HELENA LUCIA ALVES DE LIMA FURTADO

SISTEMA DE GESTAQ DA

QUALIDADE EM UNIVERSIDADE PUBLICA:
FACULDADE DE MEDICINA DE RIBEIRAO PRETO
UNIVERSIDADE DE SA0 PAULO

Sdo Paulo
2004

Monografia apresentada a
Escola Politécnica  da
Universidade de S3o Paulo
para obtencio do Certificado
de Especialista em Gestdo e
Tecnologias da Qualidade



HELENA LUCIA ALVES DE LIMA FURTADO

SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE EM UNIVERSIDADE PUBLICA:
FACULDADE DE MEDICINA DE RIBEIRAO PRETO
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Monografia apresentada & Escola
Politécnica da Universidade de
Sdo DPaulo para obtengdo do
Certificado de Especialista em Gestdo
¢ Tecnologias da Qualidade

Orientador
Prof. Dr. Ayrton Custédio Moreira

Sio Paulo
2004



Agradecimentos

Aos mestres da Escola Politécnica,
em especial ao Professor Adherbal Caminada Netto, ao
Professor Ayrton Custodio Moreira pela orientagdo, e

ao Mozart Furtado, pelo estimulo e sugestdes.



RESUMO

Constderando as peculiaridades das universidades publicas e a heterogeneidade das Faculdades
da USP, conforme identificado em estudo anterior, a Dire¢iio da Faculdade de Medicina de
Ribeirdo Preto (FMRP - USP) estabelecen que ndio utilizaria modelo tinico ou empresarial de
gestdo da qualidade. O estudo utilizou diversos conceitos e praticas de métodos de gestioda
qualidade aplicéveis 4 Faculdade: Malcolm Baldrige, Normas Brasileiras— NBR da Familia
9000:2000, e o Sistema de Gestdo da Fundag&io Douglas Andreani —FDA. Utilizou também a
técnica dos Grupos Operativos de Pichon-Riviére, visando & construgio de modelo proprio para
a FMRP-USP. O Sisterna de Gestido FDA com as alteragtes necessarias para implantagdo na
Faculdade apresentou resultados iniciais que vieram ao encontro dos objetivos de implantar agBes
simultineas e integracdo. Os treinamentos realizados até setembro de 2004 tiveram 98% da
participagfio prevista e as ages programadas foram 100% executadas. Foram transmitidas aos
funciondrios as seguintes técnicas: GPQT , PDCA, Diagrama de Ishikawa, 5 Ss, Administragio
Visivel e, a partir das Politicas Basicas da FMRP-USP, foram criadas a missdo, valores € visio
das assisténcias académica, administrativa e financeira. Foi executado omapeamento de todos os
processos criticos da Assisténcia Técnica Financeira, Presentemente, estdo sendo identificados os
indicadores de produtividade, qualidade e custo dos servigos, visando & construgio de um Sistema
de Informag@es Gerenciais (SIG), apropriado a gestio da FMRP-USP. Estes resultados colaboram
na construco de um modelo que mostra ser apropriado ao atendimento dos usuérios, a cultura e
asnecessidades da FMRP-USP.



ABSTRACT

Taking into account, on one hand the peculiar characteristics of the public universities, and on
the other hand the heterogeneity among the teaching units of the University of Sao Paulo
(USP), the Dean of the Faculty of Medicine of Ribeirao Preto-USP (FMRP-USP) decided
not to apply any single model of quality management for the FMRP-USP. We, therefore,
made use in this study of several ideas and know-how taken from different quality management
methods, namely: the Malcolm-Baldrige’s, the International Standard Organization’s (ISO-
9000:2000), the Douglas Andreani Foundation Management System (FDA), as well as the
Pichon-Riviére Operative Groups Technique. All these methods were enacted aiming to the
construction of an appropriate model of qualify management for the FMRP-USP. The FDA
managerial system (with some due modifications needed for its implementation to the FMRP
study) in a preliminary analysis has shown results that met the desired objective of facilitating
ways to implant simultaneous actions and integration. Presence in the training sessions has run
around 98%, and the resulting programmed activities were completely carried out (100%).
Several techniques were taught to the participant collaborators, namely: GPQT, PDCA,
Ishikawa diagram, 5Ss, Visible Administration, Standardization, and starting from the Basic
Policies of the FMRP-USP we defined purpose, value, and foresight to technical assistantship
(either academic, administrative, or financial assistance to the dean). Mapping of critical process
improvement for the Finances Technical Assistance was also completed. Presently, we are
working towards identifying indicators of productivity, total quality, and costs of our services
aiming to the construction of a system of managerial information as it applies specifically to the
FMRP-USP. Taken together, these results will help to construct a model of total quality
appropriate to the culture and needs of the FMRP-USP.
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1. Introduado - Antecedentes

Tendo trabalhado desde 1981 na diretoria da FMRP-USP, a percepgio da autora é
que as atividades de ensino, pesquisa e servicos da USP dependem essencialmente da
competéncia e iniciativa do pessoal cientifico, que nfo pode prescindir da competéncia e
iniciativa do pessoal de suporte, para a realizagdo dos objetivos-fim. Esta idéia tem sido o
estimulo para o desenvolvimento de seus estudos sobre o tema.

Varios fatores e fontes de conhecimento concorreram para criar as condigdes

necessarias a construgdo e implantagio do Sistema de Gestiio da FMRP-USP,

FATORES EXTERNOS E INTERNOS A FMRP-USP QUE
INFLUENCIARAM A IMPLANTACAO DO SGQFMRP-USP

iad
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Figura 1. Fatores e Fontes de Conhecimento para Construgdo ¢ Implantagio do Sistema de Gestio

FMRP-USP

Em 1995, para o atendimento da demanda da sociedade por melhoria da qualidade
do servigo publico, o governador do Estado de Sao Paulo Mario Covas assinou o Decreto
40.536 que estabelecia o Programa Permanente de Qualidade ¢ Produtividade no Servigo
Publico. Esse Programa incluia a Administragio Pablica Estadual e as autarquias de regime
especial (Universidades). Visando atender a este decreto, por meio da portaria GR-2.985
de 29/01/96, foi criada pelo Magnifico Reitor Prof. Dr. Flavio Fava de Moraes a Comissio
de Gestéio da Qualidade e Produtividade da USP, presidida pelo Prof. Dr. Hélio Nogueira da
Cruz, atual Vice-Reitor da USP.
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A partir da disserta¢do de mestrado “Relagdes de Trabalho e Desenvolvimento da
Gestio das Atividades-meio nas Unidades de Ensino da USP” (FURTADO, 1997), na FEA-
USP-SP, ficou mais clara para a autora a necessidade do desenvolvimento e integragio dos
funcionarios, e melhoria da qualidade das atividades de suporte, com foco nas atividades-fim
da USP. Como parte da pesquisa censitaria, visitou todas as unidades de ensino da USP e
entrevistou assistentes técnicos de diretoria, outros funcionérios e alguns diretores. Este estudo
tem sido subsidio & compreenséo da cultura e do enquadramento das unidades de ensino da
USP em relagdo a influéncia das politicas do Estado, das normas da USP e das expectativas
mais amplas da sociedade.

Em decorréncia do prémio outorgado 3 autora pelo Reitor Prof. Dr. Roberto Leal
Lobo € Silva Filho ¢ homologado pelo Reitor Prof. Dr. Flavio Fava de Moraes em 1997,
pelo estudo Proposta Técnica Visando a Inovagdo e Aperfeicoamento dos Métodos de
Gestdo Administrativa e/ou Financeira nas Unidades de Ensino e Prefeituras da USP
em 1993 , foi-lhe concedida viagem de estudo ao exterior. Houve grande interesse em
conhecer in loco instituicdes de ensino superior com experiéncia em gestio da qualidade
com base no modelo Malcolm Baldrige, referéncia do Programa Permanente de Gestio da
Qualidade ¢ Produtividade da USP.

Durante o 1°. Encontro promovido pela Comisso de Gestdo da Qualidade e
Produtividade da USP, em 1997, liderado por seu presidente Prof. Dr. Hélio Nogueira da
Cruz, a aufora entrou em contato com a Profa. Dra, Linda James e, a seu convite, realizou
estagio de dois meses nos Estados Unidos para conhecer institui¢des de ensino superior
como a Northwest Missouri State University, que hd mais de dez anos adotara o método
Malcolm Baldrige. Em 2000, a Profa. Dra. Linda James, co-autora do livro High Performing
Colleges. The Malcolm Baldrige National Quality Award as a Framework for Improving
Higher Education (1996), esteve no Brasil e proferiu palestra na FMRP-USP sobre os
caminhos da qualidade em instituigdo de ensino superior.

