuicdo dos funcionarios por posto de trabalho. Fonte: Montedo et al., 2008.

2.2.2 O Problema do Absenteismo no SND

Segundo Guérin (2008), em qualquer atividade de trabalho, o ideal seria que o
trabalhador pudesse alterar os objetivos do trabalho em fungdo de ser estado interno. No
entanto, na maioria dos casos, ndo ha possibilidade de alterar os objetivos do trabalho, o
trabalhador precisa alterar seu modo operatério de forma a gerar resultados e atingir os
objetivos, mesmo que isso esteja ligado a sofrer constrangimentos, que com o passar do
tempo podem gerar problemas a saude fisica, psiquica ou emocional.

Segundo Nakahara (2008), o quadro apresentado pelo SND ndo é positivo, pois a
demanda do setor foi em parte gerada por um indice elevado de absenteismo e por uma
necessidade de reestruturar a atividade de trabalho de forma que os objetivos do setor sejam

atingidos sem comprometer a saude dos trabalhadores.
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As tabelas e graficos mostrados a seguir situardo o setor em todos principais

indicadores do absenteismo, elaborados pelo Comité Cientifico da International Commision

on Occupational Health (ICOH).

Os indicadores sao:

e Indice de duracéo (ID):

Ne de dias de auséncia para licengas médicas / ano

ID = N2 médio de empregados / ano

e Indice de freqiiéncia (IF):

N2 em empregados com uma ou mais licenga / ano

IF = N2 médio de empregados / ano

e Média de licencas por pessoa afastada (MLP):

N¢ de auséncias para licenca médica / ano

MLP =

N2 de empregados com uma ou mais licenca / ano

e Duragdo média da licenga (DML):

N¢ dias de auséncia para licengas médicas / ano

DML = N@ de licengas médicas / ano

e Média de dias perdidos por pessoa afastada (MDPP):

N¢ dias de auséncia para licenga médica / ano

MDPP =

N2 de empregados com uma ou mais licenga / ano

A tabela 2.1 mostra o indice de frequéncia de cada area do HU. O Arquivo é o setor

com maior numero de licencas médicas entre 2001 e 2005, seguido pelo SND, que teve quase

metade de seus trabalhadores precisando de licencas médicas.
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IF (%) Média 2001-2005
48 42 48 49 50

E.M. Cirtirgico 47
E.M. Clinico 45 42 51 44 51 47
Enf. Pedidtrica 36 31 52 50 41 42
Odontologia 41 43 48 50 50 46
Arquivo 60 57 66 64 66 63
Farmacia 32 23 44 27 33 32
Higienizagdo 44 49 45 45 39 44
Nutricéio 46 42 36 53 44 48
Pessoal 50 36 54 50 43 47

Tabela 2.1 - indice de freqiiéncia — IF. Fonte: Montedo et al., 2008

A tabela 2.2 apresenta o indice de duracdo, ou seja, a quantidade média de dias
perdidos por ano, entre 2001 e 2005. Mais uma vez, 0 SND apresenta posicdo de destaque
com 13,9 dias perdidos por ano, ficando atras apenas do setor de Higienizac&o.

Média 2001-2005
E.M. Cirtirgico 4,43 9,33 11,18 16,55 12,86 10,870

E.M. Clinico 3,80 5,44 1,19 11,74 15,33 9,501

Enf. Pedidtrica 7.43 1,73 5,65 14,96 10,58 8,069
Odontologia 2,72 6,23 1248 16,27 6,46 8,834
Arquivo 14,60 7,50 16,54 13,59 12,42 12,930
Farmécia 1,45 1,45 14,90 10,65 13,31 8,350
Higjenizago 11,77 1553 1560 2781 16,81 17,503
Nutriciio 5,58 10,55 20,65 2530 7,43 13,902
Pessoal 2,75 1,64 3,46 2,71 2,14 2,542

Tabela 2.2 - indice de Durag&o — ID. Fonte: Montedo et al., 2008.

A tabela 2.3 mostra a duracdo média das licencas, entre 2001 e 2005. Novamente, o
SND apresenta um dos piores indicadores, ficando atras apenas dos setores de Higienizacgdo e

Farmacia. As licencas dos trabalhadores do SND duram em média 12 dias.
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Média 2001-2005
E.M. Cirtrgico 4,59 10,75 9,58 14,30 1155 10,154
E.M. Clinico 4,27 5,76 9,40 12,03 12,61 8,814
Enf. Pediftrica 11,35 2,75 5,10 13,16 8,20 8112
Odontologia 4,39 6,93 9,53 21,15 4,80 9,360
Arquivo 9,81 5,95 7,91 8,33 5,22 7,444
Farmacia 3,67 2,76 16,60 19,70 19,22 12,390
Higjenizacsio 12,83 17,27 1347 28,75 19,61 18,386
Nutrigio 5,99 8,66 13,81 2422 7,75 12,086
Pessoal 2,75 1,77 3,75 2,53 2,73 2,706

Tabela 2.3 - Duragdo média das licencas — DML. Fonte: Montedo et al., 2008.

A tabela 2.4 mostra a média de licencas por pessoa, entre 2001 e 2005. Os setores de
Arquivo e do SND representam 0s casos mais graves, com médias de 2,8 e 2,43

respectivamente.

Média 2001-2005
E.M. Cirurgico 2,01 2,08 2,41 2,37 2,23 2,220
E.M. Clinico 1,96 2,26 2,33 2,19 2,37 2,222
Enf, Pedidtrica 1,80 2,03 2,14 2,27 3,13 2,274
Odontologia 1,50 2,08 2,71 1,54 2,69 2,104
Arquivo 2,48 2,23 3,15 2,54 3,61 2,802
FarmAcia 1,25 2,33 2,03 2,00 2,08 1,938
Higienizacéio 2,09 1,84 2,57 2,15 2,19 2,168
Nutriciao 2,41 2,91 2,67 1,98 2,19 2,432
Pessoal 2,00 2,60 1,71 2,14 1,83 2,056

Tabela 2.4 - Média de licengas por pessoa — MLP. Fonte: Montedo et al., 2008.

A tabela 2.5 mostra a média de dias perdidos por funcionario com pelo menos uma
licenca, entre 2001 e 2005. Mais uma vez, o SND esta entre os piores casos, com 28,3 dias,

atras apenas do setor de Higienizacao.



EM. Cirtirgico
E.M. Clinico
Enf. Pediatrica
Odontologia
Arquivo
Farmacia
Higienizacio
Nutri¢ao
Pessoal

9,24
8,39
20,49
6,58
24,33
4,58
26,87
14,45
5,50

22,32
13,01
5,59
14,38
13,27
6,44
31,86
25,22
4,60

23,09
21,85
10,91
25,86
24,95
34,18
34,67
36,90
6,43

33,82
26,39
29,91
32,54
21,16
39,40
61,69
48,03

543

25,72
29,85
25,66
12,92
18,83
39,92
42,98
17,00
5,00

22,838
19,898
18,512
18,456
20,508
24,904
39,614
28,320
5,392

Meédia 2001-20035

Tabela 2.5 - Média de dias perdidos por pessoa — MDPP. Fonte: Montedo et al., 2008
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Os gréaficos apresentados a seguir ddo uma melhor visualizacdo da posicdo de cada

setor em cada um dos indicadores.
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Gréfico 2.5 - Indice de freqiiéncia (%) — IF. Fonte: Montedo et al., 2008
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17,5

Gréfico 2.6 - Indice de duragéo (dias) — ID. Fonte: Montedo et al., 2008.

Gréfico 2.7 - Média de licencas por pessoa (quantidade) — MLP. Fonte: Montedo et al., 2008
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Gréfico 2.9 - Média de dias perdidos por pessoa (dias) — MDPP. Fonte: Montedo et al., 2008.
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Os graficos mostram claramente a gravidade do problema de absenteismo no SND.
Em todos os graficos na segunda ou terceira posi¢do em relagdo aos outros setores do HU. Os
dados evidenciam que no SND grande parte dos trabalhadores precisa de licencas médicas e
essas licencas tém, em média, duracdo maior que 0s outros setores. Ou seja, além de perder
trabalhadores mais freqientemente, essas perdas sao mais longas, gerando uma perda de
produtividade maior, por conta desse absenteismo. Obviamente, essas licengas sdo causadas
pelas condicBes inadequadas de trabalho e ao operar em equipes reduzidas, por conta das

licencas, a possibilidade de ter outros trabalhadores com problemas séo ainda maiores.

O grafico 2.10 mostra a distribuicdo dos dados para setembro de 2007, onde podemos
ver que 84 individuos realizam suas atividades sem restricdo de funcdo, 17 individuos
realizam suas atividades, porém com restricdo de funcdo e nove individuos estdo afastados em
licenca médica. Esses individuos com restricdo de funcdo tiveram algum problema, mas ja se
encontram em atividade. Por conta dos problemas, ndo podem realizar todas as atividades, de

acordo com as orientacdes medicas.

AFASTAMENTOS SND/HU - set./07

9; 8%

17, 15% O Afastados

B Ativos com Restricdo de
Funcéao

O Ativos sem Restricdo de
Fungéo

84, 77%

Grafico 2.10 - Ocorréncia de afastamentos no SND em setembro de 2007. Fonte: Montedo et al., 2008.

Esses problemas de salde se relacionam, em geral, aos membros superiores, na forma
de Disttrbios Osteos-musculares Relacionados ao Trabalho (DORT). H& ainda casos de

problemas nos membros inferiores e transtornos psiquicos.
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A situacdo dos afastamentos, um ano depois, sofreu pouca alteragdo. Como se pode
ver no gréfico 2.11, seis individuos permaneciam afastados, 12 estavam com restricGes de

trabalho e 92 atuavam sem nenhuma restricao.

AFASTAMENTOS SND/HU set./08

. 0,
6, 5% 12; 11%

O Afastados

B Ativos com Restricao de
Funcéo

O Ativos sem Restrigdo de
Funcéo

92; 84%

Gréfico 2.11 - Ocorréncia de afastamentos no SND em setembro de 2008. Fonte: Montedo et al., 2008.

2.2.3 Dados de Produgéo

Além de relatar os problemas relacionados ao absenteismo no SND, é importante
descrever o servico a partir de seus dados de producdo. A tabela 2.6 mostra alguns indicadores
produtivos para os anos de 2000 a 2006 e o grafico 2.12 mostra a evolucdo da producédo anual

de refeigdes.
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Refeigbes para funcionarios e
estagidrios no refeitorio

Refei¢cOes para pacientes
Acompanhantes do PS
Acompanhantes do refeitdrio
Mamadeiras

Dietas enterais

Creche

BIOFAR

Instituto Butanta

Banco de Sangue

Hospital dia

ICB

296.975

259.029

11.197

190.819

42.633

19.230

1.603

4.940

26

334.667 337.255 422.722 437.180 437.174 402.465

257.194 260.370 304.727 328.885 346.765 332.894

6.115 7.080 5.848 6.545 6.710 7.131

0 0 0 0 0 47.247

259.933 258.628 277.523 264.529 228.248 207.426

49.614 55.839 61.272 70.559 60.724 40.993
19.200 9.900 10.296  11.978 8.528 8.582
822 0 0 1.546 5.574 1.700
0 206 204 52 0 0
4.890 740 0 0 0 0
10 0 0 0 0 0
4072 0 0 0 0 0

Tabela 2.6 - Volume de producgéo anual do SND. Fonte: Montedo et al., 2008.
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Grafico 2.12 - Evolugdo do volume anual de refeicbes no SND. Fonte: Montedo et al., 2008.
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O gréfico 2.13 mostra a evolugdo do quadro de funcionarios entre 2000 e 2006.
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Grafico 2.13 - Evolugéo do quadro de funcionarios. Fonte: Montedo et al., 2008.

A andlise dos dois gréaficos acima mostra uma das possiveis causas dos
constrangimentos e do problema do absenteismo. Enquanto o volume de producdo sofreu um
aumento de 26% no periodo, houve um aumento de 5,7% no ndmero de funcionarios,
evidenciando que ano apos ano, cada funcionario passou a ser responsavel por um volume de

trabalho maior.

2.2.4 Definigdo de Turnos e escalas

No SND, por ele ser um servico hospitalar, € necessario que o trabalho seja continuo,
durante todos os dias do ano inteiro. Além disso, € necessario haver atendimento durante as

24 horas do dia. Para isso, hé trés turnos de trabalho:

Manhd: 7h00 as 13h00, turno de 6 horas.
Tarde: 13h00 as19h00, turno de 6 horas.
Noite: 19h00 as 07h00, turno de 12 horas, com folga de 36 horas.
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Nos fins de semana e feriado, ha os plantdes de 12 horas. A jornada de trabalho é de
36 horas de trabalho por semana, com uma folga entre cada periodo trabalhado e duas folgas
semanais. As equipes se mantém a cada turno, sendo que o rodizio de funcionarios ocorre
dentro dele. Nos periodos da manha e da tarde, cada equipe de copeiras é composta por sete
funcionarios, sendo que uma delas estara de folga. No periodo noturno, cada equipe é
composta por duas copeiras. Além das copeiras, cada equipe possui sempre uma nutricionista
responsavel e ndo ha o pagamento de horas extras: quando elas ocorrem, sdao computadas em

bancos de horas para posterior utilizagéo.

2.2.5 Elaboracdo do quadro de escalas

A composicao do quadro de escalas por turno é feita a cada més por uma nutricionista
responsavel por essa tarefa, que gasta em geral 5 horas na elaboracdo desse quadro. Ao

executar esse trabalho, ela sempre deve levar em conta:

¢ Total de funcionarios que atualmente é inferior ao minimo previsto: atualmente
sete operadoras estdo em licenca médica e caso retornem voltardo com
restricbes médicas e, portanto estardo impossibilitadas de atuarem em todas as
tarefas.

e Os plantBes: que sdo de 12 horas de trabalho e ocorrem normalmente nos fins
de semana.

e Numero maximo de dias a serem trabalhados em cada més e no periodo de sete
dias.

e O banco de horas: controle para ndo acumular demais as horas suplementares
(ha uma média de 70 horas/pessoa, 0 que corresponde a 11,6 dias de trabalho).

e Evitar “troca de faltas por folga” usando o banco de horas.

e Solicitacdo de folgas a serem abatidas do banco de horas que devem ser
pedidas até o dia 15 do més anterior.

e Periodos de férias dos funcionérios.

¢ Quantidade de pessoas afastadas por licenca medica de longo e curto prazo. No
caso de licengas médicas que ocorrem durante 0 més de trabalho, é necessario
rever a escala, reajustando dias de trabalho e folgas da equipe em fungéo da(s)

auséncia(s).
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H& uma grande dificuldade em elaborar esses quadros de escalas, principalmente por
conta da redugdo do numero de funcionarios. Para atingir o objetivo de manter o nimero de

funcionarios por escala, algumas estratégias tém que ser colocadas em praticas, entre elas:

Trocas de funcionarios de clinicas, ou seja, realocacdo do numero de
funcionarias nas clinicas que estdo com menor numero de pacientes internados.
e Troca de turnos de trabalho dos funcionarios.

e Solicitacdo de funcionarios/as para a cozinha geral: na maioria das vezes sao
necessarias duas pessoas para suprirem um Unico posto de trabalho no SND,
uma vez que as restricbes médicas desses funcionarios/as ndo lhes permitem
executarem todas as tarefas (por exemplo: alguns ndo podem ficar muito tempo
em pé, outros / outras ndo podem atuar na montagem das bandejas, etc.).

e Parcelamento do periodo de férias anuais: utilizacdo de 20 dias de férias, venda

de 10 dias e uso de 10 dias de folga (do banco de horas): a redu¢do do nimero

de funcionarios e os retornos com restricbes a algumas tarefas geram

dificuldades para o abatimento das horas suplementares realizadas e para a

liberagdo das /os funcionérias/os para as férias anuais.

Além disso, esse é outro fator muito influenciado pelo absenteismo, ja que a cada
licenca médica é necessario rever o quadro de escalas, gerando insatisfacdo nos funcionarios,
devido a sobrecarga de trabalho. Esse processo de elaboragdo € um dos pontos de tenséo entre

as equipes e as geréncias do setor.

2.2.6 Processo de montagem das refei¢des e foco do trabalho

A montagem das refeicdes no SND ocorre de maneiras distintas a cada momento do
dia. Pode-se dividir o processo de montagem em trés grupos, devido a suas semelhancas:
desjejum; almoco e jantar; lanche da tarde e lanche da noite. Atualmente, 0s processos que
utilizam a esteira (citada abaixo) s@o o0 almogo e o jantar e sdo também 0s que geram maiores
constrangimentos e descontentamentos por parte das copeiras, principalmente por conta da
utilizacdo da esteira. Os outros processos de desjejum e lanches foram alterados recentemente
para facilitar a montagem das refeicbes e agora contam com produtos pré-fabricados, sem

necessidade de montagem de bandejas com diferentes alimentos. Por isso, 0 foco do trabalho
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sera apenas 0s processos realizados no almogo e no jantar, que se assemelham

consideravelmente.

A montagem das refeicfes no SND ¢é feita com o uso de uma esteira mével, de forma
semelhante a uma linha de montagem/producéo. A esteira transporta os produtos (os itens das
refeicdes) desde o estagio inicial, que comeca com a colocacdo de recipientes descartaveis
com as por¢Oes dos preparos em uma das extremidades da esteira, até o estagio final na outra
extremidade, em que os recipientes sdo retirados, agora contendo itens quentes da refeicdo,
tampados e etiquetados.

Com essa logica produtiva, alguns postos de trabalho foram informalmente
estabelecidos. Seguindo a ordem para montagem de uma refeicdo, temos 0s seguintes postos
de trabalho:

Posto 1: Ocupado por uma copeira, responsdvel pela abertura e colocacdo dos
recipientes descartaveis e pelo porcionamento de um item quente da refeicdo nos recipientes
descartaveis, geralmente o arroz.

Posto 2: Ocupado por uma copeira, responsavel pelo porcionamento de outro item
quente da refeicdo nos recipientes descartaveis, em geral o feijao.

Posto 3: Ocupado por uma copeira, responsavel pelo porcionamento de outro item
quente da refeicdo nos recipientes descartaveis, em geral a carne.

Posto 4: Ocupado por uma copeira, responsavel pelo porcionamento do
acompanhamento da refei¢do nos recipientes descartaveis, em geral o puré de batata.

Posto 5: Alocado pela técnica de nutricdo, responsavel por vedar os itens da refeigdo,
colocando no recipiente descartavel uma tampa com uma etiqueta contendo as informacGes
referentes ao paciente que receberd esta refeicdo e a sua dieta. Além disso, também é
responsavel por regular o processo de producado, informando para as responsaveis das tarefas
dos postos 2 e 3 qual e como deve ser porcionado o item de cada refeicéo.

Posto 6, 7 e, eventualmente, 8: responsaveis por retirar a bandeja no final da esteira e

aloca-la adequadamente no carrinho da clinica em que o paciente esta internado.

Foram também observados constrangimentos durante a realizacdo do trabalho, tais
como dificuldade para a leitura das informacOes contidas nas etiquetas e a
complexidade/variabilidade das dietas.

Além disso, as copeira apresentaram cansaco, excesso de calor e dores. (em
06/05/2010, aproximadamente as 11:09)
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Esses problemas foram causados por fatores diferentes: as copeiras se sentem cansadas
por conta do nimero alto de refei¢des a serem preparadas e por conta do trabalho repetitivo
que exercem. O calor é causado pelo ambiente abafado e pela necessidade de desligar os
ventiladores quando do inicio da montagem. Por fim, as dores sdo causadas pelo peso dos
alimentos e pela forca exercida para porciona-los e pela estrutura do carrinho utilizado para
manter os alimentos quentes: eles s&o altos e quando a panela vai chegando ao fim, torna-se
dificil para a copeira servir os alimentos que estdo no fundo dela. No dia 06/05/2010
aproximadamente as 11:21, foi observado que a copeira do posto 1 comegou a sentir dores nas
costas e solicitou que o processo fosse interrompido por alguns minutos, sendo atendida pela
técnica do posto 5, que ordenou a outra copeira que desligasse a esteira, processo esse que nao
é o ideal, uma vez que toda a producdo foi interrompida por um problema com uma das
funcionarias. A técnica solicitou a um dos ajudantes de cozinha que colocasse menos arroz
nas panelas para ndo pressionar a parte de baixo e tornar mais facil seu porcionamento. Além
disso, ha cerca de dois meses foi criado um rodizio no posto de acompanhamento (em geral
ocupado pelo puré de batata), pois esse era o que demandava maior forca das copeiras, por
conta do peso do alimento. Desde entdo, cada copeira ocupa esse posto uma vez por semana,
com excecdo da responsavel anterior que o faz mais vezes, chegando as vezes a ocupa-lo por

trés dias.
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Figura 2.4 - Etiqueta utilizada na embalagem

Figura 2.3 - Etiqueta utilizada na embalagem

das refei¢Bes. Fonte: Montedo et al., 2008. das refeicoes. Fonte: Montedo et al., 2008.

Outro problema identificado foi a dificuldade de leitura das etiquetas, ja que elas sdo

pequenas e a iluminacdo na area de montagem é muito deficiente.
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Figura 2.5 - Copeira procurando a bandeja Figura 2.6 - Copeira procurando a bandeja
com a etiqueta correspondente aquela. Fonte: com a etiqueta correspondente aquela
Montedo et al., 2008. refeicdo. Fonte: Montedo et al., 2008.

Para adaptar-se as preferéncias / necessidades especificas de determinados pacientes,
constatou-se entre dez e doze excegdes na montagem na esteira da parte quente do almoco,
devido a pedidos especiais (em 06/11/2007, entre 11h00 e 11h30).

Durante a montagem da parte quente do almoco, na esteira, ha& uma oportunidade
informal de prever a demanda de cada area. Através da quantidade de etiquetas de pacientes, é
possivel saber a quantidade de refeicGes que ja estdo destinadas para cada clinica. Além disso,
observou-se a preocupacao das copeiras quanto a garantia da qualidade do servico prestado.
(Montedo, 2008)
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Figura 2.7 - Copeira acionando o botdo que Figura 2.8 - Copeira segurando as refeic6es que
interrompe 0 movimento da esteira. Fonte: acumularam na esteira (1/3). Fonte: Montedo et
Montedo et al., 2008. al., 2008.

Figura 2.9 - Copeira segurando as refeicbes  Figura 2.10 - Copeira segurando refeicdes que
que acumularam na esteira (2/3). Fonte: se acumularam na esteira (3/3). Fonte: Montedo
Montedo et al., 2008. et al., 2008.

Em geral, a ordem de preparagéo das dietas é:
Sem sal: pastosa, pastosa com arroz da geral, branda, geral;

Com sal: mesma ordem.

Durante a montagem, conforme j& dito, a ordem de preparacdo ¢ ‘“cantada” pela
técnica que esta acompanhando o processo. Essa forma de operacdo agrada as copeiras, mas
ndo é ideal, pois limita muito a autonomia delas, 0 que pode gerar uma mecanizagdo do
trabalho, aumentando muito a possibilidade de erros, que ocorrem freqiientemente, o que faz
com que a técnica e a copeira no fim da esteira tenham que ir encaixando as bandejas de
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forma a colocé-las em ordem e n&o errar a colocacio das tampas com etiquetas. E comum que
seja necessario voltar alguma bandeja, pois ndo foi porcionada o alimento ou a quantidade
correta.

A ordem acima € seguida para diminuir o risco de acabar algum tipo de refeicdo
essencial a algum paciente, como a dieta pastosa sem sal. Por isso, as dietas mais criticas sao
preparadas em primeiro lugar para que as copeiras possam fazer a substituicdo de alimentos
preparados na montagem das refeicdes, desde que a natureza e o tipo da dieta sejam mantidos.
Isso significa que, no caso de acabar o arroz da dieta geral com sal, ndo ha problema em
porcionar para algum paciente dessa dieta o arroz sem sal, mas o contrario ndo pode ocorrer.
Este preparo para substituicdo normalmente estd disponivel dentro do proprio cardapio do
setor ou na dieta geral do refeitdrio.

O anexo G mostra um quadro utilizado para a montagem das refeicGes. Ele mostra
todos os tipos de dietas e os alimentos utilizados para montagem naquele dia.

As dietas montadas estdo mais bem caracterizadas abaixo (Montedo et al., 2008). Conforme

ja dito, para todas essas opcdes, existem as dietas com e sem sal:

e Dieta geral (2700 quilocalorias/dia): Fazem parte desta dieta todos os alimentos,
independente da forma em que sdo preparados, incluindo frituras, salada e como
sobremesa todas as frutas e doces. E oferecida a pacientes que ndo tém problemas de
mastigacdo e degluticdo, assim como de digestdo e absorcdo. Portanto, a dieta geral € a
que inclui a maior gama de alimentos, ou seja, todos que sdo indicados em uma
alimentacdo saudavel. A carne é iscada para facilitar montagem e corte/consumo.

Variagdes do padrdo: Geral com carne da Branda, Geral com carne picada

e Dieta Branda (2400 quilocalorias/dia): E uma dieta de facil preparo (preparacdes
simples), de mais facil digestdo e absorcéo, havendo assim a necessidade de abrandar
os alimentos para melhorar a aceitacdo. N&o sdo permitidas verduras cruas (ndo inclui
salada), ndo séo utilizadas frituras (os alimentos s&o cozidos, assados ou grelhados).
Os grédos de leguminosas (feijdo) sdo excluidos (s6 incluindo o caldo). Séo excluidas
as frutas acidas como laranja, tangerina, abacaxi, meldo; frutas mais duras como mag4,

péra, assim como 0s embutidos e as conservas.

e Dieta pastosa — arroz da geral (2200 quilocalorias/dia): E uma dieta de consisténcia

pastosa, para pacientes com dificuldade de mastigacéo e degluticdo e/ou com digestédo
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e absorcdo comprometida e também para casos neurologicos. Prescrita como evolucéo
dietética no pos-cirargico. E constituida por arroz da geral, caldo de feijdo, legumes na
forma de puré, picados e bem cozidos ou preparacfes como suflés, massinha. A carne
é desfiada ou moida. Como sobremesa séo dados doce (pudim, gelatina, bolos simples,
mousses) ou frutas (banana, mamdo, melancia, kiwi, uva ou frutas cozidas). S&o
excluidas as frituras, as verduras cozidas (com excecdo do espinafre) e cruas (sem

salada).

Dieta Pastosa (2400 quilocalorias): Variacdo da dieta pastosa com arroz da geral,
porém com todas as preparacGes em consisténcia pastoso-cremosa: arroz pastoso,
caldo de feijdo, legumes na forma de puré ou liquidificados, carne liquidificada,
sobremesa cremosa (papa de fruta, gelatina, pudim, flan, etc.).

Dieta Leve (1700 quilocalorias/dia): E uma dieta de facil digestdo e absorcio;
geralmente prescrita no primeiro dia pos-operatorio (hérnia, apendicectomia,
colecistectomia, etc.). O almoco e o jantar séo constituidos da sopa padrdo, preparada
a base de carnes, legumes, cereais ou massinha. As sobremesas sdo as mesmas da dieta
branda. S&o excluidos verduras e legumes crus. Variaghes: Leve batida, Leve

batida grossa.

Dieta Liquida (780 quilocalorias/dia; liquida enriquecida — 1400 quilocalorias/dia): E
uma dieta que consiste de alimentos na forma liquida ou que se liquefazem na boca.
Estdo excluidos todos os alimentos de consisténcia solida. Geralmente prescrita para
pacientes de buco-maxilo, primeira dieta pds-cirurgias gastrointestinais. E constituida
por café com leite, caldo da sopa coado com uma parte da sopa batida, suco de fruta,

gelatina e flan, leite com chocolate.

Essas informacdes serdo importantes para montar a matriz de incidéncia mais a frente.

2.3 Definicéo do Problema

A definicdo do problema é um dos passos mais importantes para execugdo de um bom

trabalho. No caso da ergonomia, geralmente, o problema ndo esta bem definido no inicio da

acdo. A anédlise da demanda que foi feita é essencial, mas ndo garante que todo o problema

que terd de ser enfrentado estd contemplado nesta visao inicial. Pelo contréario, durante a
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execucao das atividades haverd uma compreensao fina do problema e uma melhor definicéo

deste.

A ergonomia, como disciplina de acdo que é, ndo se limita em apenas criar
conhecimento sobre determinada situacdo ou evento, visa principalmente a acdo que sera
implementada para otimizar a situacdo existente ou conceber uma nova situagao.

Por conta deste carater transformador, deve-se sempre agir segundo alguns critérios. A
principal consideracdo que deve ser feita € com relacdo a saude do operador e a eficacia do
processo. Com relagdo a saude, deve-se levar em conta a integridade fisica dos operadores,
mas mais do que isso, deve-se considerar o aspecto mental do operador, a relacdo subjetiva
deste para com o seu trabalho. J& com relacéo a eficacia, deve-se entendé-lo como algo amplo
em que estdo sendo considerados os aspectos de quantidade e qualidade, mas também a
prevencéo de riscos.

A acdo ergonémica deve, entdo, buscar um balanceamento entre estes dois critérios e

pode-se dizer, portanto, que ela visa os efeitos sobre as pessoas e sobre a empresa.

O principal problema encontrado no setor de montagem das refei¢cdes dos pacientes do
Sistema de Nutricdo e Dietética (SND) do Hospital Universitario (HU) é que o projeto inicial
desenvolvido para o funcionamento do setor ndo levou em conta 0s dois critérios

mencionados anteriormente: a salde dos operadores e a eficacia do processo.

Isso pode ser claramente observado, uma vez que ha neste setor uma alta taxa de
absenteismo (maior que outras areas do hospital), por conta de problema de satde decorrentes
do trabalho executado ali. Além disso, pode-se perceber que o processo executado hoje ndo é
eficaz, ja que durante a execucdo da atividade principal (montagem das refei¢cbes) ocorrem
diversos tipos de erros (seja por montar refei¢cdes erradas, seja por montar a refeicdo de um
paciente com as referéncias de outro), o que mostra que a qualidade do processo e do produto
final € baixa e ndo ha prevencdo de riscos, ja que o processo tende a aumentar os problemas

de salde das operadoras.

Assim, o problema foco deste trabalho sera o re-projeto completo da area de montagem e,
principalmente, do processo de montagem, que em uma analise a priori ja se mostra

inconsistente por ndo considerar a dualidade volume e variedade.



52

3 Referencial Teorico

3.1 Metodologia da a¢éo ergondémica

A metodologia de uma acdo ergonémica se divide em diversas etapas. Apesar de aqui
elas serem apresentadas em ordem, ndo necessariamente um trabalho segue exatamente esta
cronologia. Pelo contrério, é incentivado que ocorram voltas a etapas anteriores e

superposicdes de etapas.

A primeira etapa do processo € a analise da demanda. Sempre que se inicia um
trabalho que visa uma acdo ergondmica sobre uma situacéo, ja existe um historico associado a
essa demanda. Foi feita uma encomenda e ela existe porque preocupacdes foram levantadas,
modelos para entender o problema foram criados e tentativas de solu¢bes foram implantadas.
Tudo isso monta um histérico que deve servir como base para a criacdo da definicdo do
problema e entender a melhor forma de ataca-lo. Um problema que surge nesta fase é que
para cada ator do processo a ser analisado havera um historico particular, principalmente
porque cada um deles conta com prioridades que podem ndo ser importantes para 0s outros.
Dessa forma, é importante encontrar uma representacdo destes atores, garantindo a
diversidade deles, de forma a criar um histérico geral juntando cada um destes histéricos.

Nesta fase devera ser identificada a demanda, que atores mais estdo envolvidos além
de quem transmitiu a demanda a ele, quais tentativas ja foram aplicadas, identificar
representacdes do problema e do proprio trabalho a ser desenvolvido e das contribui¢cdes que
poderdo surgir feitas pelos atores e identificar as margens de manobras possiveis e 0s riscos
que a intervencdo pode gerar. O objetivo principal desta fase sera garantir a possibilidade de
avaliar o quanto factivel é a intervencdo e se ha pertinéncia para executa-la, e com isso

permitir uma possivel reformulacdo dos objetivos da acdo ergonémica.

Como geralmente a demanda inicial tem a forma de uma encomenda, ja ha uma
definigéo feita pelo solicitante do servigo sobre 0 que e de que forma ele espera que o trabalho
se desenvolva. Por isso, nesta segunda etapa, é importante ocorrer uma reformulacdo da
demanda. Neste momento, serdo interligadas as diversas demandas feitas pelos diferentes
atores do processo e ndo apenas a que foi feita pelo interlocutor inicial. Apos relacionar estes
diferentes desafios, é interessante dar um carater de contrato ao que foi estipulado. Com ele,

serdo facilmente visualizados a demanda efetiva, os prazos para execugao do projeto, o0 que se
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espera como contribuicdo por parte do executor do trabalho e o que é necessario para colocar
em pratica o projeto (desde liberagdo de acesso a informagBes até meios técnicos e

financeiros).

A etapa seguinte é a identificacdo dos diversos atores. Claramente, esta é uma etapa
que ndo deve ser colocada em pratica apenas nesse momento, uma vez que ja foi necessario
identificar as demandas dos diferentes atores na etapa anterior. Ela deve ser exercida durante
todo o projeto e € sempre importante rever o0 conjunto de atores que se esta trabalhando de
forma a verificar se uma parte importante da estrutura ndo foi esquecida.

Os principais atores a serem identificados sdo: quem originou a demanda, quem ¢é
responsavel pelas decisbes nos diversos niveis, quem sera importante para 0 sucesso do
trabalho, as organizac@es que ndo estdo dentro da organizacdo, mas tém papel importante, 0s
atores que colocardo em pratica as mudancas sugeridas pelo trabalho e os que fornecem as
informacdes essenciais para o desenvolvimento do projeto.

Além de identificar todos estes tipos de atores, é importante analisar quais outras
areas, aléem de onde o trabalho sera efetivamente desenvolvido, sdo importantes para o
sucesso deste. N&o se pode limitar o estudo apenas a aquela area, tratando como se fosse uma
organizacdo separada, pois ha interligagbes importantes entre as diversas areas de uma
organizacdo que podem afetar profundamente o trabalho desenvolvido.

Além disso, conforme ja dito, esta é uma etapa que deve ser executada durante todo o
processo e, por isso, é importante identificar quais sdo os atores que se deve identificar em
cada uma das etapas desenvolvidas e, provavelmente, eles serdo diferentes para cada uma

delas.

Ainda relacionada ao relacionamento com os atores do processo, a proxima etapa diz
respeito as estruturas necessarias para o trabalho. Em geral, é possivel utilizar as estruturas de
comunicacdo, de decisdo e de negociacgdo ja existentes na organizacdo. No entanto, é possivel
gue um dos problemas a serem resolvidos seja exatamente a inexisténcia de estruturas bem
definidas para estas tarefas essenciais. Assim, em alguns casos, pode fazer parte do escopo do
trabalho criar as condi¢des para o desenvolvimento destas estruturas, que deverdo garantir a
existéncia de quatro funcgdes: a coordenacdo politica do processo (definicdo de objetivos,
liberacdo da utilizacdo de meios técnicos e financeiros e eventuais decisdes que devam ser

feitas), a coordenacdo técnica na criacdo das solucdes, o relacionamento com organizacGes
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exteriores e a correta caracteriza¢do de cada uma das solugfes, mostrando os pros e contras de
cada uma delas.

Em geral, é possivel qgue uma mesma estrutura possa exercer mais de uma destas
funcbes. Mas é importante definir claramente o que se espera de cada uma das estruturas e até
que ponto elas tém poder de decisdo sobre determinada fungdo. Vale ressaltar ainda que além
de se utilizar das estruturas formais, é importante desenvolver relacionamentos informais e

individuais com os atores, o0 que pode facilitar a compreensdo de alguns problemas.

Em seguida, deve-se identificar a rede de exigéncias e constrangimentos presentes na
organizacdo, etapa essa que permitird explorar o funcionamento da empresa e as
representacdes dos atores. Devem ser coletadas informacdes referentes a: a histéria da
empresa e sua estrutura, 0 mercado em que atua, as regulamentacfes do setor, 0 ambiente, a
demografia da empresa, as relagbes sociais, as evolugdes da organizagdo, os dados de salde e
0s processos técnicos. Com isso, sera possivel entender o contexto geral e o conjunto de

determinantes das situacGes de trabalho.

A partir deste momento, inicia-se a analise do processo, das atividades e das situagdes
efetivamente. Para isso, algumas etapas sdo necessarias

Esta exploracdo do funcionamento da empresa permitira identificar as situacdes de
trabalho que devem ser analisadas. Nesta etapa, escolha das situacdes a analisar, € importante
ndo se ater apenas a aquelas que estavam na demanda inicial. Pelo contrario, deve-se utilizar a
analise da demanda e o conjunto de situacOes de referéncia (de outros trabalhos, por exemplo)
para conseguir enxergar a atividades relacionadas as citadas na demanda inicial e explora-las

da mesma forma.

Apos isso, é importante ter a compreensao exata do processo técnico e das prescrigdes
formais que regem a organizacao. Para isso, deve-se explorar ndo apenas as explicagcdes dos
operadores, mas também dos projetistas e organizadores, uma vez que essa abordagem
permite que se enxergue a distancia entre a representacdo do processo que estes tém e que
aqueles ttm. Deve-se garantir que o entendimento do processo seja tanto a ponto de permitir a
compreensdo das trocas informais que acontecem no setor que é foco do trabalho. E além de
entender 0 processo, € necessario identificar as formas de prescricdo que existem seja através

da definigéo das tarefas, seja pelos controles de resultados, etc.



55

Neste ponto, cabe uma reflexdo. Como o foco do trabalho a ser desenvolvido é a
concepcdo de um novo sistema para a montagem das refei¢cGes dos pacientes, o resultado do
trabalho ndo deve ser um diagndstico, mas sim um projeto para a nova area. Assim, a analise
da atividade e a caracterizacdo das situacfes ndo devem ser feitas através de observacdes de
uma demanda localizada, mas sim através de observagdes que possam gerar licoes para o
processo de concepgao (ou reconcepgdo, como é 0 caso) que abranja um grande nimero de
postos. A demanda ndo se refere a disfuncdes que se deveria tratar, mas sim a prevencao
dessas disfunc¢des no sistema futuro. Portanto, o foco das observag6es deve ser orientado pelo
conhecimento do projeto para definir o que serd mantido e o que serd alterado no novo
projeto. Assim, deve-se caracterizar para cada situacdo os seguintes aspectos: os fluxos e
operacdes prescritos e sua configuracdo real, as fontes de variabilidade, os periodos criticos,

as formas de regulacdo e os custos para 0s operadores.

Ap0s a analise das situacdes, a proxima etapa diz respeito a validacdo e difusdo das
constatacBes. E importante validar com os operadores observados as constatacdes que foram
feitas. 1sso pode ainda enriquecer o entendimento sobre as situacdes, a partir dos comentarios
que forem feitos. Na difusdo das informacdes, € importante identificar (antes de realizar as
observagdes) quem sdo os interlocutores que podem influenciar em mudancgas no curto prazo
e aqueles que tém o papel de definicdo de estratégias no longo prazo. E importante em
qualquer trabalho de ergonomia que ocorram influéncias na representacdo dos atores e nos
processos de decisdo da organizacdo de forma a garantir que essas mudangas ndo sejam
apenas materiais ou uma mudanca de estado, mas uma nova forma de pensar e decidir sobre

0S processos da organizacao.

Apds a analise, observacdo e constatacOes realizadas nas situacfes de trabalho, tudo
isso gerard um conhecimento amplo sobre o processo que permitird chegar as etapas
efetivamente de mudangas. Para isso, devem ser elaboradas novas solugdes para que as
atividades realizadas na organizacdo. Deve-se entdo de alguma forma definir qual dessas
solucBes é mais eficiente e que deve ser colocadas em pratica. Alguns dos critérios a serem
utilizados provavelmente serdo: custos, beneficios, tempo de implantagédo, espaco utilizado,
etc. Provavelmente, serdo utilizadas analises da engenharia econdémica para determinar a
solucdo com melhor valor presente liquido, melhor taxa de retorno, melhor prazo de retorno

do investimento e etc. que deveréo ajudar na definicdo da melhor solugéo.
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Apos isso, devera haver uma descri¢cdo completa da solucéo escolhida de forma a ser
possivel enxergar como seria sua implantacdo no Sistema de Nutri¢do e Dietética do Hospital
Universitario. No entanto, ndo sera escopo deste trabalho desenvolver técnicas de implantacéo
ou treinamento dos operadores sobre solucdo escolhida, mas sim criar um estudo sobre a
melhor forma de desenvolver o trabalho a que se propde o SND e desenvolver um novo

projeto para area em que este esta instalado.

3.2 Atividade como distin¢éo do trabalho prescrito e trabalho real

Segundo Gueérin (2008), a anélise do trabalho é rigorosamente a analise do conjunto do
sistema formado pelas trés realidades possiveis que ele pode assumir: a tarefa (condicdes de
trabalho), a atividade (realizacdo da tarefa) e o trabalho (condigdes reais e resultados

efetivos).