Na FMRP-USP as politicas de melhoria da gesto se repercutiram a partir de 1997
com o ex-Diretor Prof. Dr. Michel Pierre Lison e, sobretudo em 2001, como pode ser
observado ja no discurso de posse do novo Diretor Prof, Dr. Ayrton Custddio Moreira, em
2 de margo de 2001:

“A Universidade deve, periodicamente, reavaliar a sua estrutura e organizagao frente
as evolugdes cientificas e modificacdes da sociedade. Deve procurar novos meios ¢ interfaces,
para preservar a exceléncia em ensino, pesquisa e extensio, que constitui os seus objetivos
terminais. As estruturas de gestio da FMRP e da USP precisam continuar sendo objeto de
reflexdo dos docentes, funcionérios e alunos. Esta reflexdo devera resultar em decistes das
Congregagdes e Conselho Universitario, em hma sucessdo de reformas que, sem prejudicar
o sistema gerencial em vigor, continue o aprimoramento da administracio ¢ agilize a organizagio
académica” (MOREIRA, 2001).

A partir de 2001 grandes transformagdes tém sido observadas na FMRP-USP,
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2. A Faculdade de Medicina de Ribeirao Preto-USP, Objeto da Monografia
2.1 Apresentacio

Fundada em 1952, a FMRP-USP tem se destacado por sua importante contribuigio
aos avangos do conhecimento cientifico, e 3s inovagdes tecnoldgicas na drea biomédica.
Desde o inicio, o projeto norteador da criagdo da FMRP-USP, liderado por seu fundador
Zeferino Vaz, trazia o objetivo de instalar aqui um ensino médico com caracteristicas inovadoras.
Além do conhecimento cientifico bioldgico, a compreensio da causalidade psico-social das
enfermidades deveria ser transmitida aos educandos. Esta visdo tem permeado as decisbes
e as atividades-fim na Faculdade.

Inicialmente o suporte administrativo as atividades-fim era de responsabilidade
de cerca de 20 pessoas bastante proximas aos docentes fundadores. O grupo de apoio
eramuito motivado ¢ disponivel para a execugio das mais variadas atividades e, sobretudo,
orgulhoso e confiante no projeto de construgio da FMRP-USP.

A Faculdade teve desenvolvimento continuado nestas cinco décadas, em especial
nos ultimos 10 anos, apoiada pelas atividades de suporte que historicamente seguem no bojo
do projeto académico.

No inicio da década de 90 havia grande necessidade de modernizagio dos meios de
gestao para tornar a administragio mais 4gil e moderna. Os sistemas administrativos
informatizados eram muito necessarios € comegavam a ser construidos na USP. A
complexidade das atividades dificultava o desenvolvimento de programas informatizados
que atendessem apropriadamente &s necessidades de servigos das Unidades de Ensino.
Mesmo assim houve grandes avangos no ensino e napesquisa que demandaram maior evolugdo
na area de suporte. Nos ultimos 4 anos foram criados 5 novos cursos de graduagio:
Fisioterapia, Terapia Ocupacional, Nutrigdo e Metabolismo, Fonoaudiologia , ¢ Informética
Biomédica, este tltimo em parceria com a FFCLRP-USP. Atualmente conta com 806 alunos
na Graduagio em 6 cursos; em 2006 serdo 1300 alunos de graduagio; 1221 na Pds-
Graduagao matriculados em 17 programas, em 2003; 273 docentes ¢ 457 funcionarios.

De acordo com o Anuario Estatistico da USP de 2003, a Faculdade produziu 932
publica¢des no pais € 531 no exterior, em 2002.

Nos ultimos anos tem sido preocupante a necessidade de integrar o pessoal de suporte
as atividades-fim. Este conjunto de 457 profissionais é heterogéneo, no que diz respeito a
formagao, motivacao e maturidade para trabalhar em grupo rumo aos objetivos institucionais.
O grande desafio € integrar este conjunto em unidades gerenciais, com foco nas demandas da
comunidade, para a otimizacdo do uso de recursos publicos financeiros, tempo, esforgos
para a produtividade e para a melhoria da qualidade da administrago.
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Os esforgos para melhorar o suporte as atividades-fim tém sido reconhecidos em
varias oportunidades como nas respostas ao questionario realizado junto aos docentes
(FURTADO, 1997), e na manifestagio do Diretor da Faculdade em reunido do Conselho
Técnico Administrativo de 16 de abril de 2004 (MOREIRA, 2004), que explicitaram que a
administragio piiblica em geral, e a FMRP-USP se desenvolveram e devem continuar no
processo de melhoria continua. A FMRP-USP ao assumir esta politica muito contribui para
amelhoria da qualidade de vida no trabalho, € para o aprimoramento do uso dos recursos

pﬁblicds oriundos dos contribuintes.

2.2 Unidades da FMRP-USP

ORGANOGRAMA ADMINISTRATIVO DA FACULDADE DE MEDICINA DE RIBEIRAO PRETO -USP

Congregacao g Diretoria & CTA
Departamentos
......... Biologia Celular e Bleagentes Patoganicos
... Biomecanica, Mediciina e Raabilitagho do Aparelho Lecomotor
Vice Diretor.......... |.........Bloguimica e imunclogia
<o Cirurgia e Anatomia
Gomissize . Clinica Médica
Graduagao....... Fi o
Pés-Graduacdo........., ranmacaiogia
Pesquisa Fisiclogia
Gondlica
R CI= S S Ginecologla e Obsletricia
- Medicina Social
C;g"n:;ﬁiﬁ;d : GE::;I?, .....Neurologia, Psiguiatria e Psicologia Médica
.............. Oftalmologia, Oterrinolaringologia e Cirurgia de Cabega e
reeeeenn. PEECOGO
.....Patologia
......... Pueticultura e Pedialtria
Assisténcia Assisténcia Assisténcia
Técnica Técnica Técnica
Administrativa Financeira Académica
| DS T
i
m
Segfio Técnica Segdo de
de Informatica | | Contabilidade
Segio de Pos-
Sego de Saglio de Segaode || Segdo de Doc. —
Comun Passoal Gerais Cientifica
e o Segdo de Segdo de e
Controle Graduagao Gerais®
Financeiro

(HDTS - Diretoria Técnica de Servigos Agosto 2003

(?) Secao de At Acad Geras - Secio de Avdades Académicas Goras
{31 CTA - Cansetho Técroo Admmnsiralvo

Figura 2. Organograma Administrativo da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto — USP
Fonte: USP - FMRP, Processo 82.1.40709.1.2

O organograma da FMRP-USP, Fig 1, mostra os Departamentos e as Se¢des da
Faculdade e suas relagdes hierdrquicas. A seguir encontram-se outras unidades que nfio
constam do organograma, mas que pertencem e s3o ligadas direta ou indiretamente 4 Diretoria,
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Qutras Unidades diretamente ligadas a Diretoria

Secdo Técnica de Informatica

Secretaria da Diretoria

Laboratdrio Multidisciplinar

Centro de Criagio de Animais Especiais
Assessoria de Imprensa

Secretaria de Educagdo Permanente

Centros e Associagoes

Centro de Apoio Educacional e Psicoldgico

Centro de Medicina Legal

Nicleos do Programa de Satide da Familia

Centro de Quimica de Proteinas

Centro Médico Comunitario Social Pedreira de Freitas
Centro Social Comunitario Vila Lobato

Revistas

Revista Medicina
Brazilian Journal of Medical and Biological Research

Principais Comisséoes e Comité

Comisséo de Atividades Universitarias (Assessora da Congregagéo)
Comissao de Corpo Docente (Assessora da Congregacio)
Comissdo Interna de Biosseguranca

Comissio de Fticaem Experimentacio Animal

Comissao do Laboratorio Multidisciplinar

Comisséo Tripartite da Casa do Estudante de Medicina

Comité Executivo do Sistema de Gestio FMRP-USP

Instituicoes Associadas

Hospital das Clinicas da FMRP-USP

Fundagio de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Assisténcia do HCFMRP-USP
Fundacio Hemocentro de Ribeirdo Preto

Centro Académico Rocha Lima

Associagiio Atlética Académica Rocha Lima

Associagdo dos Ex-Alunos
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3. Revisfo da Literatura

Fot utilizado o material oferecido - livros, artigos e anotages de aulas - durante o
Curso Gestao e Tecnologias da Qualidade do Programa de Educagio Continuada em
Engenharia - PECE, da Escola Politécnica da USP, com foco prioritirio na melhoria dos
servigos de suporte 3s atividades-fim, inicialmente na Area de Finangas, no Ambito do servico
piblico, em uma Unidade de Ensino da USP, na FMRP-USP, com o objetivo de reducdo do
tempo que decorre do recebimento da requisi¢do de servigos até a comunicagio de
atendimento do requisitante.