A tarefa ndo pode ser considerada, sozinha, o trabalho, uma vez que ela diz respeito
apenas ao que € prescrito pela empresa ao operador. Pode-se entender, portanto, que, por ser
uma prescricdo imposta, ela é exterior ao trabalhador e determina e constrange sua atividade.
No entanto, é necessario entender que ela é indispensavel para a operacdo, uma vez que

autoriza a realizacdo da atividade j& que a determina.

Condigoes
determinadas

Resultados
antecipados

Figura 3.1 - A tarefa. Adaptado de Guerin et al., 2008.

Assim, pode-se dizer que a atividade € a estratégia de adaptacao a situacao real, que foi
objeto da prescricdo inicial. Vale ressaltar ainda que sempre haverd uma distancia entre o0s
dois aspectos do trabalho: entre o prescrito e o real sempre havera uma contradi¢do inerente

ao ato do trabalho.
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L

Atividade
de trabalho

Figura 3.2 - A atividade de trabalho. Adaptado de Guerin et al., 2008.

Segundo Guérin (2008), a analise ergondmica da atividade é a analise das estratégias
(regulacdo, antecipacao, etc.) usadas pelo operador para administrar essa distancia, ou seja, a

analise do sistema homem/tarefa.

Trabalho
Trabalho real
prescrito

Condigdes
reais

Condigoes
determinadas

Atividade

Tarefa de
trabalho

Resultados
antecipados

Resultados
efetivos

Figura 3.3 - A tarefa e a atividade. Adaptado de Guerin et al., 2008

Verificando entdo os resultados de uma agdo de ergonomia, ha a necessidade de analisar

a eficécia destes resultados quanto aos meios, o contetdo e a organizacao do trabalho.
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Utilizando-se deste preceito, ocorrem duas questfes de naturezas opostas na acdo que
aprimore as condic¢des de trabalho. A primeira diz respeito a freqiiéncia das mudancas da
atividade de trabalho, porque as modificagcdes das condi¢des de trabalho terdo pouco sentido
se a gestdo do processo produtivo tomar decisdes que revertem a melhoria alcancada. Ja em
outro aspecto, pode-se interpretar que toda acdo que englobe outros atores sociais, tem
impacto sobre as pessoas que envolvem, de qualquer modo, no processo. Assim, toda acéo
teria um aspecto benéfico, pois € criado um senso de responsabilidade na tomada de uma acao

de ergonomia, devido ao fato de o envolvimento dos atores ter sido dificultado ou facilitado.

Segundo Guerin (2008), o trabalho tem uma dimensdo pessoal, que diz respeito a
histdria, as caracteristicas e as habilidades do trabalhador. Tudo isso influencia como ele
administra e cria mecanismos para cumprir as tarefas prescritas pela empresa. No entanto, ha
também uma dimens&o socio-econémica. Social porque o que é produzido resulta da atividade
coordenada de varios operadores, em maior ou menor escala, mas sempre havera uma rede de
cooperagdes, mesmo para o trabalhador isolado. E econbmica porque 0s objetos e servicos
somente serdo reconhecidos como resultado de um trabalho se tiverem valor econdmico e

puderem ser vendidos.

Portanto, a andlise do trabalho ndo pode ignorar essa dimensao, uma vez que é ela que
transforma atividade humana e pessoal em atividade de trabalho. Ao ignora-la ndo estardo

sendo consideradas as reais caracteristicas das situac@es de trabalho a transformar.

Sendo assim, todo trabalho tem uma dimensdo pessoal e uma socio-econémica. A
articulacdo entre essas duas dimensBGes acontecera sempre na situacdo do trabalho e as

maiores dificuldades encontradas por um operador aparecerdo nessa articulacao.

Vale lembrar que néo se tratam de duas realidades diferentes, mas de duas visdes de
uma mesma realidade. O homem obtém um resultado através de sua atividade de trabalho que
é, a0 mesmo tempo, uma obra pessoal, que podera Ihe dar orgulho e satisfacdo, e um bem ou

servigo que sera reconhecido social e economicamente no momento do ato de troca.

Sendo assim, uma analise de trabalho ndo pode considerar essas duas dimensdes

independentes uma da outra.

As figuras 3.4 e 3.5 mostram a situacdo de trabalho e as duas dimensdes. Pode-se

perceber que as elipses referentes & dimensdo socio-econdmica sobrepdem as referentes a
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dimensdo pessoal, denotando que essa dimensdo € dominada por aquela. Essa dominacao

toma a forma do trabalho prescrito no quadro de uma organizagao imposta.

O homem
no trabalho

O trabalho A empresa

Pessoais:

S S 2 x Investimento,

Experiéncia apropriaggo, Condic¢ées =ucl tacrices. manutengio,

na empresa estrihiraca0 Edificacdes, b e
090 de trabalho técnicas, hierarquia aards; o

gestao, etc

: Caracteristicas Gestao dos Politicas sociais
Significacio, pessoais: L recursos humanos: o 3
socializagao, idade, Atividade estatuto, gest;% g;rr';csursos

personalizagao ampo :; S de trabalho 2l organizagéo
saude, etc tempo de trabalho

Obra pessoal: Produgéo
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Figura 3.4 - As duas dimens@es do trabalho. Adaptado de Guerin et al., 2008.
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A partir dessas visdes, torna-se possivel propor mudangas que conciliem os objetivos
socio-econdmicos, seja produtividade, qualidade ou custos, e 0s objetivos pessoais, seja saude

ou desenvolvimento pessoal e profissional, do trabalhador.

3.3 Planejamento do arranjo fisico

O arranjo fisico de uma instalacdo tem papel fundamental sobre a produtividade e
eficiéncia do processo produtivo nela executado. Ele determina a maneira que 0S recursos —
materiais, informacdo e pessoas — fluem pela operagdo e pode afetar os custos e a eficacia

geral da producéo.

Segundo Slack (2008), de forma simples, definir o arranjo fisico é decidir onde colocar

todas as instalagBes, maquinas, equipamentos e pessoal da produgéo.

Alguns motivos apontam a importancia das decisdes de arranjo fisico sobre a maioria

dos tipos de producéo:

e Qualguer mudanca nesse sentido costuma ser uma atividade dificil e de longa
duracdo, por conta das dimensdes fisicas dos recursos de transformagdo movidos.

e O rearranjo fisico de uma operacdo ja em funcionamento pode interromper seu
funcionamento, levando a perdas na producéo.

e No caso do arranjo fisico estar incorreto, podem aparecer fluxos longos e
confusos, estoque de materiais, filas de clientes, inconveniéncias para os clientes,

tempo de processamento longos, operacoes inflexiveis e altos custos.

3.3.1 Processo decisorio

Ao estudar o arranjo fisico de uma instalacdo, podemos nos apoiar em diversos

métodos, mas sempre seguindo trés fases distintas:

e Analise do problema, quando definimos o objetivo, as condicdes e as informagdes
que se possul.

e Pesquisa das solugbes possiveis, apoiando em algoritmos que permitem
quantificar os elementos disponiveis, estabelecendo certa ordem de prioridade.

e Escolha da solucdo a adotar entre aquelas que se demonstraram viaveis.
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Essa escolha deve ser, segundo Valle (1975), a da solugdo mais flexivel, que preveja
as inevitaveis e desejaveis ampliacBes e que admita eventuais mudancas de finalidade da
instalacdo, dentro da constante evolucdo da tecnologia. Além disso, deve garantir que a

solucdo néo seja, no futuro, um entrave ao desenvolvimento das atividades da empresa.

Segundo Valle (1975), o éxito de um arranjo fisico é funcdo das solugdes encontradas

para 0s movimentos relativos entre 0 homem, a maquina e os materiais.

A primeira etapa para o projeto do arranjo fisico é a selecdo do tipo de processo.
Segundo Slack (2008), o arranjo fisico € um conceito mais restrito, mas é a manifestacéo
fisica de um tipo de processo.

Serd a caracteristica de volume-variedade que ditard o tipo de processo a adotar
(abordado mais a frente). No entanto, freqlientemente, hd uma superposicdo entre tipos de

processos que podem ser utilizados para determinada posi¢do do binémio voluma-variedade.

Apds isso, deve-se selecionar o tipo basico de arranjo fisico. Ele sera a forma geral do
arranjo de recursos produtivos da operacdo. Segundo Slack (2008), a maioria dos arranjos

fisicos, na prética, deriva de apenas quatro tipos basicos de arranjo fisico:

e Arranjo fisico posicional;
e Arranjo fisico por processo;
e Arranjo fisico celular;

e Arranjo fisico por produto;

A relacdo entre tipos de processo e tipos basicos de arranjo fisico ndo é totalmente
deterministica, o que faz com que um tipo de processo ndo necessariamente implique em um
tipo basico de arranjo fisico. A figura 3.6 mostra a relacdo entre os tipos de processo e 0s
tipos bésicos de arranjo fisico. Por meio dela, fica claro que um tipo de processo sobrepde

dois ou mais arranjo fisicos e que ndo é possivel determinar claramente de um para o outro.
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Tipos de processo Ti ' Tipos de processo
em manufatura : de servigo

Processo Arranjo fisico ?
por projeto posicional Servicos

Processo tipo jobbing profissionais
¥
Processo Loja de servigos
tipo batch Arranjo fisico \
celular 1
Processo Servigos
| em massa de massa
Processo
\ continuo 1 ¥ ]

Figura 3.6 - Relagdo entre tipo de processo e tipos basicos de arranjo fisico. Adaptado de Slack et al.,
2008.

Finalmente, é necessario selecionar o projeto detalhado de arranjo fisico. Neste estagio
final, deve-se definir detalhadamente o posicionamento fisico dos recursos. Esta etapa é

tratada mais a frente.

A figura 3.7 mostra todo o processo decisério sobre o arranjo fisico. Pode-se perceber
a influéncia das caracteristicas de volume e variedade. Além disso, fica claro que nao se pode

terminar o estudo apenas na decisdo do tipo basico de arranjo fisico.
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Servigos profissionais
Loja de servigos
Servicos em massa

Figura 3.7 - A decisdo sobre o arranjo fisico. Adaptado de Slack et al., 2008.

Segundo Valle (1975), ao se elaborar o arranjo fisico para uma instalagdo, deve-se
procurar a disposi¢do que melhor conjugue o0s equipamentos com os homens e com as faces
do processo, de forma a permitir o maximo rendimento dos fatores da producdo. A situacdo
ideal que se busca é tal que garanta que o espaco utilizado seja 0 menor possivel, e com isso

seja possivel diminuir os custos fixos relacionados a construcdo civil, de forga, iluminacéo,
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etc. E, além disso, garanta que os deslocamentos de material, equipamentos e méo-de-obra

sejam minimos

No entanto, segundo Valle (1975), o atendimento simultdneo dessas duas condicdes

nos coloca muitas vezes face a situagdes peculiares, quando deve-se optar por um entre varios

arranjos fisicos possiveis, mas ndo ideais.

Deve-se entdo buscar uma solucdo intermediaria, na qual todos os diversos fatores

serdo considerados com pesos relativos a sua incidéncia nos custos fixos e nos deslocamentos,

respeitando as exigéncias do processo e a seguranca e conforto do operador.
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Vale lembrar que o arranjo fisico escolhido devera garantir que eventuais expansoes e
modificag0es sejam feitas, possibilitando o aumento da producdo, a substituicdo de

equipamentos ou da linha de fabricacdo como um todo.

Também vale ressaltar que, segundo Valle (1975), a perfeita integracdo da industria
com o meio ambiente onde estd inserida serd obtida somente através de um arranjo fisico
racional e flexivel, dispondo equipamentos e operadores nas posi¢es que mais convenham,

no presente e no futuro, ao bom desempenho de suas funcdes especificas.

Um arranjo fisico que considere todas essas questbes atenderd aos requisitos de
flexibilidade impostos por mercados em constante expansdo e por avangos tecnoldgicos cada
vez mais rapidos, permitindo a industria reagir de forma mais rapida as alteracdes impostas

por essas mudancas.

3.3.2 Tipos basicos de arranjo fisico

A seguir, estdo mais bem detalhados os tipos basicos de arranjo fisico:

e Arranjo fisico posicional: neste tipo de arranjo fisico, ndo h4 movimentagdo dos
recursos transformados. Os materiais, informacdes e clientes nao se deslocam, mas
0S equipamentos, instalacfes e pessoas que se movem para realizar o processo. Ha
diversas razdes para isso, como: 0 produto ou sujeito do servico € muito grande
para ser deslocado (uma rodovia ou um avido, por exemplo), podem ser muito
delicados (como um paciente em uma cirurgia) ou podem se opor a serem
deslocados (como clientes em um restaurante). Um canteiro de obras é 0 espaco

tipico onde se utiliza o arranjo fisico posicional

e Arranjo fisico por processo: neste tipo de arranjo fisico, processos similares séo
localizados proximos uns aos outros. A razdo para isso pode ser que seja
conveniente para a operacdo manté-los juntos (como em um supermercado, onde
0s setores de comida congelada tendem a ficarem juntos, por necessitarem de
tecnologia semelhante de armazenagem) ou porque, desta forma, a utilizacdo dos
recursos é beneficiada (como em um hospital, onde aparelhos de raios-X e
laboratdrios sdo necessarios a diferentes tipos de pacientes). Vale ressaltar que,
como diferentes produtos tera diferentes necessidades, e necessitardo de diferentes

recursos transformadores, o fluxo na operacgdo tende a se tornar muito complexo.
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Arranjo fisico celular: neste tipo de arranjo fisico, os recursos transformados, ao
entrarem na operacdo, ja sdo pré-selecionados para irem a uma parte especifica da
operacdo (a célula), onde estdo alocados todos 0s recursos transformadores que ele
pode necessitar. De fato, o arranjo celular é uma tentativa de diminuir a
complexidade do fluxo do arranjo por processo. Alguns exemplos praticos desse
arranjo sao areas especificas em supermercados, como o setor de lanches (onde se
encontram bebidas, pées, salgados, doces, etc.), ou o setor de maternidade em um

hospital, onde os clientes dificilmente necessitardo de servicos de outras areas.

Arranjo fisico por produto: neste tipo de arranjo fisico, cada produto ou cliente
segue um fluxo ja definido na operacdo segundo o qual a seqiiéncia de operacdes
coincide exatamente com a seqiiéncia na qual os processos foram arranjados
fisicamente. Desta forma, o fluxo é extremamente simples e fécil de controlar.
Alguns exemplos claros de utilizacdo desse tipo de arranjo fisico sdo: linhas de
montagem de automoveis, restaurantes self-service ou uma unidade de alistamento

militar, onde todos os recrutas passam por todas as operacgdes em fila.

3.4 Diagonal Volume — Variedade

Segundo Silvestro (1999), o modelo de diagonal volume-variedade pode ser aplicado

para servicos (como é o caso do SND), assim como se faz para processo produtivo. Ele

classifica os servicos em trés tipos, que sdo utilizados na figura 3.1:

Servigos profissionais: o consumidor participa ativamente do processo de
definicdo das especificacbes do servigo, detalhando suas exigéncias. O desafio
principal para esses tipos de servicos é se adaptar as diferentes necessidades de
cada cliente. Assim, esse tipo de servico tende a apresentar: baixo volume de
clientes, alto tempo de contato com o cliente, alta customizacéo, alta lealdade do
cliente para com a empresa (uma vez que 0s custos de troca sdo altos), pouca
repeticdo de tarefas para os funcionérios e baixa padronizacdo das tarefas. Como o
contato com o “front-office” é muito importante, esses funcionarios devem ser
altamente treinados e a flexibilidade que eles devem apresentar € obtida atraves do
agendamento de tarefas, negociacdo das datas de entrega com os clientes,

desenvolvimento de mdaltiplas habilidades, rotacdo de tarefas e transferéncia de
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funcionarios entre diferentes unidades de negécio. Dessa forma, o funcionario €
responsavel por um nimero maior de tarefas e tem maior poder de deciséo e,
portanto, a estrutura organizacional tem um carater mais enxuto, funcionando
basicamente como uma estrutura organica. Um aspecto importante desse tipo de
servico é que o tipo de propaganda mais eficiente é o boca-a-boca e, portanto uma
das chaves do sucesso e a retengdo ao maximo de clientes, j& que ao perdé-lo,

outros clientes serdo perdidos.

Servicos de massa: As especificacdes do servico sdo determinadas antes da
participagdo do consumidor. Os processos essencialmente ndo variam, apesar de
poder haver algumas escolhas a serem feitas. Assim, esse tipo de servigo tende a
apresentar: alto volume de clientes, baixo tempo de contato com o cliente, baixa
customizacdo, baixa lealdade do cliente para com a empresa, tarefas bem definidas
e extremamente especificadas, alta repeticdo de servigcos e alta padronizacao,
tendo, portanto o funcionario menos poder de deciséo e a estrutura se assemelha a
uma linha de producdo. Como o contato do cliente é com a organizacdo e ndo
individualmente com o funcionario, os equipamentos e as instalacdes sdo as chaves
para 0 sucesso, e, portanto, o “back-office” é que deve ser forte. Um aspecto
importante desse tipo de servico é que é interessante conceder garantias para 0s
clientes como forma de que figuem bem determinadas para o cliente e para a
organizacdo quais sdo as expectativas do servico que sera prestado, uma vez que
gerenciar as expectativas dos clientes e pré-selecionar os clientes que podem ser
atendidos por esse servico sdo fatores importantes. Isso pode ser oferecido uma
vez que, diferentemente do outro extremo da diagonal, os custos para reembolso

sdo relativamente baixos.

Lojas de servigo: Esta colocado entre os dois extremos da diagonal e, portanto

tende a ter médio volume de consumidores e uma variedade média.

Ao determinar o posicionamento na diagonal volume-variedade, é possivel gerar trés

diagnosticos:
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o Classificacdo de servicos para avaliar mudancas estratégicas: essa aplicagdo mostra
como o modelo pode ser utilizado para analisar as implicacdes de uma mudanca
para cima ou para baixo da diagonal. Para uma empresa que ndo esteja situada na
diagonal, o modelo pode ser utilizado para mostrar como o desempenho e a
competitividade podem ser aperfeicoados ao aderir a diagonal.

o Classificagdo de servigos para analisar a disputa competitiva: essa aplicacao
mostra como 0 modelo pode ser utilizado para identificar possiveis lacunas no
mercado e estimular inovac6es sobre o processo administrativo. Por exemplo, caso
haja empresas situadas nas duas extremidades da diagonal em um determinado
mercado, optar por oferecer esse servico segundo as caracteristicas dos service
shops possivelmente trard ganhos financeiros e de market share.

e Classificacdo de servigos para reestruturar processos internos: essa aplicacdo deve
ser utilizada para segmentar o mercado de uma organizagcdo e projetar processos
separados para controlar diferentes tipos de servicos. Dessa forma, cada uma
dessas unidades pode ser posicionada em éareas diferentes da diagonal e ter suas

estruturas mudadas conforme as melhores opc¢des para sua atuacdo no mercado.

Conforme ja dito anteriormente, as caracteristicas de volume-variedade tém grande
impacto na definicdo do arranjo fisico, uma vez que sera ela que nos dird a importancia do
fluxo para a operacdo. Quando o volume é baixo e a variedade é alta, o fluxo perde a
importancia, como em um estaleiro, onde cada produto ali fabricado é totalmente diferente do
outro e muito pouco freqlientemente ha produtos fluindo pela operacdo, fazendo com que

provavelmente seja escolhido um arranjo fisico posicional.

Quando se depara com volumes maiores e variedade menor, o fluxo passa a ter maior
importancia e, portanto, optar por arranjos fisicos que o controlem melhor passa a ser mais
interessante. Quando a variedade de produtos e servicos se reduz de forma que um grupo de
clientes com necessidades similares possa ser identificado, mas a variedade ainda é grande,
um arranjo celular torna-se mais adequado. E quando a variedade de produtos € relativamente
pequena, o fluxo pode ser totalmente regularizado e o arranjo fisico por produto torna-se mais

adequado.

No entanto, segundo Slack (2008), a decisdo sobre o arranjo fisico a se utilizar

raramente envolve uma escolha entre os quatro tipos basicos. As caracteristicas de volume e
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variedade de uma operacdo vao reduzir a escolha a uma ou duas opg¢fes, mas ainda assim, as
faixas de volumes e variedades contidas em cada tipo de arranjo fisico se sobrepdem como se
pode ver na figura 3.8 A decisdo deve recair sobre o entendimento correto das vantagens e

desvantagens de cada arranjo fisico.

Elibio & Baixo Volume Alto
intermitente
9 . ’ .
2 Arranjo fisico
< posicional
Arranjo fisico
por processo ?
b=
(8]
£
] s -
o Arranjo fisico g
- celular
m e
5 3
> oo
[J]
| .
Arranjo fisico e
por produto =
e}
X
54
[aa] A

Fluxo torna-se

continuo

Fluxo regular mais importante

Figura 3.8 - A diagonal volume — variedade. Adaptado de Slack et al., 2008.

Ainda segundo Slack (2008), as andlises de custos para a sele¢do do arranjo fisico
raramente sdo claras. O custo exato de operar o arranjo fisico é dificil de prever e
provavelmente dependera de fatores numerosos e dificeis de quantificar. Mais uma vez, 0s
custos provaveis de se adotar um tipo basico de arranjo fisico devem ser entendidos com uma
perspectiva mais ampla, de vantagens e desvantagens de cada tipo de arranjo, conforme
mostrado na tabela 3.1.
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Desvantagens

Custos unitarios muito altos
Flexibilidade muito alta de mix e produto Programagao de espago ou atividades pode ser com-
Produto ou cliente ndo movido ou perturbado plexa
Alta variedade de tarefas para a mao-de-obra Pode significar muita movimentagdo de equipamentos
e mdo-de-obra

Alta flexibilidade de mix e produto

Relativamente robusto em caso de interrupcao de Baixa utilizacdo de recursos

etapasA " ) ) . ) Pode ter alto estoque em processo ou filas de clientes
Supervisdo de equipamento e instalag6es relativamen-  Fluxo complexo pode ser dificil de controlar

te facil

o
7]
oy
i)
L7
2
o

Pode dar um bom equilibrio entre custo e flexibilidade | Pode ser caro reconfigurar o arranjo fisico atual
para operagées com variedade relativamente alta Pode requerer capacidade adicional
Atravessamento rapido Pode reduzir niveis de utilizagdo de recursos
Trabalho em grupo pode resultar em melhor motivagdo

(Celular

Baixos custos unitarios para altos volumes Pode ter baixa flexibilidade de mix
Da oportunidade para especializagao de equipamento  Ndo muito robusto contra interrupgées
Movimentagdo conveniente de clientes e materiais Trabalho pode ser repetitivo

Broduto

Tabela 3.1 - Vantagens e desvantagens dos tipos basicos de arranjo fisico. Adaptado de Slack et al.,
2008.

3.5 Ergonomia em Projetos de Arranjo Fisico

E possivel perceber que hé certa aproximagéo entre os conceitos e objetivos da analise

ergondmica e os principios do planejamento de arranjo fisico.

O projeto de arranjo fisico de uma organizacdo visa, conforme ja explorado, minimizar
os deslocamentos de materiais, informacdes e pessoas através do processo produtivo. Além
disso, sdo objetivos claros do planejamento de um arranjo fisico a economia de movimentos e
o afastamento de elementos insalubres, como um ruido ou uma vibragdo, gerando com isso

maior motivacao e reducdo dos esforgos fisicos e cansago dos colaboradores.

A ergonomia tem por objetivo criar situac@es de trabalho que gerem baixas exigéncias
biomecanicas, buscando boas posturas de trabalho para os operadores. Além disso, busca
solugdes que possibilitem operagdes com aspectos cognitivos em boa condi¢do, incluindo

aspectos relativos ao conhecimento, ao raciocinio e as interacéo entre funcionarios.
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Portanto, apesar do planejamento de arranjo fisico ter um objetivo mais centrado no
material e na produtividade, eficiéncia e eficicia organizacional e a ergonomia ser mais
centrada no humano e suas interacdes com o trabalho, ha certa conexao entre as duas e pode-
se dizer uma pode auxiliar a outra, fornecendo subsidios. Atualmente, ndo ha como se pensar
em um projeto de qualquer posto de trabalho sem que sejam considerados aspectos
ergondémicos. Em geral, os casos em que eles ndo sdo considerados estdo condenados a

passarem por uma reestruturacdo em algum momento de sua vida Util.

Ao longo dos anos foram sendo desenvolvidas diversas normas, regras e leis para o
projeto de posto de trabalhos de forma a garantir que esses aspectos ergondmicos fossem
considerados. Mais especificamente, temos a Norma Regulamentadora 17 - Ergonomia (NR-
17 — Anexo C), que lista aspectos a serem considerados para o melhor desenvolvimento ou
modificacdo de postos de trabalho em geral. Para o caso do SND, destacam-se 0s pontos:

e Atividades de trabalho realizadas em pé: devem ser colocados assentos para descansos
em locais em que possam ser utilizados por todos os trabalhadores durante as pausas.
(norma 17.3.5)

e Equipamentos dos postos de trabalho: os equipamentos devem se adequar as
caracteristicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho desenvolvido. (norma 17.4.1)

e Condices ambientais do trabalho: as condi¢es ambientais devem ser adequadas as
caracteristicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho desenvolvido. Para
atividades em geral, é necessario estabelecer como nivel maximo de ruido aceitavel o
valor de 65 dB. A iluminacdo de ser apropriada a natureza do trabalho e dever ser
uniformemente distribuida e difusa. (hormas 17.5.1, 17.5.2.1 ¢ 17.5.3)

e Organizacdo do trabalho: a organizacdo deve ser adequada as caracteristicas dos
trabalhadores e a natureza do trabalho desenvolvido. Deve levar em consideragdo: as
normas de producdo, o modo operatdrio, a exigéncia de tempo, a determinacdo do
conteudo de tempo, o ritmo de trabalho e o conteudo das tarefas. (normas 17.6.1 e
17.6.2)

3.6 O trabalho em servicos de nutricao

O estudo de Sousa e Proenca (2004) mostrou que as realidades do trabalho das

dietistas, no Brasil, sdo caracterizadas pela fragmentacdo das operagdes, pela
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imprevisibilidade ligada ao processo de produgdo de refeicbes (matérias-primas, pessoas e

estrutura), pelas comunicagOes intensivas com diferentes interlocutores, pelo deslocamento

excessivo, pela pressdo temporal, pela intensiva exigéncia mental — sobretudo cognitiva, para

perceber as informacdes provindas de varias fontes (pessoas, formularios, clientes/pacientes),

diagnosticar e tomar decisdes em curto prazo.

No estudo, séo formulados alguns parametros que podem ser interessantes para a melhoria da

situacdo de trabalho no SND. Na implantacdo e desenvolvimento de tecnologias de gestdo dos

cuidados nutricionais aos pacientes, as principais consideragcdes seriam:

Adaptacdo de estruturas para atender as necessidades nutricionais dos clientes em seus
diferentes niveis, prevendo-se a organizacao fisica, material e humana para a producéo

normal, dietética, metabdlica, enteral, etc.

Aperfeicoamento das unidades de alimentacdo e nutricdo, com estruturas de apoio
para 0s seguintes aspectos: formacdo de pessoal; desenvolvimento de sistemas
informatizados que possam diminuir as atividades administrativas repetitivas;
renovacdo, manutencdo preventiva e corretiva das areas de trabalho, dos equipamentos

e materiais.

Com relacdo as estratégias de organizacdo e de interacdo entre o atendimento clinico-

nutricional e a producdo das refeicdes, deveriam ser considerados:

Avaliacdo da qualidade nutricional: conjunto de indicadores, definidos pela unidade e
monitorados diariamente, como forma de avaliar o que foi prescrito (prescricao

dietética e planejamento de cardapios) e o que foi realizado (producéo de refeicdes).

Enquetes de opinido ou de satisfagcdo: instrumentos de avaliagdo dos servigos
prestados aos clientes/pacientes, envolvendo nutricionistas do atendimento clinico-

nutricional e da producéo de refeigoes.

Comissdo de alimentacdo e dietética: reunido de avaliacdo conjunta dos servigos

ligados a gestdo da logistica, na qual se pode avaliar todas as possibilidades de
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melhorias ligadas ao fluxo operacional entre a producao de refeigdes e o atendimento

clinico-nutricional (horérios, equipamentos, materiais e pessoal).

Com relacéo a organizacdo do trabalho, a gestdo dos cuidados nutricionais pode basear-se em
estruturas flexiveis, descentralizadas, intensivas em comunicagéo vertical e, prioritariamente,

em comunicacdo horizontal e lateral (intergerencial).

De forma a imprimir melhor qualidade aos cuidados nutricionais e ao trabalho do nutricionista
no Brasil, deve-se dar énfase no trabalho das equipes organizadas em unidades de trabalho

para tomada de decisfes conjuntas sobre o atendimento integral aos clientes;

A partir de uma organizagdo do trabalho com essas caracteristicas, vislumbram-se os
seguintes aspectos: compartilhamento dos resultados do trabalho com a equipe de saude;
desenvolvimento de competéncias técnicas e organizacionais; melhoria da circulacdo das
informacdes; melhoria dos meios de trabalho (informatizacéo); efeitos positivos para a vida
dentro e fora do trabalho e melhor entendimento do cliente/paciente e das suas condicdes de

vida.

3.7 A Lobgica de Servico

Como o processo de montagem das refei¢cbes pode ser caracterizado como um servigo, a
analise do processo através da abordagem da ldgica do servico de Kingman-Brundage é
importante, pois ela caracteriza bem cada area da organizacao e permite uma visdo melhor da

organizacdo como um todo e de como as diferentes areas se relacionam entre si.

O modelo apresentado por Kingman-Brundage divide a organizacdo em trés partes: a
I6gica do cliente, a légica técnica e a l6gica do empregado. Além disso, compreende 0s
parametros externos conceito de servico e cultura organizacional. Cada um dos
relacionamentos entre as logicas sdo definidos de forma diferente: interface de contato,
relacdo entre cliente e empregado; interface de suporte, relacdo entre técnica e empregado; e

interface técnica, relacdo entre cliente e técnica.



73

A logica do cliente é a racionalidade que guia o cliente através do relacionamento com
as outras logicas, baseada obviamente em seus desejos e necessidades. Como ¢ “de fora”,
introduz aspectos que sdo externos ao processo e geram impactos que sdo imprevisiveis pelas
outras partes, principalmente porque sua seqiéncia de eventos ndo necessariamente condiz

com a sequéncia que pode ter sido pré-estabelecida pela empresa.

A logica do empregado é a racionalidade que guia o empregado através do
relacionamento com as outras logicas, baseada principalmente em na sua visdo do processo,
do cliente e da empresa. Assim como a do cliente, é individual, mas profundamente
influenciada pela logica técnica e pela cultura da empresa, sendo assim muito mais

“previsivel”.

A ldgica técnica, diferentemente das outras duas, ndo é uma racionalidade que guie
algum dos integrantes, mas reflete-se nas atuacfes que serdo destinadas a cada um dos outros
dois. E o motor da operacdo e é impessoal e objetiva, sem apresentar com isso qualquer
imprevisibilidade. Pode ser percebida como a tecnologia adotada no processo, mas também

pelas leis, normas e procedimentos que regulam o andamento da operacéo.

A interface técnica € a relacdo entre a racionalidade do cliente e os conceitos previstos
pela tecnologia. A infra-estrutura, as condi¢fes fisicas da empresa e 0s equipamentos
utilizados influenciardo a avaliacdo do cliente sobre os servicos oferecidos.

A interface de suporte é a relacdo entre a racionalidade do empregado e 0s conceitos
definidos pelas normas e procedimentos padrdes da tecnologia. E relagdo entre a atividade
(prescrita pela tecnologia) e a tarefa (0 que € efetivamente realizado pelo empregado), ja

abordada anteriormente.

A interface de contato: é a relacdo entre pessoas (0 cliente e 0 empregado), que sofrera
grandes influéncias do sistema técnico. A avaliacdo do cliente em termos de qualidade,
eficiéncia e eficacia da empresa se baseara fortemente na relagdo com os funcionarios com

quem tiver contato.

A cultura organizacional tem grande influéncia sofre as logicas e as interfaces. Ela

deve ser definida na implantacdo do servico e seguir principios que ajudardo na administracéo
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da organizacdo e divulgacdo dos objetivos para todos os envolvidos no processo. S&0 0S

valores da empresa ¢ ¢ a “cola” que mantém a organizagdo unida.

O conceito de servico especifica quais sdo os resultados valorizados pelo cliente,
dirige o foco dos funcionarios para esses resultados e conecta a organizacdo ao mercado.
Tudo isso sera alcancado quando houver coeréncia entre a demanda do servico e a dindmica

das trés logicas. Essa coeréncia promovera a integracdo dos componentes da organizacao.

A figura 3.9 mostra 0 modelo da logica de servico segundo Kingman-Brundage.
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Logica técnica

Figura 3.1 - O modelo da logica de servi¢o. Adaptado de Kingman-Brundage, 1995.

3.8 Visita ao Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da USP

De forma a aumentar o referencial para solugdes que poderiam ser colocadas em prética

no SND e trazer melhorias para a produtividade e para as condi¢des de trabalho existentes, foi
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indicado que se realizasse uma visita a0 mesmo setor de outro hospital. Indicado pela
geréncia, por conta de representar um ambiente similar ao HU-USP, o hospital escolhido para
a visita foi o Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da USP (HCFMUSP).

A Divisdo de Nutricdo e Dietética (DND) do HC é voltada para assisténcia, ensino e
pesquisa. Iniciou suas atividades em 1943, quando o HC preparava-se para o atendimento a
populacdo, que se iniciou em 1944, Possui uma area de 2700 m2 distribuidos entre as &reas:
Administrativa, Cozinha Experimental, Lactario, Recebimento, Armazenamento, Preparo e
Coccao, Distribuicdo, Copa e Refeitdrio e esta localizada no Instituto Central do Hospital das
Clinicas (ICHC), € o hospital base do HC, possui 843 leitos e abriga um dos mais arrojados
conjuntos  de  especialidades médicas da  atualidade. <disponivel em
http://www.ichc.hcnet.usp.br/, acesso em 13/06/2010 as 20:03>

Para agendamento da visita, foi encaminhado a Solicitagdo de Visita Técnica (Anexo
F) para o Centro de Educacdo Permanente (CEP) do HC que analisou a solicitacdo e fez o

agendamento.

A DND realiza um processo bem semelhante ao que ha no SND do HU, mas com um
volume bem maior. Sdo produzidas e montadas ali cerca de 6000 refei¢cdes por dia, sendo que

no almogo (montagem acompanhada durante a visita) s&o montadas 1500 refeigdes.

Da mesma forma que no SND, na DND também ocorre a utilizacdo de uma esteira e a
montagem ocorre da mesma forma com cada copeira porcionando um tipo de alimento: arroz,

feijdo, uma carne e um acompanhamento.

A esteira de montagem tem cerca do dobro do tamanho da encontrada no SND, o que

se justifica pela quantidade maior de refeicdes.

Inicialmente, as copeiras posicionam os carrinhos com os alimentos ao lado da esteira
e se preparam para a montagem. Uma nutricionista se posiciona no inicio da esteira e vai
colocando as etiquetas com as informacdes de cada refeicdo a ser montada. Uma pequena
diferenca nas etiquetas utilizadas é que no HC utiliza-se cores para identificar mais facil os
tipos de refeigdes: geral, sem sal, pastosa, etc. Outra pequena diferenca no processo € que na
DND sdo utilizados pratos para alguns pacientes. Isso facilita a analise e o processo no HU-

USP, sendo uma vantagem nesse caso.
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Existem cerca de 10 colaboradores fazendo o porcionamento dos alimentos ao longo
da esteira. No final dela, se posiciona uma copeira que faz a conferéncia de todas as refeices
que foram preparadas. E necessario que essa pessoa tenha muita facilidade e dominio do
processo para gque ao bater o olho, ela ja perceba se existe algum erro. Alem dela, hd mais
duas copeiras auxiliando a inserir as bandejas preparadas nos carinhos térmicos que serdo

distribuidos pelas clinicas.

Outra diferenca entre os processos é que na DND ocorre a montagem das refeices por
clinicas e assim que cada carrinho esta pronto, ele ja sai para a distribuicdo. Isso se torna
possivel, pois as nutricionistas responsaveis fazem uma previsao da quantidade de refeicfes a
serem produzidas para cada clinica de forma a determinar mais facilmente as quantidades de
alimentos a serem produzidos. Essa previsao € feita através de um método estatistico baseado
nas quantidades de 15 dias antes. De forma a deixar essa previsdo mais correta, uma
nutricionista calcula as diferencas entre essa previsao e 0 numero de pacientes que estdo
internados na noite anterior, corrigindo possiveis erros que podem ter ocorrido. Outra
diferenca é a que ndo ha uma porta no setor de montagem da DND, sendo que quando 0s
carrinhos térmicos estdo prontos eles ja se encaminham para os elevadores que ficam bem
proximos a esteira e que levam as clinicas. Isso facilita o trabalho das copeiras que nédo
precisam abrir uma porta enquanto empurram um puxam um carrinho pesado, como ocorre no
SND.

Conforme dito anteriormente, o fluxo de producdo na DND é maior que no HU. Isso
pode ser percebido pela quantidade de refeicbes montadas, mas também pelo tempo de
utilizagdo da esteira, entre 1 hora e 1 hora e meia, enquanto no SND tem-se cerca de 30 ou 40
minutos. Além disso, a passagem de bandejas pela esteira tem um ritmo muito mais intenso.
Apesar de ela ser maior, as bandejas se acumulam uma atras das outra e muitas vezes algumas

copeiras ficam ociosas esperando as bandejas se deslocarem.

O arranjo fisico adotado na DND ¢ o linear, conforme ja dito, e assim como no SND,
pode-se dizer que isso € um equivoco, ja que 0 processo € praticamente 0 mesmo, ou seja, é

um processo por lotes ou uma loja de servigos.

Deve-se considerar uma questdo: por conta do volume ser muito maior, é possivel que

até faca mais sentido utilizar um arranjo fisico linear na DND. Seria necessario realizar uma
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analise um pouco mais aprofundada de forma a entender se isso € realmente verdade, mas isso

néo faz parte do escopo deste trabalho.

No entanto, da mesma forma que no SND, ocorrem muitos momentos em que 0S
colaboradores ficam ociosos e, além disso, ndo ha uma rotacéo entre as funcbes e uma copeira
que estiver em uma posicao desfavoravel, como a que porciona o puré, ficard nessa posicdo
até o final do processo. Sendo assim, pode-se dizer que assim como no SND, poderia ser feita
uma reestruturacdo na DND de forma a adotar um arranjo fisico celular e que cada copeira

montasse uma refeicdo completa.

Por fim, outro fator observado na DND foi a preocupagdo com a quantidade de
alimentos a ser porcionada para cada tipo de refeicdo. Antes do inicio da montagem, é
mostrado em pequenas bandejas para cada copeira qual sera o padrdo de quantidade de cada
alimento para cada tipo de refeicdo, de forma a elas memorizarem quanto precisam servir com
0s instrumentos. Essas quantidades foram medidas e pesadas anteriormente e fazem parte do
trabalho das nutricionistas, para que a refeicdo seja a mais equilibrada e correta possivel.
Esses padrdes ficam posicionados ao lado da esteira durante todo o processo para caso ocorra
alguma davida. Além disso, durante o processo, uma nutricionista recolhe, em trés momentos
diferentes, duas amostras (uma da refeicdo geral e outra que varia durante os dias) para fazer a
pesagem e analisar se as quantidades estdo sendo obedecidas. Caso ela encontre algum
problema, é possivel identificar qual copeira cometeu o erro e pedir para que ela corrija

durante o préprio processo e que as proximas refeicdes sejam montadas corretamente.

3.9 Caracteristicas do Ambiente Fisico

Dentro do sistema pessoa-tarefa-maquina, o colaborador recebe informacfes da
maquina, mas também do ambiente. Fica claro entdo que os fatores ambientais, como ruidos,
calor, vibracdo, odores, entre outros, tém grande influéncia quando se prop8e a analisar as

condicdes de trabalho e as possibilidades de reconcepcdo dos postos de trabalho.

Sendo assim, é importante identificar quais sdo as melhores recomendacfes para esses
fatores ambientais, verificar em que pontos o SND apresenta deficiéncias e propor solucGes

que englobem esses fatores.

3.9.1 Illuminacéo
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A iluminacgdo tem papel importante na percepcao das condi¢des ambientais por parte
dos colaboradores. Na realidade, uma boa iluminacdo tem papel decisivo para alguns postos
de trabalho, sendo que o planejamento adequado do sistema luminoso deve ser uma das
prioridades para qualquer projeto de ambiente de trabalho, conforme ja foi abordado quando

se falou sobre a NR-17.

Uma iluminagdo projetada adequadamente evita doengas visuais, aumenta a eficiéncia
do trabalho, diminui o nimero de acidentes, proporciona uma boa limpeza das instalagdes e
uma clara inspe¢édo dos alimentos, tanto na recep¢do quanto na producdo (Monteiro; Bruna,
2004).