Durante o Curso Gestdo e¢ Tecnologias da Qualidade, oferecido quase que
simultaneamente & implantagdo do Programa de Gestio da Qualidade da FMRP-USP,
for importante obter conhecimento sobre os 14 grandes temas apresentados nas aulas
expositivas, semindrios, e referidos na literatura. Além do conhecimento teérico pertinente e
atualizado, as 14 disciplinas propiciaram o conhecimento de técnicas através de exercicios
préticos e visitas a outras organizagées, que muito contribuiram para a compreensio do
tema, na criagfo do Sistema de Gestdo da Qualidade da FMRP-USP e na elaboragio deste
trabalho.

O tema da monografia foi servigo de suporte entendido como agdo intangivel que
uma parte oferece a outra e que ndo resulte em propriedade. Sua produgfio pode ou ndo
estar vinculada a um produto fisico (KOTLER, 2000). Na FMRP-USP, servigo de suporte
€ a atividade realizada pelos funciondrios para dar apoio as atividades-fim e também as
proprias atividades-meio.

Neste estudo, visando a adapta¢do do modelo aos usos da linguagem na FMRP-
USP, foi utilizado o termo usuario em substitui¢o a palavra cliente, conforme definida na
NBR ISO 9000:2000 (ABNT, 2000). Os servigos atendem aos usuérios internos { alunos,
docentes e funcionarios dos departamentos, se¢bes, centros, associagdes e cinco Nicleos
de Satde da Familia, organiza¢des associadas, como o Hospital das Clinicas da FMRP-
USP, sede dos departamentos clinicos, e érgdos centrais da USP) e externos (a sociedade
por meio de prestagdo de assisténcia aos pacientes, servigos aos profissionais de érgios
federais , estaduais, municipais, de outras instituicdes de ensino, familiares de alunos,
fornecedores e outros).

As informagdes acerca do contexto em que se dio os servigos de suporte da FMRP-
USP foram obtidas a partir da disserta¢io de mestrado referida na introdugio deste estudo
(FURTADO, 1997) e utilizadas como ponto de partida para este trabatho, em relagfo ao
que se segue:
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I. AsCaracteristicas Comuns as Faculdades da USP sdo:

I

I

Iv.

VI

VIIL

alegislagdo do Estado! ¢ a da propria USP que se somaim 3s normas das Unidades
de Ensino e se inscrevem no cotidiano gerencial;

a percepgao dos funcionarios (ndo docentes), que repelem o imaginario popular
sobre a falta de envolvimento do funcionalismo piblico com o trabalho. A maioria
disse ter comprometimento e orgutho de pertencer a USP;

os funcionarios identificam os docentes como seus chefes diretos, apesar do Estado
ser o empregador;

o distanciamento na qualificago docente e ndo-docente n3o facilita a integragéo
visando objetivos institucionais;

o Programa de Treinamento e Desenvolvimento é percebido pela comunidade dos
funcionérios como insuficiente, sendoum desafio alcangar toda a USP;

o método de avaliagdo do desempenho nfo foi considerado bom pela maioria
dos entrevistados; e

ha excesso de burocracia, o que interfere negativamente no desempenho e nos
resultados do trabalho.

2. As Caracteristicas que Mostram a Heterogeneidade das Faculdades da USP tém Origem:

1L
IIL
Iv.

VL

VII.

no contexto histérico da fundagio e geografico da localizagdo no Estado de Sdo Paulo;

nos aspectos da cultura, os valores dos seus fundadores;

nas diferencas quanto a aptiddo ¢ a capacidade de absorcio de novas tecnologias;
no porte (drea, mimero de docentes e ndo docentes, alunos e recursos financeiros
disponiveis);

nos indicadores de produtividade (ensino, pesquisa e extensdo de servigos a
comunidade);

nas normas especificas; e

no reconhecimento que cada faculdade recebe da comunidade.

Tais caracteristicas imprimem identidade nas diversas falculdades.

"E exemploa Lei 8.666/83 e alteragdes posteriores.
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No trabalho citado, em razio da heterogeneidade das faculdades da USP, concluiu-
se que as agSes de melhoria da gestdo da qualidade deveriam ser desenvolvidas em
consonéncia com a singularidade de cada uma.

Estes resultados vio ao encontro da politica da Comissdo Central de Gestio da
Quatidade e Produtividade da USP, que estimula e ap6ia a gestio da qualidade nfio interferindo
na forma, na abrangéncia e no ritmo que cada Unidade de Ensino imprime em suas agSes
rumo & qualidade.

Desde o inicio em 2001, o Diretor da FMRP -USP também deixou claro que nio
seria aceito “pacote pronto” de gestiio empresarial da qualidade e que a FMRP-USP definiria
um caminho proprio em decorréncia da sua natureza como Universidade Piblica e ajustado
a sua cultura e as suas necessidades, com base em adequagdes de sistemas de gestio com
resultados reconhecidos por especialistas no assunto.

Inicialmente, juntamente com a Comisso Central do Programa de Qualidade e
Produtividade da USP, optou-se pelo método Malcolm Baldrige, que mostrou a importincia
do papel da lideranga, a relevéncia da participagio ativa dos usuarios na implantagio e ao
longo das atividades do Programa e, sobretudo, mostrou a estrutura necessaria & gestio da
qualidade (SEYMOUR et al, 1996).

Considerando a necessidade de melhorar as relacGes entre os funcionarios, implantou-
se uma técnica social, Grupos Operativos, que sfio grupos centrados na tarefa. Estes grupos
contaram com duas profissionais especializadas, uma psicologa ¢ uma pedagoga,
respectivamente coordenadora e observadora do grupo.

Os grupos em geral se classificam segundo a técnica utilizada. No grupo operativo,
sdo abordados os problemas proprios da tarefa, da aprendizagem de carater grupal na
realizagdo do trabatho e os problemas pessoais relacionados com a tarefa . Durante as
reunides na FMRP-USP surgiram dificuldades que sinalizaram atitudes de resisténcia,
decorrentes de inércia conservadora, frente s mudanga de situagdes conhecidas para outras
novas emergentes no grupo. As resisténcias sugeriam os aspectos que deveriam ser discutidos
para que se pudesse atingir o objetivo de promover as mudangas necessérias 4 melhoria do
trabalho e dos seus resultados (PICHON-RIVIERE, 1980).

O envolvimento dos profissionais nas questdes do trabalho que, direta ou
indiretamente, lhes diziam respeito permitia a critica dos processos de trabatho, a criagsio de
solugdes e de novos procedimentos além da participagfio na construgfio de projetos. Nestas
condiges os profissionais desenvolviam o seu potencial e se tornavam capazes de identificar

as oportunidades e limites da realidade.
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Havia evidéncias de aumento de prazer ¢ da auto-estima, quando diminuia a predominincia
do trabalho mecinico, e espagos institucionais eram criados para que todos, de diferentes
formas, pudessem integrar-se em processos criativos (Motta, 1987; Osborme € Gaebler, 1994;
Campos, 2000).

Por ovtro lado, haviaa necessidade de identificar técnicas que viabilizassem amelhoria
dos processos dos servigos, inicialmente relacionados as compras de material ¢ de servico, As
NBR da familia ISO 9000 (ABNT, 2000}, em especial a NBR ISO 9000:2000 ¢ a NBR
ISO 9001:2000, aplicaveis a gestdo da qualidade na FMRP-USP, ofereceram o embasamento
técnico necessario para o aperfeigoamento dos processos estudados.

As demais técnicas utilizadas, na primeira etapa do Programa, para o desenvolvimento
das a¢des do Grupo Intersetortal de Melhoria— GIM na identificacfo das causas dos problemas
e na busca das solugdes para o aprimoramento dos Processos da Area de Finangas foram
baseadas em CAMPOS (2002).

Em 2003, ao ser percebida a necessidade de novos conceitos que tornassem eficazes
os esforgos para a valorizagfo ¢ integragio dos funcionarios, complementarmente aos sistemas
referidos, consultou-se o Sistema de Gestao da Qualidade Diagrama da Fundagio Douglas
Andreani - FDA (ANDRIANI, 2004), para viabilizar a criagdo do Sistema de Gestdo da
FMRP-USP.

Dentre os pressupostos basicos deste Sistema destacam-se que:

a. a Gestdo Sistémica € resultante da integracfo de técnicas de gestio em uma estrutura
sistémica Ginica, por meio da integragdo das pessoas com foco nos resultados esperados; e

b. educagfo ¢ treinamento favorecem o auto-gerenciamento e a auto-realizagio
(ANDRIANI, 2004).