No SND, em que ha a necessidade de leitura de etiquetas e uma concentracdo grande
para realizar as tarefas, fica claro que esse é um fator de destaque a ser considerado. Em geral,
areas de trabalho antigas, como é o caso, apresentam condi¢des de iluminacdo inadequadas,
muito por conta das tecnologias existentes na época. Por isso, é importante levar em conta
algumas recomendacfes quando se tem uma oportunidade como essa. Outra questdo a ser
considerada sobre a iluminacdo do SND € que ndo existem janelas no ambiente e, por isso,
sendo a iluminacdo utilizada durante as 24 horas do dia, sua importancia € ainda mais

acentuada.
Alguns fatores a serem considerados (Monteiro; Bruna, 2004):
e Espacos destinados a servigos alimentares devem conter iluminacdo natural ou
artificial adequada.

e Deve-se garantir que o sistema de iluminacdo ndo altere as cores naturais do ambiente.

e Em caso de utilizacdo de iluminacédo suspensa sobre os alimentos, deve-se garantir que
seja segura e protegida, de forma que néo ocorre a possibilidade de contaminagéo dos

alimentos em caso de quebra.

e O ambiente deve ter iluminagdo uniforme, sem ofuscamentos, sem contrastes

excessivos, sombras ou cantos escuros.
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As lampadas e luminarias devem estar em bom estado de conservacdo, limpas,
protegidas contra explosbes e quedas acidentais, e € importante que ndo alterem as

caracteristicas sensoriais dos alimentos.

As bancadas de trabalho devem possuir iluminagdo prdpria e direta principalmente as
destinadas a higienizacdo e corte de alimentos, garantindo maior seguranca e eficacia

as tarefas.

Devido a presenca de muitos materiais refletores, como aco inox e vidro, é importante

levar em conta a definigé&o do tipo de iluminacdo e a localizagéo dos pontos de luz.

Apesar de ser impossivel a utilizagdo de luz natural no SND por estar no subsolo, esta
seria a iluminagdo mais recomendada, uma vez que ela age como estimulante das
funcbes do organismo. De qualquer forma, € importante que as janelas sejam dispostas
de maneira a ndo permitir a penetracdo direta do sol sobre a superficie de trabalho.
Sempre que possivel, a melhor opcao é localiza-las no lado sul da edificagdo, para

aumentar o conforto térmico do ambiente.

Sempre que possivel, a luz artificial deveria funcionar como um complemento da luz

natural, dirigindo o foco de luz e eliminando as varia¢des da luz natural.

A iluminacdo mais indicada é a fluorescente, uma vez que sua distribuicdo € mais
uniforme, proporcionam mais conforto, ndo produzem calor e, devido a sua forma,
produzem menos concentracdo de brilho. Deve-se, no entanto, combinar a iluminagéo
fluorescente com a incandescente (a uma taxa de 3 para 1), para suprir as necessidades

de infravermelho das lampadas fluorescentes.

AcuUstica

Assim como a iluminacdo, a acustica do ambiente de trabalho tem importancia

consideravel durante o projeto, uma vez que o ruido produz efeitos diversos no organismo,

como a perda de audicdo ou surdez, mas mais comumente, gerando a dificuldade de
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comunicagdo entre os colaboradores, a falta de concentracdo e dores de cabeca que
impossibilitem a operacéo.

Por isso, na andlise do ambiente acUstico, é importante considerar quais ruidos estao
presentes durante a execucdo da operacdo e quais ruidos podem aparecer devido a algum

possivel evento.

O nivel de ruido em uma cozinha industrial tende a ser grande devido a quantidade de
maquinas, sistemas de exaustdo, manipulacdo de utensilios, agua, vapor, ressonancia nas
superficies inoxidaveis etc. A altura do pé direito, a existéncia de superficies duras e ndo
absorventes, potencializa os problemas de acustica (Monteiro; Bruna, 2004).

Deve-se ter a preocupacdo em manter o nivel de ruido em torno de 45 a 55 decibéis, de
forma a evitar a fadiga e irritacdo de funcionarios que sejam expostos a tempo longo a esses
ruidos. Outra preocupacao € realizar a medicdo dos niveis de ruidos em certos intervalos de

tempo de forma a garantir que ele esteja dentro do aceitavel.

Materiais minimizadores de ruidos seriam uma boa op¢éo, mas sua utilizacao deve ser
feita com moderacdo, pois sua constituicdo porosa ndo € recomendada para cozinhas

industriais devido a possibilidade de infiltracdo de liquidos.

3.9.3 Ventilacdo, temperatura e umidade

Da mesma forma, o projeto do ambiente térmico também deve ser considerado durante
0 planejamento de uma cozinha industrial. Em caso de um projeto inadequado do ambiente
térmico, podem ocorrer reducdes de rendimento fisico e mental, aumento de agressividade,
das distragdes, erros, incObmodo por suor ou tremor, aumentando ou diminuindo o rimo
cardiaco (Costa, 2008)

De forma a garantir que 0 ambiente térmico esteja bem projetado, algumas

recomendacgdes devem ser observadas (Monteiro; Bruna, 2004):

e Espacos destinados a servigos alimentares devem contar com ventilagdo adequada
para prevenir o acumulo de calor, de condensacédo de vapor e poeira e para remoc¢éo do

ar viciado. O ambiente também deve estar livre de fungos, gases e gorduras.
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Deve-se observar que a o fluxo de ar nunca va de uma area suja para uma area limpa

As aberturas para ventilacdo devem ser dotadas de telas, que devem em material ndo

corrosivo e de facil remogao para limpeza

Deve-se instalar um sistema exaustor para remoc¢édo da fumaca e vapores resultantes do
cozimento. Esse sistema de exaustdo deve possibilitar que a renovagdo do ar seja

realizada aproximadamente 20 vezes ao dia.

E importante manter-se a temperatura entre 22°C e 26°C. E interessante manter

termOmetros a vista para controle dessas temperaturas.

N&o devem ser utilizados ventiladores ou aparelhos de ar condicionados nas areas de
manipulag&o.

E possivel atingir o conforto térmico através da utilizacio de aberturas nas paredes,
que gerem uma circulacdo natural do ar.

Piso

Quando se trata do estudo do arranjo fisico, um dos fatores a se considerar é 0 piso,

uma vez que ele tem grande influéncia nos deslocamentos dos materiais e pessoas. Além

disso, um piso inadequado pode gerar riscos de quedas ou contusbes, 0 que deve ser

considerado em um estudo ergondémico.

Atualmente, ndo € possivel encontrar um piso que atenda todos os requisitos

necessarios para uma cozinha industrial. Seria importante que ele suportasse um trafego

intenso, fosse antiacido para suportar os agentes quimicos da limpeza, fosse antiderrapante, de

facil higienizacdo e monolitico, para facilitar os deslocamentos de diversos carros de

transporte.

Sendo assim, o piso mais recomendado para utilizacdo nas cozinhas é a ceramica

antiacida e antiderrapante de alta resisténcia e baixa porosidade, ndo esmaltada (Monteiro;
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Bruna, 2004). Além disso, € necessario que 0s rejuntes do piso também possuam essas

caracteristicas para ndo permitir o desprendimento das pecas.

3.9.5

Outras poucas recomendacfes sao importantes:

O piso deve ser de material liso, resistente, impermeavel e de cores claras,

preferencialmente bege, de forma a facilitar a iluminacao do local.

E importante que ele tenha inclinacéo suficiente em direcdo aos ralos, nio permitindo

que a agua fique estagnada.

Se possivel, os ralos devem ser sifonados e com grelhas que permitam o fechamento.

As dimensbes das placas do piso devem ser as maiores possiveis de forma a diminuir

as areas das juntas, pontos de maior proliferacdo de fungos e bactérias.

Paredes

Assim como o piso, 0 projeto das paredes tem grande influéncia sobre o fluxo de

pessoas, materiais e informacdes e tem, portanto, fundamental importancia dentro do arranjo

fisico. Dessa forma, € imprescindivel que algumas recomendacfes sejam obedecidas
(Monteiro; Bruna, 2004):

As paredes de cozinhas industriais devem ter acabamento em material a prova d’agua,
nao absorvente e lavavel, ser vedadas e livres de insetos. Devem ser lisas e sem fendas

ou rachaduras.

E importante que os angulos entre uma parede e outra, entre as paredes e o teto e entre

as paredes e o piso, sejam vedados e construidos em curva para facilitar a limpeza.

Assim como piso, € interessante que as cores das paredes sejam claras,
preferencialmente brancas, de forma a melhorar a iluminacdo. Além disso, a cor
branca ndo interfere no indice de reflexdo do ago, que € largamente utilizado na

cozinha, ndo influenciando nas reflexdes e ndo criando cantos e pontos escuros.
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Para 0 caso em que as paredes forem azulejadas, deve-se respeitar a altura minima de

2 metros.
Em locais em que a movimentagéo de carros de transporte seja maior, deve-se instalar

cantoneiras de aluminio ou aco inox para se aumentar a resisténcia do material de

revestimento.

Portas

Da mesma forma que se tratou as paredes como fator fundamental para os fluxos

dentro da organizacdo, as portas também apresentam grau de importancia consideravel. As

portas, em geral, podem criar pontos de gargalo nos deslocamentos e, portanto, planejar seu

posicionamento e as diferentes formas de utilizacdo da porta faz-se importante em qualquer

projeto de construgdo ou reestruturagéo, como é o caso.

Para isso, algumas observacdes sdo importantes (Monteiro; Bruna, 2004):

Portas de servicos alimentares devem ser lisas, com superficies ndo absorventes e ter

molas que a mantenham na posicéo fechada e a ajustem perfeitamente ao batente.

As entradas principais devem contar com mecanismos de protecdo contra insetos e
roedores. Em caso de utilizacdo de telas para esse fim, estas devem ter malha de 2

mm, serem de facil limpeza e estarem em bom estado.

A distancia entre a porta e piso ndo deve ultrapassar 1 cm.

As portas principais devem no minimo 2 m de largura, de forma permitir a entrada de
equipamentos e a boa circulagdo de carros de transporte, sem comprometer a

seguranga da area.

As portas internas devem ter no minimo 1 m de largura. Seu arco deve permitir que o

funcionario tenha espaco suficiente para acesso seguro e confortavel. E necessario que



84

essas portas tenham um visor que possibilite as pessoas visualizarem o que ocorre no

ambiente vizinho.
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4 Andlise do processo de montagem das refeicbes

A caracterizacdo do processo produtivo sempre tem um carater muito importante em
um projeto de melhoria em uma organizacao e é mais importante ainda quando se trata de
uma melhoria no arranjo fisico da empresa. Conforme ja dito anteriormente, essa deve ser a
etapa inicial para o planejamento do arranjo fisico, uma vez que o tipo de processo determina,
em linhas gerais, qual o tipo de arranjo fisico selecionar.

O modelo consagrado de caracterizagdo de um processo esta associado a um processo
produtivo e, conforme ja dito anteriormente, existem cinco “tipos” de processos: Projeto,
Jobbing, Lote, Massa e Continuo. No entanto, também conforme ja abordado anteriormente, €
possivel fazer uma adaptacdo deste modelo de classificacdo para utilizacdo em processos de
servigos, gerando assim trés opgdes de classificacdo: Servigcos Profissionais, Lojas de
Servigos e Servigos de Massa.

Apesar de um modelo derivar do outro, pode-se dizer que eles formam duas opcdes de
classificacdo. Sendo assim, é possivel classificar a montagem de refeicdes no SND nos dois

modelos.

Para ambos o0s casos, as principais influéncias para determinacéo do tipo de processo

ou servico serdo as caracteristicas de volume e variedade envolvidos.

4.1 Classificacdo do Processo Produtivo

No caso da montagem das refei¢Ges, sera feita primeiramente a classificacdo como se
este fosse um processo produtivo. Claramente, ndo € possivel enquadrar o processo ali
desenvolvido como um processo por projeto, em massa ou continuo. Um processo por projeto
é caracterizado principalmente pela alta customizacdo, que tende a exigir que 0 processo nao
seja iniciado até que seja solicitado, funcionando apenas por encomenda. O grau de repeticao
sera tdo baixo que a maior parte dos trabalhos tende a ser Gnica. Além disso, o volume de
producéo é baixissimo, em geral, com menos de um produto por dia, ou semana. Dessa forma,

temos como exemplo a construgdes de navios ou prédios.

Ja no caso de processos continuos ou em massa, a caracteristica principal é a de um
alto volume de producdo com um grau de variedade baixo. Trabalha-se com lotes muito

grandes, mudangas nos produtos muito baixa, flexibilidade do processo baixa e também baixa
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proximidade com o cliente. Além disso, 0 processo continuo é bem caracteristico e esta

associado a refinarias de petroleo e siderurgicas.

Sendo assim, restam as opcOes de processo de Jobbing ou de Lotes. O principal
motivo para ndo enquadrar o processo de montagem como de Jobbing € que ele ainda se
aproxima muito de um processo por projeto e o grau de repeticdo do processo tende a ser
baixo. Apesar de o processo no SND conter certa flexibilidade, ainda assim ha alguma
repeticdo e a variedade néo tende a ser tao alta.

De qualquer forma, as caracteristicas que melhor se assemelham s&o as de um
processo de Lote. Como é o caso da montagem das refeighes, em processos como esse, a
principal caracteristica é haver periodos de repeticdo durante a producdo de um lote. No caso
da montagem das refei¢bes, um lote seria a producdo de todas as bandejas de refei¢bes para
um periodo, como o almogo ou o jantar. Além disso, encontra-se caracteristicas de processo

de Lote como:

e Tamanho de lote médio: ndo é produzido apenas um item por lote nem milhares, como
seria possivel em outros processos, como por projeto ou em massa. Sdo produzidas
poucas centenas, 0 que demonstra um meio termo entre os dois.

e Mudanca de produto média: ndo sdo produzidos sempre os mesmos produtos. A cada
dia h4 uma variacdo dos produtos e dentro do préprio lote, podemos encontrar
refeicOes diferentes.

e Proximidade do cliente média: existe uma proximidade, tanto que para cada paciente é
montado uma refeicdo especifica que deve ser entregue exatamente a ele. No entanto,
essa proximidade seria maior se o cliente estivesse presente no momento da montagem
e dissesse quais alimentos ele gostaria na refeicdo dele.

e Conexdo entre etapas baixa: ndo existe conexdo entre o porcionamento de um
alimento e o outro. Apesar de isso ser feito através da esteira atualmente, ndo é
necessario para a copeira que estd porcionando o arroz saber que tipo de feijdo foi
porcionado, ou se foi porcionado puré ou suflé, diferentemente de uma linha de
montagem de um carro, por exemplo, que uma etapa necessita que outras estejam
prontas para ser iniciada.

o Flexibilidade do processo média: como ja dito, ha sempre uma flexibilidade, uma vez
que temos diferentes refeicdes sendo produzidas, mas ndo temos uma customizagéo

tdo grande como em um projeto.
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Com todas essas caracteristicas, fica claro que o processo desenvolvido no setor de
montagem é um processo produtivo em Lote ou Batelada.

4.2 Classificagcdo da Producéo de Servico

Com relacdo ao modelo adaptado aos processos de servicos, a classificacdo se da da
mesma forma. No caso de servicos profissionais, a principal caracteristica é que sdo servicos
que proporcionam altos niveis de customizagdo. Além disso, s@o servi¢os que demandam alto
contato com o cliente, tém alta relagdo de funcionérios para cada cliente, alto grau de
personalizagcdo e autonomia e possuem énfase no processo e nas pessoas e ndo no produto.
Alguns exemplos sdo os servicos de advogados, arquitetos, médicos, etc. Assemelha-se

principalmente aos processos por Projeto e Jobbing.

Ja nos servicos em massa, ocorrem muitas transacdes de clientes ao mesmo tempo,
envolvendo um tempo de contato limitado e pouca customizacdo. S&o servi¢os que possuem
baixo grau de personalizagdo e autonomia e com énfase em equipamentos e orientados para
produtos. Alguns exemplos s&o 0s servigos de supermercados e livrarias. Assemelha-se,

obviamente, aos processos em massa e continuo.

As lojas de servi¢o funcionam como uma posicdo intermediaria entre os dois tipos de
servicos anteriores. Dessa forma, funcionam através da combinacdo das atividades dos
escritorios da linha de frente e reta-guarda, entre pessoas e equipamentos e da énfase em
processo e produto. Sdo exemplos os servigos realizados em bancos, lojas, restaurantes e

hotéis.

Claramente, o processo desenvolvido na montagem das refeicdes se aproxima muito
mais do realizado em lojas de servico, ja que temos volume de producdo médio, flexibilidade
e variedade média, customizacdo média e proximidade do cliente média. Para que ele fosse
classificado em um dos extremos do continuo, como servicos profissionais ou servicos em
massa, algumas caracteristicas deveriam ser muito mais marcantes, como a alta customizacéo,

a alta presenca do cliente no processo, o alto volume ou alto grau de repeticao.

Ao analisar os dois modelos, pode-se perceber que ha um alinhamento entre eles. O
equivalente de um processo produtivo em lote deve ser uma loja de servico, portanto, faz
sentido que o processo de montagem das refeigdes seja classificado nessas duas posi¢oes dos

continuos.
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No entanto, faz sentido discutir qual dos dois modelos tem maior aderéncia ao caso
estudado. O processo produtivo é uma combinacdo de fatores de producdo que permitem a
obtencdo de um produto final. Deve haver uma alteracdo na natureza ou substancia de

elementos envolvidos no processo.

Ja no caso da prestacdo de servigos, tem-se uma atividade que tem por finalidade
satisfazer as necessidades ou anseios individuais ou coletivos. Ndo necessariamente havera a
entrega de um produto final depois da execucdo do processo, mostrando o carater de
intangibilidade da prestacdo de servico, se opondo a um processo produtivo em que a

presenca de materiais tangiveis € constante.

Sendo assim, apesar da montagem de refeicGes estar inserida em um processo
produtivo: a producdo dos alimentos que serdo disponibilizados para 0s pacientes e
funcionarios do hospital, essa parte especifica do processo tem um carater de prestacdo de
servigo muito maior. Apesar de haver um produto final, as bandejas de cada paciente, ndo
houve, durante sua execucdo, qualquer modificacdo nos materiais envolvidos. Podemos
entender o processo como partes de uma linha de montagem de automoveis. Muitos dos
processos ali empregados ndo realizam qualquer alteracdo na natureza das pegas, mas estao

inseridos em um dos exemplos mais claros de processo produtivo.

Portanto, pode-se dizer que o modelo que possui maior aderéncia ao caso estudado € o
proposto por Silvestro para analise da producdo de servicos e adaptado do modelo para
caracterizacdo do processo produtivo. Assim, tem-se que o servi¢co de montagem de refeicdes
empregado no SND do HU-USP é um processo que se caracteriza por ser uma loja de servico,
com grau médio de volume e variedade, posicionando-se aproximadamente na regido central

da diagonal volume-variedade.
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Figura 4.1 - Classificacdo do servico estudado na matriz volume-variedade. Adaptado de Silvestro,

4.3 Analise do Arranjo Fisico Atual

1999

O proximo passo é determinar qual arranjo fisico € empregado no setor de montagem

das refeicdes. Apos a determinacdo, ficara facil concluir a adequacéo desse arranjo fisico ao

processo jé classificado.

O arranjo fisico do setor de montagem das refei¢ces é claramente do tipo linear. 1sso

fica evidente pela presenga da linha de montagem, a esteira.
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Figura 4.2 - Utilizacdo da esteira como linha de montagem. Fonte: Montedo et al., 2008

Além disso, outras caracteristicas complementam essa idéia como o posicionamento
das copeiras que ndo se altera durante todo o processo e a repeticdo das tarefas. Cada copeira
ndo porciona mais do que um tipo de alimento e ndo se movimentam pela area de montagem,
pelo menos ndo durante 0 momento de montagem. Mesmo as copeiras que ndo realizam a
atividade de porcionamento e estdo alocadas no fim da esteira s6 realizam um tipo de tarefa:

verificar de qual clinica pertence a refeigcdo e encaixa-la no carrinho de distribuig&o.

Sendo assim, fica claro que o arranjo fisico adotado € o linear, mesmo porque nao ha
indicios que levassem a crer que algum outro tipo basico de arranjo fisico fosse o utilizado. O
posicional demandaria que as bandejas ficassem paradas e as copeiras se movimentassem
durante o processo, 0 que nao ocorre. Caso tivesse sido adotado um arranjo fisico funcional,
ficariam claras as divisbes entre os locais de cada funcdo. J& o celular demandaria que
houvesse células de trabalho dentro do arranjo fisico e que cada copeira realizasse um

trabalho completo sobre a refeigéo.

De qualquer forma, a presencga da esteira como linha de montagem e a passagem em
fila das bandejas produzidas deixam claro, mais do que qualquer outra caracteristica, que o
arranjo fisico linear é o empregado.
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Figura 4.3 - Esteira utilizada em uma linha de montagem mostrando um arranjo fisico linear. Fonte

<www.areaseg.com>

Portanto, é possivel concluir que ha uma inconsisténcia entre o processo desenvolvido
no setor de montagem das refeicdes e o arranjo fisico adotado. Como mostra a teoria de Slack
e mais precisamente a figura 3.6, para um processo em lote ou para uma loja de servicos
pode-se adotar duas op¢des: Arranjo Fisico por Processo ou Arranjo Fisico Celular. So faria
sentido utilizar um arranjo fisico linear para processo em massa ou continuo e para servi¢cos
em massa, e ja foi extensamente discutido que a montagem das refeicdes ndo podem de forma

alguma ser classificada em qualquer uma dessas opcdes.

Sendo assim, percebe-se que ha um problema grave a ser solucionado no SND. Apesar
de aparentemente a utilizacdo de uma linha de montagem trazer ganhos de eficiéncia, isso é
um engano, uma vez que foi mostrado que sua utilizacdo ndo faz sentido para esse processo.
Provavelmente, estdo ocorrendo perdas de produtividade no processo por conta disso e
claramente pode ser colocada em pratica uma otimizacdo que deve trazer ganhos

significativos.

4.4  Definicdo do Arranjo Fisico a Adotar

Como foi dito, para o processo adotado, ha duas opgbes para o arranjo fisico: por

processo ou celular. No entanto, algumas caracteristicas do arranjo fisico por processo
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mostram que essa nao seria uma opcao adequada para o setor de montagem. O arranjo fisico
por processo é mais adequado para uma producdo com diferenciacdo alta, em que
praticamente cada produto final é diferente do outro, funcionando como uma producgéo sob
encomenda. Além disso, o volume de producéo tende a ser baixo, com poucas unidades por
lote. Em geral, é possivel utilizar esse tipo de arranjo fisico em uma parte especifica do
processo, como em uma fabrica de automoveis em que pode existir um setor de estampagem

comum para as linhas de montagem de todos os veiculos.

Sendo assim, a op¢do mais correta para a reestruturacdo do SND é realmente a celular,
conforme j& se suspeitava nas primeiras analises do setor. Alguns fatores confirmam essa

conclusédo:

e Produtos pequenos.

e Diferenciacdo nos produtos média.

e Volume de producdo médio.

¢ Projeto relativamente repetitivo.

e Flexibilidade meédia.

e Mao de obra polivalente, ja que todas as copeiras podem porcionar qualquer um dos
alimentos, conforme confirmado nas entrevistas realizadas.

e Projeto repetitivo ou modular, uma vez que se tem mudancas a cada montagem, mas o
processo de porcionamento se mantém, com o porcionamento do arroz, do feijdo, da

carne e do acompanhamento.

Com todas essas caracteristicas, fica claro que a ado¢do do arranjo fisico celular é o
mais adequado para o processo realizado no setor de montagem de refei¢fes e 0s proximos

passos serdo no sentido de estudar a melhor forma de implantacdo desse novo arranjo.

Essa solucdo tende a criar a possibilidade de diminuir o trabalho repetitivo que é
realizado hoje, como por exemplo, a copeira que sempre porciona o puré (alimento que requer
mais forca e causa maior cansaco, conforme foi possivel constatar nas entrevistas realizadas).
Como cada copeira serd responsavel por montar uma refeicdo completa, com arroz, feijéo,
carne e acompanhamento, o cansago por porcionar algum tipo especifico de alimento estara
diluido entre todas as copeiras. Além disso, sera possivel diminuir a ociosidade associada a
cada copeira quando a esteira esta parada por algum motivo. Conforme foi observado nas

visitas, ha diversos momentos em que alguma copeira sente algum problema fisico ou ocorre
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alguma davida com relacdo a montagem das refeicGes e todas as outras copeiras paralisam
seus trabalhos, por conta da esteira estar parada, gerando atrasos e perdas de produtividade.
Com a utilizagdo das células de montagem, cada copeira realiza seu trabalho
independentemente das outra (isso é possivel ja que ja foi provado que as etapas tém baixa
conex&o entre elas), fazendo com que a produtividade aumente consideravelmente e diminua
a ociosidade de cada copeira. Tudo isso sera relembrado mais a frente quando forem feitas as

proposicdes de solucbes a serem adotadas.

4.5 Projeto Detalhado do Arranjo Fisico Celular

Com a conclusao da andlise sobre o processo de montagem e a determina¢do do novo
tipo de arranjo a adotar, faz sentido agora realizar um detalhamento maior sobre o arranjo

fisico celular, ja que ele seré o escolhido.

Segundo Slack (2008), células representam um compromisso entre a flexibilidade do
arranjo fisico por processo e a simplicidade do arranjo fisico por produto. E é exatamente por
iSso que esta deve ser a opcdo para 0 SND. Com este tipo de arranjo, pode-se manter uma
operacdo simples e a0 mesmo tempo garantir que diversos tipos refeicbes podem ser

montadas, gerando um processo muito menos suscetivel a erros do que o atual.

A unido entre os outros dois tipos de arranjo fisico podem ser entendidos por conta de,
no caso do arranjo fisico por processo, o foco estar na localizagdo dos varios recursos dentro
da operagéo €, no caso de arranjo fisico por produto, o foco esta nos requisitos do “produto” —

o arranjo celular deve considerar as necessidades de ambos.

Como ponto principal para escolha deste tipo de arranjo fisico deve ser que, segundo
Slack (2008), uma das idéias basicas do arranjo fisico celular é obter simplificacdo de um

fluxo previamente complexo.

Apbs adotar o arranjo fisico celular, deve-se determinar quais tarefas e maquinas
alocar para cada uma das células. A melhor abordagem para esta atividade ¢ a analise do fluxo
de producéo (PFA), que analisa os requisitos do produto e dos processos simultaneamente.

Esta andlise se da da seguinte forma: deve-se agrupar os componentes produzidos em
familias e determinar, por exemplo, quais maquinas cada uma dessas familias utiliza, criando

uma matriz de incidéncia (abordada mais a frente)
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Inicialmente, ndo é identificado qualquer tipo de agrupamento natural entre as familias
e as maquinas. No entanto, se forem alteradas a ordem entre as linha e colunas, de forma a
mover as cruzes o0 mais proximo possivel da diagonal da matriz, um padrdo claro pode

aparecer, que pode mostrar que as maquinas poderiam ser agrupadas em células.

No entanto, segundo Slack (2008), apesar desse procedimento ser extremamente Util

para se alocarem méaquinas e células, a analise raramente ¢ simples e “limpa”.

Pode ocorrer o0 caso em que, por exemplo, um componente necessita passar por uma

maquina que foi alocada a uma célula diferente.

Em casos como esses, ha trés opcbes para solucdo: adquirir outra maquina e alocé-la a
outra célula (requerendo um investimento em uma maquina que pode ser subutilizada),
mandar componentes dessa familia para serem processados na outra célula (diminuindo o
investimento, mas diminuindo a simplificacdo do fluxo, idéia basica do arranjo fisico celular)
ou, para 0 caso em que ha varios componentes com esse problema, criar uma célula especial
para eles, onde podem ser processados segundo um arranjo fisico por processo (gerando
novamente um fluxo mais complexo que o original, mas que pelo menos ndo esta dentro das

células principais, que mantém seus fluxos simples e previsiveis).

4.6 Matriz de Incidéncia

Conforme especificado anteriormente, para o correto projeto de um arranjo fisico
celular é importante determinar quais sdo 0s equipamentos necessarios para a fabricacdo de

cada grupo de produto através do fluxo de producdo, ou uma matriz de incidéncia.

No caso do SND, adotou-se como equipamentos os diferentes tipos de alimentos que
podem ser produzidos e como grupo de produtos as diferentes dietas que podem ser

montadas.

Assim, obteve-se a seguinte matriz de incidéncia. Algumas explica¢des sobre 0s
alimentos tornam-se necessarios. Todos eles que séo classificados como geral sdo produzidos
sem nenhuma restricdo. Carne branda diz respeito a alimentos que ndo passam por frituras,

sendo cozidos, assados ou grelhados. Carne liquida diz respeito a alimentos batidos no
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liquidificador. Sopa coada diz respeito a sopa batida que passa pelo coador para retirar as
partes solidas.

Matriz de Incidéncia

Dieta geral - C/ sal
Dieta Geral - S/ sal
Dieta Branda - C/ sal
Dieta Branda - S/ sal
Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal
Dieta Pastosa - C/ Sal
Dieta Pastosa - S/ Sal
Dieta Leve - C/ Sal
Dieta Leve - S/ Sal
Dieta Liquida - C/ Sal
Dieta Liquida - S/ Sal

©
2
S~
(@)
|
©
o
]
o0
©
]

99 Dieta Pastosa - arroz

Arroz Geral com sal X X
Arroz Geral sem sal X X X
Arroz Pastoso com sal X
Arroz Pastoso sem sal X
Feijdo Geral com sal X
Feijdo Geral sem sal X
Caldo de Feijdo com sal X X X
Caldo de Feijdo sem sal X X X
Carne Iscada com sal X
Carne Iscada sem sal X
Carne Picada com sal X
Carne Picada sem sal X
Carne Branda com sal X
Carne Branda sem sal X
Carne Desfiada com sal X
Carne Desfiada sem sal X
Carne Moida com sal X
Carne Moida sem sal X
Carne Liquida com sal X
Carne Liquida sem sal X
Legume Geral com sal X X
Legume Geral sem sal X X
Legume Puré com sal X X
Legume Puré sem sal X X
Sopa Batida com sal X
Sopa Batida sem sal X
Sopa Grossa com sal X
Sopa Grossa sem sal X
Sopa Coada com sal X
Sopa coada sem sal

Alimentos

Figura 4.4 - Matriz de incidéncia do processo de montagem. Elaborado pelo autor.

Através do algoritmo DCA — Direct Clustering Algorithm — de Chan & Miller e
Wemmerlov (explicado no anexo D), obtém-se uma diagonalizagdo da matriz de incidéncia.
A solucdo desse algoritmo, também presente no anexo D, permite a clara visualizacdo das

células, quais dietas serdo montadas nelas e quais alimentos devem ser dispostos para tal.

Sendo assim, teremos a seguinte divisdo:
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o Célula A:

o Dietas: dieta geral com sal, dieta branda com sal, dieta pastosa com arroz da
geral com sal e dieta pastosa com sal.

o Alimentos: feijdo geral com sal, carne iscada com sal, carne picada com sal,
legume geral com sal, arroz geral com sal, caldo de feijao com sal, carne
branda com sal, carne desfiada com sal, carne moida com sal, legume puré
com sal, arroz pastoso com sal e carne liquida com sal.

e CélulaB:

o Dietas: dieta geral sem sal, dieta branda sem sal, dieta pastosa sem arroz da
geral sem sal e dieta pastosa sem sal.

o Alimentos: feijdo geral sem sal, carne iscada sem sal, carne picada sem sal,
legume geral sem sal, arroz geral sem sal, caldo de feijdo sem sal, carne branda
sem sal, carne desfiada sem sal, carne moida sem sal, legume puré sem sal,
arroz pastoso sem sal e carne liquida sem sal.

e CélulaC:

o Dietas: dieta leve com sal, dieta leve sem sal, dieta liquida com sal e dieta
liquida sem sal

o Alimentos: sopa batida com sal, sopa grossa com sal, sopa batida sem sal, sopa
grossa sem sal, sopa coada com sal e sopa coada sem sal.
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5 Propostas de Melhoria

A partir de todas as analises realizadas e das referéncias estudadas, torna-se possivel
formular algumas solucBes que se propOe a: melhorar a produtividade, oferecer melhores
condicdes de trabalho, diminuir a ociosidade durante a montagem das refeicGes e corrigir
erros que podem estar causando as altas taxas de absenteismo e afastamentos médicos no
SND.

Nesta parte do trabalho, serdo propostas solucdes para trés diferentes horizontes de
tempo: curto prazo, médio prazo e longo prazo. As solugdes de curto prazo séo caracterizadas
por serem de facil implantacdo e por ndo consumirem grandes investimentos. Sdo solucgdes
que podem, por exemplo, serem colocadas em pratica com o0s mesmos utensilios ou

equipamentos utilizados hoje, mudando apenas a forma de utilizacao.

As solugdes de médio prazo sdo caracterizadas por necessitarem de algum
investimento maior, ou algum treinamento por parte das copeiras, ou mesmo por necessitarem
de um prazo de implantacdo maior. De qualquer forma, sdo solucdes para problemas que ja

estdo claros e, portanto, é necessario que sejam colocadas em pratica.

As solucBes de longo prazo sdo caracterizadas por necessitarem de altos
investimentos, ou gerarem muitas mudancas nas caracteristicas atuais do processo e do setor.
Além disso, sdo solugdes que resolvem problemas atuais, mas seria necessario checar sua
viabilidade para este processo. De forma geral, sdo sugestdes que deveriam ser seguidas para

aumento ainda maior das melhorias.
5.1 Solucgbes de curto prazo
Conforme ja explicado, estas solucGes podem e devem ser implantadas imediatamente,

ja que requerem baixo ou nenhum investimento e apenas necessitam de mudancas na

organizacéo do setor e na forma de conduzir o processo.
5.1.1 Arranjo fisico celular
Conforme estudado exaustivamente durante o trabalho, a melhor opcéo para o arranjo

fisico do setor de montagem das refei¢Oes é o layout celular. Ha varias formas de se obter esse

tipo de arranjo fisico. A solucdo apresentada nesta parte € mais simples e ndo requer muitas
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mudancas fisicas no setor. Outra opc¢do, com mudanc¢as mais profundas, é proposta mais a
frente.

Conforme se concluiu na anélise do processo, devem ser criadas trés células de
trabalho para a montagem das refei¢cGes. A primeira delas contera as dietas com sal: Geral,
Branda, Pastosa e Pastosa — arroz da geral. Portanto, essa célula sera chamada célula “Sal”.
Da mesma forma, a segunda célula engloba as refeicdes sem sal e, portanto sera chamada
célula “Hipo”, derivando de hipossodica. A terceira célula conterd as dietas que séo
compostas por sopas: Leve e Liquida. Serd chamada, portanto, célula “Sopa”. No caso da
ultima célula, o cuidado devera ser maior, pois nela estardo alocadas refeicbes com e sem sal,

diferentemente das outras. Por isso, o cuidado devera ser maior.

A utilizacdo das células deve trazer muitas vantagens para o processo. Além de ser o
layout mais adequado para as caracteristicas encontradas, como ja foi abordado, sua utilizacdo
diminui consideravelmente a ociosidade durante o processo, ja que uma copeira ndo precisara
ficar esperando o trabalho de outra para comecar o seu. Além disso, estara resolvido o
problema de uma mesma copeira ter que porcionar o0 mesmo tipo de alimento, o que fazia que
uma delas fosse sempre prejudicada por servir o alimento mais pesado. Esse esforco sera
diluido por todas.

Nesta solugdo de curto prazo, a proposta é que ndo haja muitas mudangas fisicas no
setor e, por isso, serdo utilizados os mesmos equipamentos que ja estdo 14 como a esteira e 0s
carrinhos. A esteira passard a ter papel secundario e ndo terd participagdo na montagem

propriamente dita.

Conforme pode ser observado no layout elaborado abaixo, a idéia € que as refeicdes
sejam montadas em cada uma das células e apds sua concluséo a copeira que estiver alocada
na célula, cologue-a na esteira que a levara até as copeiras encarregadas de inseri-las nos

carrinhos de distribuicao.
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Figura 5.1 - Proposta de layout para implantagdo no curto prazo. Elaborado pelo autor.

Para a confeccdo das células, a proposta é que sejam utilizados os carrinhos em que se
inserem os alimentos atualmente. No processo atual, existem quatro carrinhos que as copeiras
aproximam da esteira no momento da montagem das refeicdes. Devem ser alocados dois
carrinhos para a célula Hipo, um para a célula Sal e um para a célula Sopa. Essa solu¢édo visa
que as dietas sem sal sejam finalizadas mais rapidamente, de forma a garantir que nao faltem

alimentos sem sal, conforme ja foi explicado anteriormente.

Como cada carrinho possui apenas quatro compartimentos para alimentos, é

necessario que sejam obedecidas as seguintes recomendaces:

e Ceélulas Sal e Hipo: inserir inicialmente os alimentos arroz pastoso, caldo de feijo,
carne liquida e legume puré, de forma a realizar inicialmente a montagem das dietas
pastosas. Assim que estas estejam terminadas, deve-se inserir o arroz geral e a carne
moida ou desfiada, mantendo os outros dois alimentos, para montagem das dietas
pastosas com arroz geral. Ao finaliza-las, deve-se inserir a carne branda e o legume

geral, para montagem das dietas brandas. Por fim, deve-se inserir a carne iscada ou
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picada e o feijdo geral, para montagem das dietas gerais. Esta ordem de montagem
visa que na troca de alimentos, ndo haja uma “contaminagdo”, ou seja, ocorra, por
exemplo, a presenca de pedacos de legumes em uma dieta que requer puré. Caso
ocorra o0 contrario, ndo havera problema. No caso da célula Hipo, como sao utilizados
dois carrinhos, essas mudancas ocorrerdo mais rapido e uma carrinho deverd comegar

com os alimentos da dieta pastosa e o outro com os da dieta pastosa — arroz geral.

e Célula Sopa: nesse caso, deve-se inserir as duas sopas coadas, a sopa grossa sem sal e
a sopa batida sem sal. Assim que as dietas leves forem finalizadas, deve-se inserir as
sopas batida e grossa com sal. Novamente, isso visa que nas trocas ndo ocorra alguma

“contaminagdo” ¢ que as dietas sem sal sejam finalizadas primeiro.

E necesséario haver um alinhamento muito grande entre as copeiras e o pessoal de

producdo, uma vez que sao eles, em geral, que fazem a reposi¢cdo dos alimentos nos carrinhos.

Atualmente, quatro copeiras fazem o porcionamento dos alimentos. Dessas quatro,
duas deverdo ser alocadas na célula Hipo, uma em cada carrinho e cada uma das outras duas
nas outras células. A técnica, que ocupava um posto no processo atual, pode ser alocada a
celula Sal, se possivel. As outras duas ou trés copeiras devem continuar no fim da esteira para
inserir as refeicdes em cada um dos carrinhos adequados. Essas copeiras terdo o papel de
fazer a checagem das refeicdes antes de inserirem nos carrinhos. Outra opc¢ao, mais vantajosa,

é alocar a técnica a essa posicao e deslocar mais uma copeira para as células.

5.1.2 Etiquetas

Visando melhorar a visualizacdo das etiquetas utilizadas na montagem das refeicdes,
propde-se que seja criado um padrdo de cores para cada um dos tipos de dietas de forma a
bastar um rapido olhar para a copeira identificar qual refeicdo ela deve montar. Isso vai ao
encontro com a mudanca do arranjo fisico, uma vez que a partir de agora, serdo as copeiras
que identificardo qual tipo de dieta montar e ndo havera mais a técnica em nutricdo dizendo
qual serd a proxima refeicdo. Essa mudanca exige mais concentra¢do das copeiras e era uma

reclamacdo antiga que as etiquetas eram dificeis de serem lidas.
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A sugestdo para o padréo de cores é a seguinte:

Dieta Geral Branda |Pastosa-G |Pastosa |Leve Liquida

Cor
Tabela 5.1 — Sugestdo de cores para serem utilizadas nas etiquetas. Elaborado pelo autor.

A proposta € que as dietas que necessitam de maior atencdo sejam associadas a cores
quentes, que chamam mais a atencdo. Assim, as dietas branda, pastosa e leve estdo associadas
a essas cores. Inicialmente, seria interessante espalhar pelo SND cartazes com a identificacdo

das cores, de forma a facilitar a memorizacao.

Além disso, outra solucdo seria inserir um padrdo para indicar se a refeicdo a ser
preparada é com o sem sal. Assim, além ter haver a identificacdo da cor, haveria uma letra em
tamanho grande trazendo essa informagdo. A sugestdo ¢ que se utilize a letra “S” para a dieta

com sal e a letra “H” para a dieta sem sal, ou hipossodica.

Além disso, é necessario realizar uma alteracdo da fonte e do tamanho utilizados para
0 texto das etiquetas. A sugestdo é se utilize a fonte Verdana com tamanho 12, pois esta é uma
fonte bem clara e que ndo deixa duvidas. Para a letra que indica se a refei¢cdo contém sal ou

ndo, seria interessante utilizar o tamanho 16 e que a fonte fosse em negrito.