Desde o inicio da criagdo do Sistema de Gestdo da FMRP-USP a preocupagdo da
Diretoria e da Coordenagio Administrativa do Sistema tem sido ndo entrar em dissonincia
com aspectos da cultura organizacional da FMRP-USP, visando contribuir com os melhores
resultados possiveis em clima de integracfio e harmonia. A FDA, na pessoa do Prof. Carlos
Sebastido Andriani, autorizou o uso do Sistema de Gestdo Diagrama da FDA e aadaptagio
dalinguagem do Sistema a cultura desta Faculdade.
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4. Objetivo, Escopo e Método da Monografia

O objetivo geral da monografia foi a construgfo do Sistema de Gestiio da Qualidade
na FMRP-USP.

A primeira etapa do Programa teve como objetivos especificos a sensibilizacdo da
comunidade, a coleta censitaria de sugestdes para a methoria da gestio conforme a estrutura
Malcolm Baldridge (SEYMOUR, et al, 1996), a integrago das assistentes técnicas de diregfio
na técnica de grupos operativos de PICHON-RIVIERE (1980), ¢ o mapeamento dos
processos do servigo de compras da 4rea de finangas com base na NBR ISO 9001:2000
(ABNT, 2000).

A segunda etapa, em vigor, tem como objetivos especificos dar continuidade as agSes
da primeira, em diregéo a implantagfio de um sistema de gestio especifico para FMRP-USP,
a partir da administragdo centralizada, por meio de agbes simultineas, agora com maior
énfase na valorizagio e integragio dos funcionérios, tomando-se como referéncia o método
de gestdo sistémica da Fundagdo Douglas Andreani (ANDRIANI, 2004).

O escopo da monografia foi abrangente quanto a sensibilizago para a melhoria da gestfio
da qualidade e a coleta de sugestdes da comunidade FMRP-USP, restringindo-se a seguir a
integragfo das assistentes de dirego, treinamento e cursos para os funcionérios ¢ ao
mapeamento dos processos do servigo de compras da drea de finangas, na primeira etapa.
Na segunda etapa, amplia-se novamente estendendo-se em a¢Ses simultineas de melhoria 2
administragdo centralizada da FMRP-USP, especificamente nas Areas das Assisténcias
Técnicas: Financeira e setores {contabilidade, controle financeiro, tesouraria, divisio técnica
de servigos, compras e importagio), dando continuidade ao que fora executado na primeira
etapa; Administrativa e setores (recursos humanos, comunicagdes, documentaciio cientifica,
Servigos gerais, portaria, manutencfo, copa e jardinagem); Académica e setores (graduacgdo
e atividades académicas gerais), além de outros setores ligados diretamente 4 Diretoria (Segfio
P6s-Graduagao, Segdo Técnica de Informatica, Assessoria de Planejamento ¢ Gestio,
Secretaria da Diretoria, Laboratério Multidisciplinar, Centro de Criagio de Animais Especiais,
Assessoria de Imprensa e Secretaria de Educagdo Permanente).

As secretarias dos 14 departamentos de ensino e os laboratérios experimentais da
Faculdade néo foram incluidos. Pretende-se a inclusdo daqueles que desejarem implantar a
gestdo sistémica em suas unidades, numa etapa posterior.

O metodo da monografia foi o estudo de caso que é um método de pesquisa social
empirica, utilizado para investigar um fenémeno social, quando as relagdes de trabalho ¢ as
interfaces da organizacio no contexto ndo sdo  primeira vista bem percebidas. O fendmeno
social aqui se referin 4 implanta¢fio do novo sistema de gestio da FMRP-USP. Durante a
pesquisa foram identificadas fontes de evidéncias que permitiram conhecer ¢ definir melhor o
referide fenémeno social no contexto no qual se insere (CAMPOMAR,1991).

A fundamentagio tedrica e as técnicas utilizadas nas duas etapas da implantacio
encontraram suporte conceitual e pratico nas disciplinas do Curso Gestio e Tecnologias da
Qualidade, do Programa de Educagio Continuada, da Escola Politécnica da USP.

As principais técnicas utilizadas foram referidas e descritas ao longo do relato das
acoes de melhoria.
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5. Programa de Gestio da Qualidade FMRP-USP — Primeira Etapa

No inicio de 2001, adotou-se o método Malcolm Baldridge (SEYMOUR, et al,
1996), com base na experiéncia da Northwest Missouri State University - USA, cujos principais
pressupostos s@o os seguintes.

5.1 Pressupostos

L. A hierarquia superior lidera as a¢des do Programa com foco no usudrio;

II. O trabalho ¢ coletivo e organizado em grupo;

III.  Adapta-se a cultura da Instituigio;

IV.  Usa dados numéricos ¢ fatos objetivos para decisdes e avaliagio dos resultados
das acoes;

V. E um sistema de retro-alimentacdo, que disponibiliza informagdes que permitem
comparagio intra e entre setores;

V1. Requer comparagio com outras instituicbes de exceléncia.

5.2 Estrutura do Programa

Presidente (Diretor da FMRP-USP)— Conselho Técnico Administrativo da FMRP
(CTA) - Comité Executivo (presidente ¢ 9 membros) — Coordenacio Administrativa
(Assessora de Planejamento e Gestfio) - Comissio de Apoio ao Programa (15 membros) —
Grupos de Trabalho (até 10 membros em cada um).

5.3 Etapas da Implantacio do Programa

L sensibilizagao da comunidade em relagio ao Programa, liderado pelo Diretor;

I1. levantamento das sugestdes de melhoria;

HI. o Comité Executivo priorizou inicialmente duas a¢des, com base na analise das
sugestdes de melhoria recebidas da comunidade. O aprimoramento da Segédo de
Compras ¢ o treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos;

Iv. implantagio imediata de a¢des mais faceis de melhoria;

V. avaliac@o dos resultados em relagio as metas estabelecidas;

V1. reinicio do processo.



22

6. Programa de Gestio da Qualidade FMRP-USP
Segunda Etapa, em Andamento

Em decorréncia da ampliagio das atividades-fim, pelo aumento do niimero de
publicagdes no pais € no exterior, em especial pela criagio dos novos cursos de graduagio,
a Faculdade vem passando por mudangas que necessitam ser acompanhadas de respostas
mais rapidas pelas atividades de suporte. Ha necessidade de diminuir a burocracia ¢ dar
continuidade a melhoria do fluxo dos processos para o atendimento s solicitagBes de servigos,
além de aumentar a integragfo entre os funciondrios. Assim, o Diretor Prof. Dr. Ayrton Custddio
Moreira optou por acSes simultineas para a implantagio do Sistema de Gestdo da FMRP-
USP.

A segunda etapa, em andamento, tem como objetivos especificos dar continuidade
as agOes da primeira, com maior énfase na valorizagio e integra¢io dos funcionarios. Tomou-
se como referéncia o método de gestio sistémica da Fundagio Douglas Andreani
(ANDRIANI, 2004). As a¢Oes de melhoria passaram a ser simultineas, dirigidas a todos os
servigos das Areas Financeira, Administrativa, Académica e outros setores li gados diretamente

a Diretoria.
6.1 Pressupostos

L A Gestio Sistémica € resultante da integragdo de técnicas de gestio em estrutura

sistémica unica, por meio da integracio das pessoas com foco nos resultados

esperados;
L. As politicas de longo prazo envolvem a missio, valores, e visio;
II. O processo de informagio possibilita a defini¢io dos processos criticos e das

competéncias que devem ser desenvolvidas. E realimentador do sistema de
planejamento e assegura que a informac&o esteja acessivel no lugar e momento certos
na organizagdo. Cria ambiente favoravel ao envolvimento das pessoas ¢ estimula a
consecugao das metas estabelecidas;

IV.  Osprocessos criticos devem ser gerenciados com prioridade em seus respectivos
setores que sdo as unidades gerenciais basicas— UGBs;

V. O planejamento define o caminho em direg&o aos objetivos e metas, e estabelece
técnicas para o comprometimento dos funcionarios;

VL. O envolvimento das pessoas ¢ de fundamental importincia para o trabalho em grupo
visando melhorias, conforme o planejamento;

VIL O gerenciamento assegura a eficicia nos diversos niveis da organizagio;
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VIIL  Oconhecimento dos usudrios € o ponto de partida para o entendimento dos valores,
das necessidades e anseios dos usuarios intemos e externos;
IX. A defini¢do dos servigos possibilita encontrar a forma e 0s meios para o atendimento

dos usuarios;
X. O programa de educagfo e treinamento visa o auto-gerenciamento e a auto-realizagfio, e
X1. A lideranga procura garantir que todos na organizagio possuam rumos claros e
disponibiliza metodologia e técnicas de trabalho.
6.2 Estrutura do Sistema

A estrutura do novo Sistema de Gestdo da FMRP-USP obedece a estrutura
administrativa oficial, o que muda ¢ a forma de gestio que obedece a uma nova logica de
maior autonomia para os lideres das Unidades Gerenciais Basicas UGBs em relagfio 4 rotina
da execugo dos servigos, com foco na demanda do usudrio. Além destas caracteristicas o

Sistema promove maior articulagio e integragfo vertical e horizontal na estrutura gerencial.

6.3 Etapas da Implantacio do Sistema

A implantagfo do novo Sistema de Gestdo da FMRP-USP, no que respeita as técnicas
da qualidade, consta na Fig. 3 - Cronograma de Implantago do novo Sistema de Gestio da
FMRP-USP, com prazo de 10 meses, de junho de 2004 a margo de 2005.
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GPQT: Gerenciamento do Programa para Qualidade Total OBEAS: Open Business Enterprise Ambient Supervision
UGB: Unidade Geral Basica TPM: Total Productive Maintenance
5 8’s: Organizagio, Arrumago, Limpeza, Padronizagio e Disciplina QFD: Quality Function Deployment
SIG: Sistemna de Informagio Gerencial GT: Grupo de Trabalho

PDCA: Plan, Do, Control, Ast

Figura 3. Cronograma de Implanta¢io do Novo Sistema de Gestio FMRP-USP
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Os consultores, docentes da Escola Superior de Agronomia Luiz de Queiroz da
USP, Prof. Dr. Marcos Milan e Prof. Dr. Gabriel Adrian Sarriés, em trabalho voluntario,
fazem uma visita mensal para transmitir as técnicas, de carater estratégico, para a implantacio
do Sistema Diagrama & Assessora de Planejamento e Gestio, que atua como consultora
interna na Faculdade. Esta analisa o material fornecido pela Fundagio Douglas Andreani
elaborado para empresas, e 0 coloca na linguagem propria A cultura da Faculdade. A Consultora
Interna transmite as técnicas recebidas s Assistentes Técnicas Financeira, Administrativa,
Acad@émica, aos outros setores diretamente ligados 4 Diretoria e aos Chefes das SegGes, que
as transmitem para os seus funcionarios. A cada técnica segue-se uma avaliagdo ou a
implantagdo da mesma. A primeira técnica— Linguagem do Sistema de Gestao da FMRP-
USP —seguiu-se uma prova € as demais seguem-se os procedimentos de implantagdo. As
técnicas estratégicas sdo apresentadas e desdobradas em planos de agfo.

Uin consultor da Fundacdo Douglas Andreani faz uma visita por més para orientar a
implantag3o das técnicas da qualidade, de carter titico e operacional.

Cada técnica de gestdo tem um lider em cada Assisténcia Técnica.

As secdes e outros setores sdo entendidos como Unidades Gerenciais Basicas -
UGBs — que sdo unidades constituidas por até 10 fimcionarios que tém responsabilidade por
sua umdade e autonomia para executar o trabalho que atende a uma ou mais demandas bem
definidas, dos usuarios. Possuem um chefe funcional e um lider eleito pelos pares. Em alguns
casos, o chefe da UGB € também o lider. S&o ao todo 31 UGBs, conforme Anexo Q.
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7. Resultados das Acdes do Programa de Gestio da Qualidade da FMRP-USP

7.1 Da primeira etapa — maio de 2001 a junhe de 2004

1.

11K

V.

2001 - (1° ano)

Em maio de 2001, construiu-se uma estrutura administrativa para o Programa de
Gestéo da Qualidade da FMRP-USP conforme Malcolm Baldrige (SEYMOUR
etal, 1996).

O Diretor da Faculdade é o Presidente do Programa, tendo a missdo de estimular o
desenvolvimento do potencial de todos, manter elevadas expectativas e obviaras
barreiras que dificultassem o desenvolvimento das atividades. A Assessora de
Planejamento ¢ Gestdio é a Coordenadora Administrativa do Programa, tendo
como fungdo gerenciar as agdes em consondncia com as politicas institucionais;

Foi liderada pelo Presidente a divulgagdo ampla do programa para os seguintes
plblicos:

Grupo de Gestio da Diretoria

Conselho Técnico Administrativo em 20 de abril de 2001

Reunido com todos os fimcionarios em 15 de maio de 2001

Congregac¢io em 18 de maio de 2001

Duas instincias foram indicadas pelo Diretor para participagdo mais direta:

O Conselho Tecnico Administrativo-CTA, representativo da hierarquia superior; e
O Comité Executivo da Gestio da Qualidade, constituido de 9 membros, contando
com o apoio de outro grupo de cerca de 15 pessoas, constituido por docentes,
representante dos estudantes no CTA, assistentes técnicos de direcdo, secretaria
da diretoria, representante dos funcionarios no CTA, presidentes das principais
comissdes: de Pesquisa, de Cultura e Extensfo, de Graduagfo, de Pos-graduagio,
de Informatica e de Recursos Humanos;

Foi assinado Protocolo de Intencdes com a Escola Politécnica, visando parceria no

desenvolvimento de melhorias na gestio de qualidade, em 3 de agosto de 2001;

Realizou-se levantamento censitario junto a comunidade, em 14 de maio de 2001.
Eram esperadas cerca de 200 sugestdes. Foram recebidas, analisadas e sintetizadas
aotodo 417;
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V. Aplicou-se a técnica — Nominal Group Technigue — NGT — com 2 assessoria de
Olga Miranda, presidente do Programa de Qualidade e Produtividade da Reitoria,
junto aos docentes € demais categorias. Foram recebidas 87 sugestdes de um grupo
convidado de 12 participantes: docentes e funcionérios, convidados, em 16 de agosto
de 2001 (ANEXO A);

pela Comunidade

T+
'* Sugestdes e Dificuldades Apontadas
oy IS8

Setores da
279 FMRP-UsP

Figura 4. Sugestdes e Dificuldades Apontadas pela Comunidade.

Do total das sugestGes recebidas foram retiradas as repetidas e aquelas que ndo se aplicavam.
Ficaram 279 que foram encaminhadas aos setores citados nas sugestdes, para conhecimento
¢ agdes de melhoriaem 15 de outubro de 2001.

As sugestdes colhidas pelo levantamento da Diretoria junto 4 comunidade e através
do Nominal Group Technique - NGT mostraram que cerca de 40% das 279 sugestdes
referiam-se diretamente aos recursos humanos. Destacavam a necessidade de:

a) Desenvolvimento por meio de cursos e de treinamento para habilidades técnicas,
b} Melhoria da carreira e
c) Integracdo e articulagdo entre as pessoas.

Adicionalmente foi sugerido o aprimoramento do servi¢o de compras no ambito

da Assisténcia Técnica Financeira.
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Aplicou-se a técnicaNGT em um grupo de académicos da graduagio, o que resulton
emmais 37 sugestdes. As mais votadas requeriam melhorias nos seguintes aspectos:
a) infra-estrutura das salas de aula;

b) recursos tecnoldgicos e

c) atendimento pelas Se¢Bes Administrativas, em 24 de setembro de 2001 (ANEXO B);

Elaborou-se trabalho sobre as agdes de melhoria realizadas na FMRP-USP,
apresentado no 9° Encontro de Qualidade e Produtividade da USP, em 13 de setembro
de 2001;

Realizou-se treinamento para 4 Grupos Operativos na linha Pichon Riviére, para 48
funcionarios, a partir de 13 de setembro de 2001.

Os Grupos Operativos foram criados a partir de estudos com origem na
pratica médica terapéutica, por Enrique Pichon Riviére, médico suigo,
radicado na Argentina. Em decorréncia dos seus estudos sobre outros
grupos, nasceu a “técnica operativa” que tem como objetivo a aprendizagem
no campo de trabalho: como agir de forma cooperativa, como ser observador
de grupo operativo e como coordenar o trabalho no campo grupal (PICHON
RIVIERE, 1980).

O trabalho nos Grupos Operativos na FMRP-USP contribuiu para que os funcionarios
que participaram adquirissem: vinculo, comprometimento, € assumissem diferentes
papéis em fungdo da tarefa comum. Observou-se o aumento de prazer € auto- estima
no processo de trabalho, a partir da oportunidade de aprendizagem social.

O resultado mais importante € que diariamente as Assistentes de Diretoria da Faculdade
se relinem para rapida comunicac@o e trabalhos em grupo dentre os quais destacam-
se a aprendizagem conceitual e pratica das técnicas da qualidade para a implantagio
do Sistema de Gestio da Qualidade da FMRP-USP;

Outra evidéncia deste resultado foi a produgo do artigo “50 Anos da Faculdade de
Medicina de Ribeirdo Preto-USP: Mudangas nas Atividades Meio”, (FURTADO et
al, 2003), pelas Assistentes de Direcdo da Faculdade (ANEXO C).