A sugestdo de etiqueta seria entdo:

Paciente: Gabriel Reiff Cassano

Clinica: Ortopedia H
Dieta: Branda

Opcao: Péra

Figura 5.2 - Sugestdo de etiqueta a ser implantada no curto prazo. Elaborado pelo autor.

Obviamente, outras informac6es sdo necessarias, mas a idéia é que a etiqueta se torne

mais clara e objetiva.

5.1.3 Padrdo

Foi observado durante o trabalho que o grau de controle durante o processo de
montagem é muito baixo. Conforme ja dito, as copeiras fazem o porcionamento das

quantidades “pelo olho”, sem considerar se esta quantidade esta correta ou ndo. Para tentar
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corrigir esses eventuais problemas, a sugestdo é que seja criado um padréo a ser seguido por
todas as copeiras. Antes do inicio da montagem, as nutricionistas devem recolher pequenas
quantidades dos alimentos e montar pratos que servirdo de padrdo para a montagem das
copeiras. Para isso, devem calcular a quantidade correta de alimento para cada caso e pesar 0s
pratos para verificar se estdo corretos. Quando as copeiras estiverem posicionadas, deve-se
mostrar para elas qual sera o padréo para aquele dia e cabe a elas medir em seus utensilios a
quantidade correta e manter esse padrdo até o fim do processo. Seria interessante manter esses

padrdes por perto durante toda a execucéo de forma a suprimir possiveis davidas.

5.2 Solucbes de médio prazo

Conforme explicado, estas solucbes requerem algum tipo de investimento ou
treinamento para serem implantadas, portanto, ndo se espera que sejam colocadas em pratica
imediatamente. Mesmo assim, s@o referentes a problemas reais e que precisam ser resolvidos,

entdo se deve dar atencdo a elas e buscar os meios para sua implantacgéo.

5.2.1 Porta

Foi explicado diversas vezes que a porta do SND que leva para o corredor do hospital
e por onde saem os carrinhos de distribuicdo quando estdo prontos trds grandes problemas
para as copeiras. Por fazer ligagdo com o corredor, a porta ndo pode abrir para fora. Sendo
assim, € necessario que a copeira abra e segure a porta enquanto puxa o carrinho para fora.

Isso se torna uma tarefa dificil considerando o peso do carrinho e sua altura.

A solucdo clara passa pela troca da porta. Apesar de isso ndo ser especificado nas
normas técnicas, a melhor solucdo é instalar uma porta de correr, como mostra a figura

abaixo.
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Figura 5.3 - Exemplo de porta de correr. Fonte: <www.salalimpa.net>

Para facilitar a abertura e fechamento da porta, poder-se-ia adotar 0 seguinte
procedimento: a primeira copeira que ira sair com o carrinho a abre, sai para a distribuigdo, e
a mantém aberta. A Gltima copeira, apds sair com seu carrinho, fecha a porta pelo lado de
fora. Isso tras um pequeno problema que é deixar a porta aberta por algum tempo. No entanto,
considerando que as copeiras saem quase todas juntas, isso ndo seria um prejuizo muito

grande.

5.2.2 Controle do padréao

Esta solugdo, assim como a inclusdo dos padrdes, visa aumentar o controle durante o
processo. A proposta € que uma nutricionista seja encarregada de fazer a verificacdo das
refeicOes durante a execugdo das montagens. Para isso, ela devera recolher amostras em trés
momentos de duas dietas diferentes, realizar a pesagem dos alimentos e analisar as diferencgas
com relacdo aos padrbes, sempre fazendo marcacdes dos valores encontrados para posterior
registro. Em caso de grande distorcdo, seria interessante que ela falasse com a copeira
responsavel ainda durante a montagem de forma a corrigir as proximas refeicdes. Essa
solucdo visa complementar a implantacdo dos padrdes de quantidade e, por isso, requer algum
tempo para adaptacdo da utilizagéo deles.
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5.2.3 Caracteristicas ambientais

Como se pode perceber pela figura abaixo, a iluminacdo do setor de montagem é
eficiente. No entanto, com a utilizacdo das células, seria importante re-projetar o sistema de
luminarias para estarem posicionadas mais proximas aos carrinhos de cada célula, assim como
concentrar algumas lampadas proximo ao fim da esteira para melhorar a visualizacdo da

etiquetas.

Figura 5.4 — Setor de montagem das refeicOes

Outra solucdo importante seria combinar algumas lampadas incandescentes (na
proporcdo de uma para cada trés lampadas fluorescentes) de forma a suprir a necessidade de

raios infravermelhos.

Outra providéncia necessaria € retirar do ambiente o ventilador observado na figura, ja
que sua presenca vai contra as normas técnicas para cozinhas industriais. Seria necessario um
estudo maior sobre como melhorar a circulacdo de ar no SND, ja que o calor é muito intenso,

mas isso nado fara parte do escopo deste trabalho.
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5.3 Longo prazo

Conforme jéa dito, as solucbes de longo prazo necessitam de grandes investimentos e
precisam ser estudadas mais a fundo para checar sua viabilidade. No entanto, pelo menos as
referentes ao arranjo fisico deveriam ser seguidas para que as conclusfes desse trabalho

fossem colocadas em pratica.

5.3.1 Software de previsédo

Atualmente, a fabricacdo de alimentos no SND nédo segue qualquer programacéo de
producdo. Ela é feita muito através da experiéncia dos colaboradores.

Seria interessante que fosse desenvolvido um software que interligasse o SND as
clinicas e realizasse uma programacdo diaria de producdo. A intencdo é que o software,
através dos pedidos enviados pelas clinicas (baseados nas internacfes e nas vontades dos
pacientes), calculasse, através de métodos estatisticos, as quantidades de cada alimento a ser
produzido e quantas refeicOes de cada dieta deveriam ser montadas. Assim como ocorre no
HC, provavelmente, seria necessario que uma nutricionista fizesse alguns ajustes sobre esse
nimero para deixa-lo mais proximo da realidade, mas ele seria um guia importante para o
setor de compra, para o0 setor de estoques e para a producdo. Caso fosse possivel sua
implantacdo, a grande melhoria para o setor de montagem das refei¢des seria a possibilidade

de realizar o processo por clinicas, o que sera mais bem explicado mais a frente.



106

5.3.2 Novas células

A partir da solugéo de curto prazo formulada anteriormente, esta solucéo se aprofunda
mais sobre a questdo do arranjo fisico e gera um layout mais adequado as conclusGes deste

trabalho e mais proximo das caracteristicas das células.

Os carrinhos utilizados para montagem das refeicfes deverdo ser substituidos por
bancadas que consigam armazenar mais tipos de alimentos e que sejam mais adequadas ao

processo de porcionamento e montagem das refeicoes.

As figuras abaixo representam exemplo de bancadas que poderiam ser utilizadas.
Essas sdo opcOes adequadas para restaurantes do tipo self-service, entdo provavelmente

existam opcBes mais adequadas para hospitais.

Figura 5.6 - Exemplo de bancada para alocacao dos

Figura 5.5 - Exemplo de bancada para alocacéo

dos alimentos. Eonte: alimentos. Fonte: <http://www.industrinox.com.br/>.

<http://www.industrinox.com.br/>.
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A utilizacdo dessas bancadas soluciona outro problema relacionado aos carrinhos
atuais: a questdo da profundidade dos compartimentos, uma vez que para porcionar 0s
alimentos quando as panelas estdo no fim, as copeiras necessitam realizar muito esforco.
Como nesses casos, 0s compartimentos sdo menos profundos e mais largos, a tarefa de servir

os alimentos fica facilitada.

Além disso, com a utilizacdo das bancadas, é possivel montar uma iluminagdo muito

mais focada no processo, ja que se pode instalar luminarias na propria bancada.

Deveriam ser utilizadas bancadas com 16 compartimentos (ou duas de 8) para as
células Sal e Hipo e bancadas com 6 compartimentos para a célula Sopa. No entanto, se
possivel, esse nimeros deveriam ser arredondados para 20 e 10, respectivamente, de forma a

absorver opc¢des que possam existir em alguns dias ou mudancas futuras.

O novo layout com essas bancadas pode ser observado abaixo.
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Figura 5.7 - Proposta de layout para implantacdo no longo prazo. Elaborado pelo autor, 2008.
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Pode-se perceber que ndo h4 a utilizagdo da esteira nesse caso, uma vez que ela nao se
faz mais necesséria. Aliado a implantacdo do software de previsdo, que possibilita a
montagem das refeicdes por clinicas e ndo mais por dietas, esse novo layout permite que o
carrinho de distribuicdo seja colocado ao centro e seja montado com todos os tipos de dietas
que necessita. Neste caso, ndo ha mais necessidade de alocacdo de copeiras para insercdo das
refeicdes nos carrinhos, sendo que a prépria copeira que a montou j& insere no carrinho, que

esta posicionado bem préximo.

E necesséario lembrar que, nesse caso, ndo haverd mais a figura da validadora e,
portanto, é necessario ainda mais atencdo por parte das copeiras para evitar a necessidade de

correcdes futuras.

Para maior eficiéncia desse modelo, seria interessante alocar outros colaboradores que
ndo as copeiras para realizar o porcionamento nas células, pois dessa forma, assim que o
carrinho de uma clinica estiver pronto, a copeira responsavel por essa clinica pode ja sair para
fazer a distribuicdo das refeicGes. Nesse caso, seria interessante criar uma hierarquia de
prioridades entre as clinicas para montar uma escala de montagem das refeices. Outra
caracteristica interessante dessa solugdo é a diminui¢cdo do tempo de montagem de cada
clinica (uma vez que o processo para cada uma delas serd muito menor que o processo total

realizado hoje), o que liberaria as copeiras para outras atividades.

5.3.3 Porta automatica

Em complemento a solucdo formulada anteriormente, e de forma a solucionar a
questdo de deixar a porta aberta, e por conta de nesse novo processo 0s carrinhos ndo sairem
juntos, uma solugdo importante seria instalar um sistema automatico na porta de saida para o

corredor.

Seria necessario instalar algum sensor, de preferéncia no piso, para que fosse acionado
pela copeira e a porta se abrisse. Para fecha-la, ha duas opgdes: células fotoelétricas diriam
quando a copeira ja tiver saido do SND ou, de forma mais segura, haver outro sensor do lado
de fora, nesse caso para ser acionado com a mao para evitar que uma pessoa passando

fechasse a porta sem querer.



109

6 Conclusoes

A principal conclusdo a se pode chegar com este trabalho é a importancia da utilizacéo
de aspectos ergonémicos para o projeto de qualquer organizagdo. A metodologia da agéo
ergondmica e seus principais fundamentos se encaixam perfeitamente no estudo e no
planejamento de arranjo fisico para um novo projeto de espaco de trabalho ou para a

reconcepcgdo de um ambiente ja existente.

Um projeto que ndo considere aspectos ergondmicos basicos estd fadado a gerar
problemas para seus funcionérios, a diminuicdo da produtividade, & obsolescéncia dos

sistemas e a inevitavel reestruturacdo futura para adequacéo.

Vale ressaltar que o estudo do arranjo fisico, considerando aspectos ergonémicos,
deve ser realizado freqiientemente em qualquer organizacdo, primeiro porque dificilmente é
possivel atingir um arranjo fisico 6timo e segundo porque as pessoas, 0S Processos e 0S

sistemas sofrem mudangas constantemente.

E triste perceber que o Hospital Universitario da USP, localizado na Cidade
Universitaria, uma dos principais centros de ensino da América Latina, apresente problemas
tdo sérios, mas que a0 mesmo tempo poderiam nado existir se o planejamento no momento de
sua construcdo fosse maior e melhor. Ou entdo que poderiam ser resolvidos com solucdes
simples, mas que provavelmente ndo sdo colocadas em pratica por conta da burocracia
associada a qualquer instituicdo publica, ou por conta da falta de incentivo para a realizacdo

de estudos dentro da propria Universidade.

Pode-se dizer que o presente trabalho atingiu seu objetivo que era analisar 0 processo
de montagem das refeicbes no SND e propor melhorias que pudessem adequar o sistema ao
que seria adequado para o processo ali desenvolvido. Espera-se que as solucbes aqui
apresentadas sejam colocadas em pratica de forma a atingir ganhos de produtividade e
diminuicdo dos altos indices de absenteismo e afastamentos que o SND apresenta.

O trabalho também foi importante para a formacdo do engenheiro, uma vez que
contribuiu para a visdo global de diversos assuntos abordados durante a faculdade, mas que
ndo pareciam ter muita ligacdo. A concluséo sobre a conexao entre a Ergonomia e 0 projeto
do Arranjo Fisico se mostrou tdo importante e ndo parecia ser tdo clara durante todos os anos

de faculdade.
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Por fim, por conta de o trabalho fazer parte de um projeto maior, espera-se que 0s estudos
continuem e que novas melhorias sejam propostas para 0 HU-USP como um todo, de forma a
solucionar tantos problemas que podem ser encontrados em uma instituicdo tdo importante

para a sociedade e que ndo sdo coerentes com seu status.
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8 Anexos

8.1 Anexo A

A infra-estrutura do HU-USP:

258 leitos - Capacidade Instalada

258 leitos - Capacidade Ocupacional

09 salas - Centro Cirurgico

04 salas - Centro Obstétrico

14 leitos - Unidade de Terapia Intensiva Adultos
06 leitos - Unidade de Terapia Intensiva Pediatrica
05 leitos - Unidade de Terapia Intensiva Neonatoldgica
07 leitos - Recuperacgdo Pds-Anestésica

57 consultérios - Atendimento Ambulatorial

13 consultdrios - Pronto Atendimento

05 consultdrios - Triagem

11 leitos - Observagdo Adultos

12 leitos - Observacdo Pediatria

02 leitos - Observacdo Obstetricia

01sala - Reanimacdo Cardiorrespiratdria

5 - Anfiteatros

17 - Salas de Aula

Os departamentos existentes no HU-USP estao listados abaixo:
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Depto. Médico

e Clinica Médica

¢ Clinica Cirurgica

e Clinica Pediatrica

¢ Clinica Obstétrica

¢ Ginecoldgica

¢ Dermatologia

¢ Neurologia

* Anestesia

¢ Oftalmologia

¢ Ortopedia

¢ Odontologia

¢ Otorrinolaringologia

e Psiquiatria

e PAD

e GRAPPAC

Depto. de Enfermagem

¢ Div. Clinica Médica

¢ Div. Clinica Cirargica

¢ Div. Materno Infantil

¢ Div. Pacientes Externos

¢ Educagdo Continuada

Aux. Diagnédsticos

¢ Anatomia Patoldgica

¢ Endoscopia

¢ Imageologia

¢ Patologia Clinica

¢ Métodos Graficos

Hemodialise

Farmacia

Nutri¢do e Dietética

Terapia Ocupacional

Fonoaudiologia

Psiquiatria

Fisioterapia

Servigo Social
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Capacidade maxima de cada clinica no HU-USP:

e Clinica Médica: 43 pacientes

e Clinica obstétrica: 45 pacientes

e Clinica cirurgica: 38 pacientes (ha varios leitos blogueados em virtude da reforma)
e Clinica pediatrica: 36 pacientes

e UTI adulto: 10 pacientes

e Clinica Semi-Intensiva adulto: 11 pacientes

¢ UTI Neonatal: 6 pacientes

e UTI pediétrica: 10 pacientes

e Bercério: 10 pacientes
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8.2 AnexoB

Layout atual do SND
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Figura 8.1 - Layout atual do SDN. Fonte: Montedo et al., 2008.
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8.3 AnexoC

NR 17 - NORMA REGULAMENTADORA 17
ERGONOMIA

17.1. Esta Norma Regulamentadora visa a estabelecer parametros que permitam a adaptacéo
das condices de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas dos trabalhadores, de modo a
proporcionar um maximo de conforto, seguranca e desempenho eficiente.

17.1.1. As condigdes de trabalho incluem aspectos relacionados ao levantamento, transporte e
descarga de materiais, ao mobiliario, aos equipamentos e as condi¢es ambientais do posto de
trabalho, e a propria organizacao do trabalho.

17.1.2. Para avaliar a adaptacdo das condicGes de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas
dos trabalhadores, cabe ao empregador realizar a analise ergonémica do trabalho, devendo a
mesma abordar, no minimo, as condic¢des de trabalho, conforme estabelecido nesta Norma
Regulamentadora.

17.2. Levantamento, transporte e descarga individual de materiais.
17.2.1. Para efeito desta Norma Regulamentadora:

17.2.1.1. Transporte manual de cargas designa todo transporte no qual o peso da carga é
suportado inteiramente por um so trabalhador, compreendendo o levantamento e a deposi¢édo
da carga.

17.2.1.2. Transporte manual regular de cargas designa toda atividade realizada de maneira
continua ou que inclua, mesmo de forma descontinua, o transporte manual de cargas.

17.2.1.3. Trabalhador jovem designa todo trabalhador com idade inferior a 18 (dezoito) anos e
maior de 14 (quatorze) anos.

17.2.2. N&o devera ser exigido nem admitido o transporte manual de cargas, por um
trabalhador cujo peso seja suscetivel de comprometer sua salide ou sua seguranca. (117.001-
5/11)

17.2.3. Todo trabalhador designado para o transporte manual regular de cargas, que nao as
leves, deve receber treinamento ou instrucdes satisfatorias quanto aos métodos de trabalho
que devera utilizar, com vistas a salvaguardar sua satde e prevenir acidentes. (117.002-3 / 12)

17.2.4. Com vistas a limitar ou facilitar o transporte manual de cargas, deverao ser usados
meios técnicos apropriados.

17.2.5. Quando mulheres e trabalhadores jovens forem designados para o transporte manual
de cargas, 0 peso maximo destas cargas devera ser nitidamente inferior aquele admitido para
0s homens, para ndo comprometer a sua saide ou a sua seguranga. (117.003-1/ 11)

17.2.6. O transporte e a descarga de materiais feitos por impulsé&o ou tragdo de vagonetes
sobre trilhos, carros de mao ou qualquer outro aparelho mecanico deverdo ser executados de
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forma que o esforgo fisico realizado pelo trabalhador seja compativel com sua capacidade de
forca e ndo comprometa a sua salde ou a sua seguranca. (117.004-0/ 11)

17.2.7. O trabalho de levantamento de material feito com equipamento mecanico de acao
manual devera ser executado de forma que o esforco fisico realizado pelo trabalhador seja
compativel com sua capacidade de forca e ndo comprometa a sua salde ou a sua seguranca.
(117.005-8/11)

17.3. Mobiliario dos postos de trabalho.

17.3.1. Sempre que o trabalho puder ser executado na posicao sentada, o posto de trabalho
deve ser planejado ou adaptado para esta posicao. (117.006-6 / 11)

17.3.2. Para trabalho manual sentado ou que tenha de ser feito em pé, as bancadas, mesas,
escrivaninhas e os painéis devem proporcionar ao trabalhador condicdes de boa postura,
visualizacdo e operacao e devem atender aos seguintes requisitos minimos:

a) ter altura e caracteristicas da superficie de trabalho compativeis com o tipo de atividade,
com a distancia requerida dos olhos ao campo de trabalho e com a altura do assento;
(117.007-4/ 12)

b) ter &rea de trabalho de facil alcance e visualizacdo pelo trabalhador; (117.008-2 / 12)

c) ter caracteristicas dimensionais que possibilitem posicionamento e movimentacao
adequados dos segmentos corporais. (117.009-0/ 12)

17.3.2.1. Para trabalho que necessite também da utilizacdo dos pés, além dos requisitos
estabelecidos no subitem 17.3.2, os pedais e demais comandos para acionamento pelos pés
devem ter posicionamento e dimensdes que possibilitem facil alcance, bem como angulos
adequados entre as diversas partes do corpo do trabalhador, em funcéo das caracteristicas e
peculiaridades do trabalho a ser executado. (117.010-4 / 12)

17.3.3. Os assentos utilizados nos postos de trabalho devem atender aos seguintes requisitos
minimos de conforto:

a) altura ajustavel a estatura do trabalhador e a natureza da funcéo exercida; (117.011-2/ 11)
b) caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacao na base do assento; (117.012-0/ 11)
c) borda frontal arredondada; (117.013-9/ 11)

d) encosto com forma levemente adaptada ao corpo para protecdo da regido lombar. (117.014-
711)

17.3.4. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados sentados, a partir da
analise ergonémica do trabalho, podera ser exigido suporte para 0s pés, que se adapte ao
comprimento da perna do trabalhador. (117.015-5/ 11)
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17.3.5. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados de pé, devem ser
colocados assentos para descanso em locais em que possam ser utilizados por todos 0s
trabalhadores durante as pausas. (117.016-3 / 12)

17.4. Equipamentos dos postos de trabalho.

17.4.1. Todos os equipamentos que compdem um posto de trabalho devem estar adequados as
caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.4.2. Nas atividades que envolvam leitura de documentos para digitacdo, datilografia ou
mecanografia deve:

a) ser fornecido suporte adequado para documentos que possa ser ajustado proporcionando
boa postura, visualizacdo e operagéo, evitando movimentacao frequente do pescogo e fadiga
visual; (117.017-1/11)

b) ser utilizado documento de facil legibilidade sempre que possivel, sendo vedada a
utilizacdo do papel brilhante, ou de qualquer outro tipo que provoque ofuscamento. (117.018-
0/11)

17.4.3. Os equipamentos utilizados no processamento eletrénico de dados com terminais de
video devem observar o seguinte:

a) condi¢des de mobilidade suficientes para permitir o ajuste da tela do equipamento a
iluminacdo do ambiente, protegendo-a contra reflexos, e proporcionar corretos angulos de
visibilidade ao trabalhador; (117.019-8 / 12)

b) o teclado deve ser independente e ter mobilidade, permitindo ao trabalhador ajusta-lo de
acordo com as tarefas a serem executadas; (117.020-1/ 12)

c) atela, o teclado e o suporte para documentos devem ser colocados de maneira que as
distancias olho-tela, olho-teclado e olho-documento sejam aproximadamente iguais;
(117.021-0/ 12)

d) serem posicionados em superficies de trabalho com altura ajustavel. (117.022-8 / 12)

17.4.3.1. Quando os equipamentos de processamento eletrénico de dados com terminais de
video forem utilizados eventualmente poderdo ser dispensadas as exigéncias previstas no
subitem 17.4.3, observada a natureza das tarefas executadas e levando-se em conta a analise
ergondmica do trabalho.