E crescente o nimero de funcionarios que se tornam capazes de participar juntos na
construgio das solugdes para as dificuldades do cotidiano no trabalho.
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IX.  Elaborou-se o projeto Desenvolvimento do Programa da Qualidade da FMRP-
USP, aprovado pela Comiss@o Central de Produtividade € Qualidade da USP e
pela CODAGE, no valor de R$ 58.000,00, em 18 de setembro de 2001 ;

X. As sugestdes de aprimoramento do Servigo de Compras, no 4mbito da Assisténcia

Técnica Financeira, sugeriam outro levantamento especifico para o Setor de Compras
que resultou em 80 sugestdes de melhoria, recebidas até 23 de outubro de 2001,
Dentre as respostas, a maior demanda foi para a redugio do prazo da execugdo das
atividades de compras. Foram implementadas as seguintes agdes:
A partir de maio de 2001, a maioria das assinaturas nos processos de compras, 94%
em média, que sdo de aquisi¢cSes de materiais € servigos de até R$ 8 mil reais, foram
descentralizadas. Esta delegagfio diminuiu em média 160 procedimentos mensais,
gerando economia de cerca de 8 horas de trabalho por més, para a Diretoria. Esta
ago resultou em diminuigdo do prazo, pela imediata assinatura dos processos.

Foi criado um roteiro para a tramitagéo do processo para execugio de reformas e

de servigos de engenharia, com recursos externos de projetos de pesquisa. Registrou-
se diminuigdo em média do prazo de uma semana para dois dias, entre a solicitagio
de servigo e a autorizagdo. Além disto, houve melhoria da tramitagdo do processo,
a partir de 15 de maio de 2001.
A partir de outubro de 2001, as compras com recursos CAPES/PROAP, para a
Po6s-Graduagio, passaram a ser executadas pela Assisténcia Técnica Financeira,
com dispensa de licitagdo. Esse procedimento, previsto na Lei 8.666/93, e alteragdes
posteriores, tornou possivel a aquisi¢io direta, sem licitagio, de material de qualidade
€ de determinadas marcas, para pesquisa, que garantissem o padrio dos experimentos
que dependem de produtos quimicos especificos. Adicionalmente esta medida permitiu
com que a secretaria da Pos-Graduagio pudesse se dedicar mais as agSes da area
académica.

XL  Ofereceu-se o treinamento Atendimento Especial ao Usudrio. Participaram 333

funcionarios, de 20 de novembro a 14 de dezembro de 2001;

XII.  Realizou-se um levantamento junto & Administragdo da FMRP-USP, sobre as
necessidades especificas de treinamento em informatica pela Seco de Informatica

que resultou em 63 respostas com necessidades especificas, atendidas a partir de
dezembro de 2001 {ANEXO D).
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2002 (2° ano)

L Realizou-se o Processo Seletivo e foram contratados 5 Estagirios para as atividades
de gesto da qualidade, para os seguintes setores: Centro de Criagdo de Camundongos
Especiais, Documentagdo Cientifica, Comissdo de Pesquisa, Segio Técnica de
Informatica ¢ Assessoria de Planejamento e Gestio, em 25 de abril de 2002;

1. Elaborou-se o livrete “Programa de Gestdo da Qualidade da Faculdade de Medicina
de Ribeirdo Preto da Universidade de Sdo Paulo. 2002-2003”, contendo o programa
de cursos ¢ treinamentos para a FMRP-USP (ANEXO E);

TII. O Prof. Dr. Milton César Foss, presidente do Comité Executivo, apresentou as
acdes do Programa de Gestdo da Qualidade na 680® Sessdo Ordindria da
Congregacdo, realizada em 8 de novembro de 2002 (ANEXO F);

V. Foi realizado o Encontro das Assistentes da Diretoria, reunifio de um dia, que apontou
como problema principal, na gestéo do suporte 8 FMRP-USP, a falta de planejamento.
Foram utilizadas as técnicas Brainstorming e o Diagrama de Ishikawa para identificar
as causas do problema. Foi elaborada a lista de sugestdes 4 Diretoria, em 5 de
dezembro de 2002 (ANEXO G).

Causas da Falta de Planejamento na Gestao

Informagao

Falta cuitura de
planejamento

Diiculdade de
obtenga de Informagio

% % %
| Falta de informag@io sobre a destinagdo delegagho de tarefas Q‘%%’ »
| i a eg L}
| R$ 4 Unldade dentro do prazo Jun m"::?m:&
N > Falta de ‘
Planejamento

Faltarn planajamento e profetos

para buscar recursos extemos Ealta visibl
| financeiros d:n;hm'bnm Falta politica interna expllcita de

Falta planejamento de recursos humanos (funciondrios)
conirataclio de

Faltam recursos
ﬁnanoslrna pnra atingir

Falta planejamento
Integrado assistentes

Recursos = o ;
Financeiros rocedimentos

Figura 5. Causas da Falta de Planejamento na Gestdo do Suporte 8 FMRP-USP

Recursos
Humanos mais
capacitados




31

2003 (3° ano)

L. Criou-se o Grupo Intersetorial de Melhoria - GIM, em 1°. de abril de 2003, com a
participagdo de 8 funcionérios das trés areas de suporte, ATAd, ATAc e ATF, com o objetivo
de redugéo do tempo de compra. Dentre outras técnicas foi elaborado o Fluxograma do

Processo de Compras.

FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE COMPRAS

DTS Compras F?n"a’::;g=$o Diretor  Suprimentos Fornecedor Contabilidade

Departamentos
Selores
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requisigies L Bl e escolhe 1
aos entre 3
|Envia requisicdo }'b compradores orgamentos Verfica o b Envega Consolida a
prazo de materialt fiquidagio da
enieade servico & despesa e
Dofne instol 0 el tagzo| Ipagamento ao
recursos fomecedor fornecedor
financeiros sabre locais +
de enlrega
Reserva Fim
reCursos *
Enviar para financeiras Confare a
Ognvitﬁaogl-l documentagao
preg Confere & e elabora
:rnpn'{ncr asbogo da
Insere a Relatdrio de liquidagdo da
proposia e Compras despesa
juntaos |4 *
do&ium::tos Empenha
9 a compra @
Envia a nota v
parao Elabora a
fomeceador; <+ informagéo
processo para de remessa &
Suprimentos contabili

Figura 6. Fluxograma do Processo de Compras

Este grupo, liderado pela Coordenadora Administrativa do Programa que reuniu-se
com o GIM durante uma vez por semana durante 2 horas, durante 2 meses, utilizou a
abordagem por processo, segundo a NBR ISO 9001:2000, item 2.4 (ABNT, 2000).

Foi desenvolvido um plano de agio para identificar os resuitados das atividades
da Assist€ncia Técnica Financeira-ATF e como a mesma os produzia para obter dados e
informagBes que permitissem aprimorar o fluxo do processo de compras com atengdo para
as intersegdes entre os setores € secdes da ATF .

O objetivo principal foi a diminui¢do do tempo entre os pedidos de aquisicio de
material, por compra direta e o recebimento da comunicago de conclusio da compra, pelo
requisitante.

As agdes de melhoria foram realizadas pelo Grupo Intersetorial de Melhoria —
GIM, pelos funciondrios da Assisténcia Técnica Financeira, pelos estagirios, coordenados
pela Assessora de Planejamento ¢ Gestio.
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Melhoria do Processo de Compras

PDCA ACAO e TECNICA OBJETIVO
P (Plan) Planejar as agdes do projeto de melhoria | Definir objetivos metase
Planejamento | T€cnica: Plano de Agdo métodos
D (Do) Analisar a documentagio e elaborar o fluxo Treinie cxscutic a5 a50es
Desenvolvimento do processo de compras
Técnica: Fluxograma do Processo
Analisar evidéncias de problema(s)
Técnica: Entrevistas junto aos usuérios, |identificar problemas
todos os funcionérios da ATF e alguns
fornecedores
Buscar as causas dos problema(s) Identificar as causas dos
Técnica: Diagrama de Ishikawa problemas
Criar forml'llanos de padronizag8o € outras Ciar medidas para
contramedidas para as causas dos solrCionar o mitimi
problemas bl
Técnica: PDCA € 5W 1H I
Reglstrar_d at_as c‘laf otapas do Processo Controlar os indicadores
C (Check) desde a distribui¢io das requisi¢des aos X ~
. N de verifica¢do nas causas e

compradores até a data da conclusio de

Controle de controle nos resultados
cada compra
Técnica: Follow-Up ¢ Analise dos dados
Analise € controle dos procedimentos Garantir a continuidade

A(Act) operacionais de compras. das agdes de melhoria

Agdes corretivas| Técnica: Follow-Up e Anélise dos

Resultados

Fig 7. Planejamento das A¢Ses de Melhoria do Processo de Compras - aplicagio da

técnica PDCA (Plan/Do/Check/Act) numa Abordagem_por Processo NBR 1SO
9001:2000, 0.2 Abordagem de Processo d fls. 2 (ABNT, 2000).
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As seguintes sugestdes de agdes corretivas para a redugdo do tempo de compras
foram enviadas a Assisténcia Técnica Financeira — ATF, responsavel pelo Setor de
Compras, para anélise ¢ implementacgio:

a. Reducfo de 4 dias para 1 dia completo a espera por orgamentos solicitados as
empresas;

b. Reducfo de 2 dias para 1 dia a anélise e inicio do procedimento de compras e o
envio destas informagdes de compras ao Controle Financeiro pelo Setor de Compras;

c. Reduciode 1 diapara a assinatura pela ATF;

d. Eliminacfo de duplicidade de conferéncia da documentagfo fiscal de compras realizada
pelo Setor de Suprimentos e pela Segdo de Contabilidade, com reducéo do tempo

de 4 dias para 1 dia;

e. Disponibilizagio no sistema da informagio da conclusdo das compras, para os
requisitantes;

f  Criacfio de Grupo Intersetorial para a padronizagio de materiais visando a redugio
da diversidade de materiais para a diminui¢&o dos custos e do tempo;

g Criagfo de registro para o acompanhamento do Fluxo do Processo e apds as
atividades de compras, que permita a rastreabilidade;

h. Planejamento de compras pelos requisitantes para um periodo de 3 meses,
disponibilizando os pedidos no periodo aprazado;

1 Treinamento dos funcionérios de Compras visando & redugio de eventual resisténcia
as mudangas;

j- Sempre que necessério o PDCA devera ser aplicado para a manutengio da melhoria

da qualidade dos servigos.

Este trabalho numa abordagem por processo, a luz da NBR ISO 9001:2000 (ABNT,
2000), mostrou reducio do tempo de compras, diretas, de 16 dias viteis para 8 dias uteis.

Quando atendidas as recomendagdes do GIM, maiores economias e redugio do
tempo ocorrerdo com a padronizagdo dos materiais € com o planejamento dos pedidos

de compras pelos usuarios requisitantes.

IL Foirealizado na FMRP-USP o 1 Encontro de Sistemas de Gestio da Qualidade das
Unidades de Ensino da USP, nos dias 23 de maio e 03 de setembro de 2003. Participaram
representantes de 27 Unidades de Ensino da capital e do interior, da Reitoria e da CODAGE
(ANEXO H). Dentre os convidados estiveram presentes: o Vice-Reitor, Prof. Dr. Hélio
Nogueira da Cruz, o Prof. Dr. Adherbal Caminada Netto e o Prof. Dr. Vahan Agopyan,
respectivamente Professor e Diretor da Escola Politécnica-USP,e outras autoridades;
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IIL. O Diretor da Faculdade, Prof. Dr. Ayrton Custddio Moreira, apresentou resultados
do Programa de Gestfio da Qualidade no CTA de 10 de outubro de 2003 na
Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas de Ribeirdo Preto da USP (ANEXO I).

IV. Foram aplicadas técnicas da qualidade em Semin4rio para a seleg3o de metas, no
Departamento de Oftalmologia, Otorrinolaringologia e Cirurgia de Cabegae Pescogo,
visando sua participagio na Auto-avaliagio Institucional, em 29 de outubro de 2003;

V. Ofereceu-se o Curso de Gerenciamento de Projetos do PMI (Project Management
Institute) aos docentes e funcionarios de suporte s atividades fim da Faculdade, nos
dias 8 e 9 de dezembro de 2003;

VI. Foram elaborados os folders FMRP-USP, em nimeros — 2002-2003, em
portugués e inglés, em 2003 (ANEXO J);

VIL. A Coordenadora Administrativa do Programa participou do Curso de Especializagio
MBA - Gestdo e Tecnologias da Qualidade, de 13 de setembro de 2002 a fevereiro
de 2004;

VIII.  Foi criada a Home Page do Programa de Gestfio da Qualidade da Faculdade de
Medicina de Ribeirdo Preto da USP em 2003.

7.2 Da segunda etapa, em andamento a partir de junho de 2004
2004 - (4° ano)

Foi completado o mapeamento dos processos do servigo de compras
1. {ANEXO K) estendendo-o por meio de agdes simultineas para os

procedimentos da Area Financeira (ATF), utilizando-se as NBR da

familia 9000, especificamente a 1SO 9001:2000 (ABNT, 2000);

A Linguagem do Sistema de Gestdo da Fundagio Douglas Andreani foi adaptada
IL para a linguagem apropriada a cultura da USP;

Foram elaborados o Guia do Usuario — Procedimento de Compras — Merctirio Web
11 € 0 Guia para Cadastro de Cursos — Sistema Apolo (ANEXO L),
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Foram apresentados em 16 de abril de 2004 os resultados alcangados pelo Programa
de Gestao da Qualidade na 162* Sessdo Ordinaria do Conselho Técnico
Admmnistrativo da FMRP-USP (ANEXO M);

Foi realizado o segundo processo seletivo de contratacfio de 5 estagiirios, iniciado
em 21 de maio de 2004. (ANEXO N), visando a contrata¢io dos académicos mais
preparados no Campus de Ribeirdo Preto da USP. Foram utilizados critérios de
escolha reciproca ¢ social. Em decorréncia deste trabalho para este e outros projetos
da FMRP-USP, coordenadores de Projetos apoiados por financiadoras de pesquisa
tém solicitado & Administragio da Faculdade a indica¢fio de alunos dentre os
selecionados.

Os estagiarios tém apresentado potencial cognitivo, motivagdo para aprender e
habilidades técnicas. Por estas e outras razdes tém contribuido efetivamente nos
projetos nos quais tém participado. Quando completam o prazo legal de permanéncia
na condicio de estagiarios tém facilidade para entrar no mercado de trabalho, por
meio de concurso. Sdo exemplos Karolina Melo Conte admitida como técnicana
area de recursos humanos na Usina da Pedra, em Ribeirdo Preto; Juliana Kojima,
aluna do curso noturno de Fisioterapia, da FMRP-USP, admitida como técnica de
laboratério no Departamento de Oftalmologia, Otorrinolaringologia € Cirurgia de
Cabeg¢a e Pescogo, desta Faculdade; Angélica Denardi de Barros, aluna do curso
Fisica Médica, da FFCLRP-USP, aprovada para o Programa de Iniciagio Cientifica
da USP; Saulo de Souza Rodrigues, aluno da FEARP-USP, admitido pela empresa
TES, na Area de Marketing, e outros.

Estes académicos tém enviado cartas a coordenagdo do Sistema de Gestéo, nas
quais falam da importéncia do estagio pelo conhecimento técnico adquirido € pela

aprendizagem sobre as relagdes interpessoais no trabalho.

Foram colocadas em prética as técnicas de qualidade utilizando-se o Sistema da
Fundag¢io Douglas Andreani, previstas até setembro de 2004, conforme cronograma,
envolvendo aproximadamente 100 funcionérios (ANEXO O);

Foi1 elaborado o “Desdobramento da Funcdo Qualidade™ (QFD), por meio da
explicitacdo das politicas basicas, missio, valores e visio das Assisténcias Técnicas
Académica, Administrativa e Financeira e setores diretamente ligados a Diretoria ,
com foco na demanda (ANEXO P).

“A utilizagio do enfoque QFD em um ambiente de multiplos processos(...), ao focalizar
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o objetivo global da empresa, que € ouvir e satisfazer o cliente externo, forga, mediante
uma agao sistemdtica de retroalimentaco de objetivos, o adequado relacionamento
entre clientes € fornecedores internos.(...} Por outro lado, ao enfocar a eficicia e ndo
apenas a eficiéncia de cada processo individnal, o QFD contribui significativamente
paraareducdo dos custos globais, € isto por dois motivos: em primeiro lugar, porque
impede que a ineficicia de um processo, ao produzir um oufput inadequado, acarrete
problemas de conformidade e a necessidade de corrigi-los nos processos subseqiientes
ou mesmo no produto final. Em segundo lugar, porque obriga cada gerente a se ater
em seu processo individual apenas dquelas atividades que agregam valor do ponto de
vista dos processos subseqiientes” (CAMINADA NETTO, 1994)

Foram criados formuldrios padronizados para utilizagdo em Planos de
Acdo, no novo Sistema de Gestdo da Faculdade;

Foram indicadas as UGBs (Unidades Gerenciais Basicas) da Administragio
Centralizada - Assisténcias Técnicas Académica, Administrativa e Financeira e outros
setores ligados diretamente 4 Diretoria (ANEXO Q).