17.5. Condig¢Oes ambientais de trabalho.

17.5.1. As condic¢des ambientais de trabalho devem estar adequadas as caracteristicas
psicofisioldgicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.5.2. Nos locais de trabalho onde séo executadas atividades que exijam solicitacdo
intelectual e atencdo constantes, tais como: salas de controle, laboratorios, escritorios, salas de
desenvolvimento ou anélise de projetos, dentre outros, sdo recomendadas as seguintes
condigdes de conforto:
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a) niveis de ruido de acordo com o estabelecido na NBR 10152, norma brasileira registrada no
INMETRO; (117.023-6 / 12)

b) indice de temperatura efetiva entre 200c (vinte) e 23oc (vinte e trés graus centigrados);
(117.024-4 / 12)

c) velocidade do ar ndo superior a 0,75m/s; (117.025-2 / 12)

d) umidade relativa do ar ndo inferior a 40 (quarenta) por cento. (117.026-0/ 12)

17.5.2.1. Para as atividades que possuam as caracteristicas definidas no subitem 17.5.2, mas
ndo apresentam equivaléncia ou correlacdo com aquelas relacionadas na NBR 10152, o nivel
de ruido aceitavel para efeito de conforto sera de até 65 dB (A) e a curva de avaliacao de
ruido (NC) de valor ndo superior a 60 dB.

17.5.2.2. Os parametros previstos no subitem 17.5.2 devem ser medidos nos postos de
trabalho, sendo os niveis de ruido determinados proximos a zona auditiva e as demais

variaveis na altura do térax do trabalhador.

17.5.3. Em todos os locais de trabalho deve haver iluminagdo adequada, natural ou artificial,
geral ou suplementar, apropriada a natureza da atividade.

17.5.3.1. A iluminag&o geral deve ser uniformemente distribuida e difusa.

17.5.3.2. A iluminacéo geral ou suplementar deve ser projetada e instalada de forma a evitar
ofuscamento, reflexos incomodos, sombras e contrastes excessivos.

17.5.3.3. Os niveis minimos de iluminamento a serem observados nos locais de trabalho séo
os valores de luminancias estabelecidos na NBR 5413, norma brasileira registrada no
INMETRO. (117.027-9/ 12)

17.5.3.4. A medigdo dos niveis de iluminamento previstos no subitem 17.5.3.3 deve ser feita
no campo de trabalho onde se realiza a tarefa visual, utilizando-se de luximetro com
fotocelula corrigida para a sensibilidade do olho humano e em funcdo do angulo de
incidéncia. (117.028-7 / 12)

17.5.3.5. Quando ndo puder ser definido o campo de trabalho previsto no subitem 17.5.3.4,
este serd um plano horizontal a 0,75m (setenta e cinco centimetros) do piso.

17.6. Organizacdo do trabalho.

17.6.1. A organizacdo do trabalho deve ser adequada as caracteristicas psicofisioldgicas dos
trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.6.2. A organizacdo do trabalho, para efeito desta NR, deve levar em consideragéo, no
minimo:

a) as normas de producdo;

b) o modo operatorio;
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C) a exigéncia de tempo;
d) a determinacéo do contetido de tempo; €) o ritmo de trabalho;
f) o contelido das tarefas.

17.6.3. Nas atividades que exijam sobrecarga muscular estatica ou dindmica do pescoco,
ombros, dorso e membros superiores e inferiores, e a partir da analise ergondémica do trabalho,
deve ser observado o seguinte:

a) para efeito de remuneracéo e vantagens de qualquer espécie deve levar em consideracdo as
repercussdes sobre a satde dos trabalhadores; (117.029-5/ 13)

b) devem ser incluidas pausas para descanso; (117.030-9 / 13)

¢) quando do retorno do trabalho, ap6s qualquer tipo de afastamento igual ou superior a 15
(quinze) dias, a exigéncia de producdo devera permitir um retorno gradativo aos niveis de
producdo vigentes na época anterior ao afastamento. (117.031-7 / 13)

17.6.4. Nas atividades de processamento eletronico de dados, deve-se, salvo o disposto em
convencdes e acordos coletivos de trabalho, observar o seguinte:

a) 0 empregador ndo deve promover qualquer sistema de avaliagdo dos trabalhadores
envolvidos nas atividades de digitacdo, baseado no nimero individual de toques sobre o
teclado, inclusive o automatizado, para efeito de remuneragéo e vantagens de qualquer
espécie; (117.032-5)

b) o nUmero maximo de toques reais exigidos pelo empregador ndo deve ser superior a 8
(oito) mil por hora trabalhada, sendo considerado toque real, para efeito desta NR, cada
movimento de pressdo sobre o teclado; (117.033-3/ 13)

c) o tempo efetivo de trabalho de entrada de dados ndo deve exceder o limite maximo de 5
(cinco) horas, sendo gue, no periodo de tempo restante da jornada, o trabalhador podera
exercer outras atividades, observado o disposto no art. 468 da Consolidacéo das Leis do
Trabalho, desde que ndo exijam movimentos repetitivos, nem esforco visual; (117.034-1/ 13)

d) nas atividades de entrada de dados deve haver, no minimo, uma pausa de 10 (dez) minutos
para cada 50 (cingiienta) minutos trabalhados, ndo deduzidos da jornada normal de trabalho;
(117.035-0/13)

e) quando do retorno ao trabalho, apds qualquer tipo de afastamento igual ou superior a 15
(quinze) dias, a exigéncia de produgdo em relacdo ao numero de toques devera ser iniciado
em niveis inferiores do maximo estabelecido na alinea "b" e ser ampliada
progressivamente. (117.036-8 / 13)
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8.4 AnexoD

Algoritmo DCA

Passo 1 — Calcular o

“NT” de cada linha e coluna, somando os valores das células centrais

Matriz de Incidéncia

Dietas

Dieta geral - C/ sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Branda - S/ sal

da geral - C/ Sal

Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Arroz Geral com sal

- [Dieta Pastosa - arroz

Arroz Geral sem sal

=

Arroz Pastoso com sal

Arroz Pastoso sem sal

Feijdo Geral com sal

Feijdo Geral sem sal

Caldo de Feijdo com sal

Caldo de Feijdo sem sal

Carne Iscada com sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada com sal

Carne Picada sem sal

Carne Branda com sal

Carne Branda sem sal

Carne Desfiada com sal

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida com sal

Carne Moida sem sal

Carne Liquida com sal

Carne Liquida sem sal

Legume Geral com sal

Legume Geral sem sal

Legume Puré com sal

Legume Puré sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal

AN NN NI AN NI NN I N I N I NI EIGY [ e =y rey PSP (e 17
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Passo 2 — Ordenar as colunas de forma decrescente e as linhas de forma crescente pelos NTs

Matriz de Incidéncia

=
o
o3
by
&

Dieta geral - C/ sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - C/ Sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - S/ Sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Branda - S/ sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Arroz Pastoso com sal

Arroz Pastoso sem sal

Feijdo Geral com sal

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada com sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada com sal

Carne Picada sem sal

Carne Branda com sal

Carne Branda sem sal

Carne Desfiada com sal

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida com sal

Carne Moida sem sal

Carne Liquida com sal

Carne Liquida sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal

Legume Geral com sal

Legume Geral sem sal

Legume Puré com sal

Legume Puré sem sal

Arroz Geral com sal

Arroz Geral sem sal

Caldo de Feijdo com sal

Caldo de Feijdo sem sal

wlwlwlw|n|vNIN|[R Rk RrRrRRrRrR|Rr]Rr|Rr R~ R~~~ ]|R ]|~

NT
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Passo 3 - Iniciando pela primeira coluna da matriz, puxar todas as linhas com 1 na primeira
coluna para o topo, formando um bloco. Continuar procedimento analogo com as demais
linhas para gerar 1s blocados e mover cada novo bloco formado para baixo do bloco anterior,
até nao sobrar linha livre. Se a matriz obtida no passo 2 e a matriz anterior forem a mesma,

parar. Sendo, seguir para o0 passo 4.

9
©
a8
Y
&

Matriz de Incidéncia

Dieta geral - C/ sal
Dieta Geral - S/ sal
Dieta Pastosa - arroz
da geral - C/ Sal
Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal
Dieta Branda - C/ sal
Dieta Branda - S/ sal
Dieta Pastosa - C/ Sal
Dieta Pastosa - S/ Sal
Dieta Leve - C/ Sal
Dieta Leve - S/ Sal
Dieta Liquida - C/ Sal
Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Feijdo Geral com sal
Carne Iscada com sal
Carne Picada com sal
Legume Geral com sal
Arroz Geral com sal
Feijdo Geral sem sal
Carne Iscada sem sal
Carne Picada sem sal
Legume Geral sem sal
Arroz Geral sem sal
Carne Desfiada com sal
Carne Moida com sal
Legume Puré com sal
Caldo de Feijdo com sal
Carne Desfiada sem sal
Carne Moida sem sal
Legume Puré sem sal
Caldo de Feijdo sem sal
Carne Branda com sal 1
Carne Branda sem sal 1
Arroz Pastoso com sal 1
Carne Liquida com sal 1
Arroz Pastoso sem sal 1
Carne Liquida sem sal 1
Sopa Batida com sal 1
Sopa Grossa com sal 1
Sopa Batida sem sal 1
Sopa Grossa sem sal 1
Sopa Coada com sal 1
Sopa coada sem sal 1

Rk~

NI

NI
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Passo 4 - Iniciando pela primeira linha da matriz e puxe todas as colunas com 1 na primeira

linha para a esquerda formando um bloco. Continuar procedimento analogo com as colunas

seguintes para gerar 1s blocados até ndo sobrar coluna livre. Se a matriz obtida no passo 4 e a

matriz anterior forem a mesma, parar. Sendo, seguir para o passo 3 novamente.

Matriz de Incidéncia

Dietas

Dieta geral - C/ sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Pastosa - arroz
da geral - C/ Sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Branda - S/ sal

Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Feijdo Geral com sal

Carne Iscada com sal

Carne Picada com sal

Legume Geral com sal

Arroz Geral com sal

N

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada sem sal

Legume Geral sem sal

Arroz Geral sem sal

R~~~

Carne Desfiada com sal

Carne Moida com sal

Legume Puré com sal

RlR|=]~

Caldo de Feijdo com sal

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida sem sal

Legume Puré sem sal

R~ |~

Caldo de Feijdo sem sal

Carne Branda com sal

Carne Branda sem sal

Arroz Pastoso com sal

Carne Liquida com sal

Arroz Pastoso sem sal

Carne Liquida sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal
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Passo 3 — Como a matriz do novo passo 3 ndo é

novamente.

igual

a

anterior,

seguir para passo 4

Matriz de Incidéncia

Dietas

Dieta geral - C/ sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Pastosa - arroz
da geral - C/ Sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Branda - S/ sal

Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Feijdo Geral com sal

Carne Iscada com sal

Carne Picada com sal

Legume Geral com sal

Arroz Geral com sal

N

Caldo de Feijdo com sal

Carne Branda com sal

NG

Carne Desfiada com sal

Carne Moida com sal

Legume Puré com sal

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada sem sal

Legume Geral sem sal

Arroz Geral sem sal

N

Caldo de Feijdo sem sal

Carne Branda sem sal

NI

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida sem sal

Legume Puré sem sal

Arroz Pastoso com sal

Carne Liquida com sal

Arroz Pastoso sem sal

Carne Liquida sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal

Rlr|r|[r|r|r]rRr|r]Rr[N] PR, lw|w|N] R R Rr [N R R o w|N ][RR -
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Matriz de Incidéncia

1=
(U]
—
Q
[

Dieta geral - C/ sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - C/ Sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Branda - S/ sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - S/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Feijdo Geral com sal

Carne Iscada com sal

Carne Picada com sal

Legume Geral com sal

Arroz Geral com sal

Rlr|Rr|~]~

Caldo de Feijdo com sal

Carne Branda com sal

Rk~

Carne Desfiada com sal

Carne Moida com sal

Legume Puré com sal

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada sem sal

Legume Geral sem sal

Arroz Geral sem sal

Rlr|Rr[~]~

Caldo de Feijdo sem sal

Alimentos

Carne Branda sem sal

RlR|e]-

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida sem sal

Legume Puré sem sal

Arroz Pastoso com sal

Carne Liquida com sal

Arroz Pastoso sem sal

Carne Liquida sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal
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Passo 3 —

Matriz de Incidéncia

9
o
el
o
&

Dieta geral - C/ sal

Dieta Branda - C/ sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - C/ Sal

Dieta Pastosa - C/ Sal

Dieta Geral - S/ sal

Dieta Branda - S/ sal

Dieta Pastosa - arroz

da geral - S/ Sal

Dieta Pastosa - S/ Sal

Dieta Leve - C/ Sal

Dieta Leve - S/ Sal

Dieta Liquida - C/ Sal

Dieta Liquida - S/ Sal

NT

Alimentos

Feijdo Geral com sal

Carne Iscada com sal

Carne Picada com sal

Legume Geral com sal

Arroz Geral com sal

N

Caldo de Feijdo com sal

Carne Branda com sal

R~ |~

Carne Desfiada com sal

Carne Moida com sal

Legume Puré com sal

Arroz Pastoso com sal

Carne Liquida com sal

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada sem sal

Carne Picada sem sal

Legume Geral sem sal

Arroz Geral sem sal

[N IS I P

Caldo de Feijdo sem sal

Carne Branda sem sal

RrlR[r]|~

Carne Desfiada sem sal

Carne Moida sem sal

Legume Puré sem sal

Arroz Pastoso sem sal

Carne Liquida sem sal

Sopa Batida com sal

Sopa Grossa com sal

Sopa Batida sem sal

Sopa Grossa sem sal

Sopa Coada com sal

Sopa coada sem sal

RlRr|r|r|Rr[r]r|r[N]RrRr]Rr|lw|w|N|R R R R Rr [N R R R, w|N] R =]~
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Passo 4 — Como a matriz deste passo é igual a do passo anterior, parar

Dietas

Matriz de Incidéncia

Dieta geral - C/ sal
Dieta Branda - C/ sal
Dieta Pastosa - arroz
da geral - C/ Sal
Dieta Pastosa - C/ Sal
Dieta Geral - S/ sal
Dieta Branda - S/ sal
Dieta Pastosa - arroz
da geral - S/ Sal
Dieta Pastosa - S/ Sal
Dieta Leve - C/ Sal
Dieta Leve - S/ Sal
Dieta Liquida - C/ Sal
Dieta Liquida - S/ Sal

Feijdo Geral com sal

Carne Iscada com sal

Carne Picada com sal

Legume Geral com sal

IR

Arroz Geral com sal

Caldo de Feijdo com sal

RIR|R|~

Carne Branda com sal

Carne Desfiada com sal 1

Carne Moida com sal Célula A 1

Legume Puré com sal 1 1

Arroz Pastoso com sal 1

Carne Liquida com sal 1

Feijdo Geral sem sal

Carne Iscada sem sal Célula B

Carne Picada sem sal

Legume Geral sem sal

Alimentos
N R

Arroz Geral sem sal

Caldo de Feijdo sem sal

RlRr|R|~
=

Carne Branda sem sal

Carne Desfiada sem sal 1

Carne Moida sem sal 1

Legume Puré sem sal 1 1

Arroz Pastoso sem sal 1

Carne Liquida sem sal 1

Sopa Batida com sal 1

Sopa Grossa com sal 1 Célula C

Sopa Batida sem sal 1

Sopa Grossa sem sal 1

Sopa Coada com sal 1

Sopa coada sem sal 1

Rlr|r|Rr[r]r|r]Rr|N]RRrRrlw]|w[N] R R R RrRIN|R R Rrlw w]|N R R~

NT 5 4 5 4 5 4 5 4 2 2 1 1

Tabela 8.1 - Solucéo final do algoritmo DCA mostrando a matriz de incidéncia diagonalizada.

Elaborado pelo autor.
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8.5

Anexo E

Questionario bésico para entrevistas

Data 06/05/2010
Nome: Tempo:

1.

10.

Acha que o processo atual de montagem das refei¢des dos pacientes do HU é eficiente? Por qué?

Foi observado que cada uma das copeiras faz uma atividade especifica durante a montagem das refeigGes. Qual
é asua?

Ha algum revezamento? Em que termos? De quanto em quanto tempo?

Acredita que poderia desempenhar atividades diferentes da que executa hoje? Conseguiria realizar todas elas?

Considera algum tipo de refeicao mais dificil de ser montado do que os outros? Por qué?

Qual vocé considera ser o principal problema do setor de montagem? E também o que necessita de solucdo
mais urgente?

O que acha da esteira utilizada na montagem? Ela auxilia ou atrapalha? J4 chegou a imaginar outras
possibilidades para a montagem? Quais?

Como faz quando precisa dimensionar uma por¢do menor por exigéncia da dieta do paciente? Acha que esse
processo é o ideal? Por qué?

Atualmente quanto tempo leva para finalizar o processo de montagem das refeicGes? Acha bom ou demorado?
Gostaria de ter mais tempo para montagem?

O que considera mais importante: realizar uma montagem rapida ou livre de erros? Por qué?
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11. Ocorrem erros que precisam ser corrigidos durante a execu¢do? Pode citar alguns?Qual vocé considera ser o
pior deles? Como costumam soluciona-lo?

12. O que ocorre quando algum fato inesperado acontecesse? Conseguem resolver sozinhas ou em geral precisam
de ajuda de alguma superiora? Por que necessitam dessa ajuda?

Se precisarem de ajuda:
13. Gostaria de realizar um trabalho com mais autonomia, ou seja, em que tivesse maior poder de decisdo caso
alguma coisa fora do comum acontecesse? Acha que isso é importante?
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8.6 AnexoF

Formulério para solicitagdo de visita técnica ao HCFMUSP
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Nome do Instituta /Unidade Administrativa:
DADOS PESSOMIS: | i
NOME: _GABRIE. REFF CAsSANGD ) | Dalade Nase: ol (@2 /14
Profisedc ESTUTANTE N¥ do Corzalho Prodizsional:
RE RS 4P 985- 3 _ Gl 337 474 P38 - 7Y
Endereco_ BiWA  HADDeCk [ oBe w_tag  Apn 53
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FRCOLARIDADE: | _ B
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Assinatura oo Solcitande

“ﬁ!_ﬂ_FESTﬁCﬁIJ D4} CENTRO DE EDUCACAD PERMANENTE )
Paracer. nda amovada: | ) Jusiificaliva;

aprovada: [
Encaminhade para: Dafa:
Azsinalura @ Cadmbo do CEP

MAMIFESTACAQ AREA:

Parecer: nao aorovada: { ) Justificaliva:
aprovada: o
Encaminhade para: Cigfa; !

—_—

Assinaturs 2 Canmbe da Asa
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8.7 Anexo G

Quadro para montagem das refei¢des
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