Presentemente, trabalha-se na identificagdo dos indicadores de produtividade,

qualidade, e custo dos servigos produzidos, visando i construgdo de um Sistema de
Informag¢des Gerenciais (SIG), apropriado a gestio da FMRP-USP. Considerando a
possibilidade de encontrar na literatura apenas indicadores de organizagdes de outra natureza,

busca-se indentificar indicadores proprios que atendam as necessidades gerenciais € de diregdo

de uma faculdade piblica. E necessario criar indicadores de progresso dos projetos oriundos

das diretrizes anuais que sdo desdobramentos da missio, valores e visio da FMRPUSP,

nivel I; indicadores provenientes das atividades da geréncia média, de nivel I ; e indicadores
operacionais, relacionadas a rotina, de nivel Il. O Anuério Estatistico da USP podera subsidiar

parte do trabalho. Tratando-se de Sistema de Informagdes Gerenciais no Ambito do Sistema

de Gestdo da FMRP-USP, destaca-se a importancia da escolha de indicadores que

contemplem os diversos interesses dos usuarios internos € externos.
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8. Discussio

A necessidade de utilizago de diversos métodos com vistas 4 implantacfio de um
Programa de Gestdo da Qualidade para a FMRP-USP é decorrente da idéia de construgio
de um Sistema de Gestfio especifico, para a universidade piblica em perfeita conformidade
com a cultura da FMRP-USP. O objetivo durante um percurso de quase sete anos foi identificar
conceitos e praticas para a construcio de um modelo de sistema que atendesse a pelo menos
quatro requisitos basicos da Faculdade: que estivesse em consonincia com a cultura
organizacional da FMRP-USP, que respeitasse a legislacdo vigente que rege o servigo publico,
que favorecesse a produgfio de servigos mais dgeis e de qualidade e, sobretudo, que valorizasse
os recursos humanos. Nenhuma abordagem per se nos parecia contemplar ao mesmo tempo
todos estes requisttos.

A utilizag@o do método Malcolm Baldrige inicialmente foi muito importante. Deixava
clara a imprescindibilidade da fungfo de lideranga da Diretoria, nos levantamentos promovidos
para conhecer as demandas do piblico interno, nas mudangas ¢ manutencfio das a¢les
requertdas para a melhoria da gestfio do suporte. Os primeiros resultados das agGes, com
base neste método, mostraram grande mobilizacao da comunidade, decorrente da forte
lideranca exercida pela Diretoria. A seguir, procurou-se atender 4 demanda por cursos e
integracdo, conforme relatado. Foram oferecidos cursos e treinamentos. Permanecia a
necessidade de integragdo, em termos de colaboragio no trabalho conjunto, notadamente na
interface dos setores e das grandes areas académica, administrativa e financeira, de suporte
dsatividades-fim.

Foram constituidos quatro Grupos Operativos, usando a abordagem de Pichon-Riviére.
O objetivo foi preparar os fincionarios para o trabalho em grupo. Este esforgo deu resultados
importantes no ambito das assistentes técnicas de diregdo e chefes de segdo que participaram
do treinamento.

As assistentes de direcdo passaram a executar o trabalho de outra forma,
considerando as diferengas e a interdependéncia das a¢des nas diversas 4reas. Passaram a
buscar solugdes conjuntas para as freqiientes dificuldades intersetoriais. Mais confiantes,
perceberam as vantagens do trabalho em grupo e a importincia do subproduto melhoria da
qualidade de vida no trabalho.

Entretanto, este método ndo era viavel para um grande nimero de funcionarios.
Atualmente, sdo cerca de 100 funcionarios na drea da administracio centralizada (ATAD/
ATAC/ATF).

Simultaneamente, constituiu-se um grupo intersetorial, com oito funcionarios
representantes das trés areas técnicas, buscando melhorias na gestio das atividades financeiras.
Aolongo do trabalho foram envolvidos os 16 funcionarios da Assisténcia Técnica Financeira
distribuidos em 8 unidades gerenciais basicas: assisténcia técnica financeira, contabilidade,
suprimentos, patriménio, compras, importago, controle financeiro e tesouraria.

Percebeu-se que era possivel levar muito menos tempo para implantar o novo Sistema
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de Gestio por meio de a¢des simultineas e integradas. Era necessario um modelo que
contemplasse agdes simultdneas provendo oportunidades para integragdo de toda
Administragdo Centralizada.

A consisténcia e a persisténcia sdo essenciais em qualquer processo de mudanca, A
implantagao de um novo sistema de gestfio implica em muitas mudangas. Nestas condigdes
as pessoas que lideram processos de mudangas nos seus diferentes niveis sdo vistas como
obstinadas (AZEVEDO e KORYKAN, 1999).

As mudangas de longo prazo exigem de seus lideres, nas a¢oes do dia-a-dia,
caracteristicas que os colocam em posigdes muitas vezes desconfortiveis, durante muito
tempo. Primeiramente em posigio de convencimento, a seguir de enfrentamento na disputa
do tempo e do espago, sem deixar que estas questdes sejam utilizadas para rompimento do
processo. Estas pessoas precisam, além de tenacidade, compreensdo e tolerincia em relagio
asbarreiras, muitas vezes impostas desnecessariamente. O que as faz continuar é a confianga
no Projeto, e a constatacao da assertividade por meio dos resultados que lentamente emergem.
Os resultados tém a forca de retroalimentar o convencimento. Uma vez alcangada uma
melhoria, os grupos de auditoria interna e os proprios usuarios se encarregam de exigir que
ndo haja retrocesso.

Com o passar do tempo, observou-se que as maiores resisténcias estavam no ambito
de algumas assisténcias técnicas da diretoria, apesar da forte lideranca do Diretor. Estas
areas sao bastante sobrecarregadas e 0 novo sistema era percebido como um assunto mvasivo
e consumidor de tempo, que exigia esfor¢os adicionais e novos modos de gerenciar. Havia
vontade e percepgfio da necessidade que se instalasse algo novo em termos gerenciais, mais
eficiente e eficaz, mas que nfio causasse grandes alteragdes.

De fato, a implantac@o de um novo sistema de gestdo requer esforgo adicional de
aprendizagem de uma nova forma de se relacionar e de executar tarefas em grupo que
trazem mudangas no modo de perceber, de se comunicar e de agir. Inicialmente, as mudangas
provocam medo de redugdo do poder, de perda dos recursos e instrumentos com os quais
antes as pessoas estavam familiarizadas, como se estivessem mais seguras na situagio
conhecida.

A solugdo para o problema aqui entendido como a diferenga entre o que fora
planejado com a hierarquia superior a respeito do treinamento para a implantagio do novo
Sistema de Gestio e as dificuldades que se enfrentavam, foi permitir que as assistentes do
Diretor participassem de outra forma. As Assistentes passaram a receber o treinamento
sobre o novo Sistema de Gestdo da FMRP-USP, de 15 em 15 dias, em lugar de
semanalmente. Por outro lado autorizariam de imediato, toda 2°, feira, 0 cronograma semanal
de atividades envolvendo os funcionarios de suas dreas e, embora ndo estivessem presentes
nos treinamentos e implantagdo das técnicas, dariam o possivel apoio.

A medida que o Sistema se instala, observam-se maior confianga e aceitacao.
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9. Conclusdes

Com base em experiéncia de mais de vinte e cinco anos na assessorta da Diretoria da
FMRP-USP ¢ parecer da autora que os funcionarios, em sua grande maioria, executam o
trabalho da methor maneira possivel, com responsabilidade e espirito pablico elevado, tendo
presente o respeito a legislago e 4s normas da USP. Mesmo quando a legislagio ndo ajuda
na obtengio de melhores resultados, em termos da necessaria agilidade no atendimento,
prevalece a legalidade dos processos de suporte.

Nos iltimos quatro anos, com 0 aumento da complexidade da gestiio em decorréncia
de maior desenvolvimento da FMRP-USP, foi necessario construir um novo sistema de
gestio em conformidade com as caracteristicas da FMRP-USP e que favorecesse os aspectos
de articulagfio e integrac3o entre as pessoas.

A aplicag¢do de métodos e técnicas comprovados, como o Malcolm Baldridge
(SEYMOUR, etal, 1996), as NBR ISO da familia NBR ISO 9000 (ABNT, 2000), a técnica
dos grupos operativos com base em Pichon Riviére (1980), ¢ o Sistema de Gestio Diagrama
para a melhoria de servigos e valorizagdo humana, tem mostrado no dia-a-dia da gestio do
suporte as atividades-fim da FMRP-USP a assertividade das escolhas, conforme relatado.

Hoje ha evidéncias de que a integragio dos funcionarios comega a ocorrer. Estas
evidéncias sdo representadas pela reunifio didria das Assistentes de Diretoria para execucfio
de planos de a¢do e construgio de solugSes para os problemas do cotidiano; pela presenga
da grande maioria dos funciondrios nas reunides de treinamento e integrago, visando a
implantagio do novo Sistema de Gesto e pela diminuigao dos conflitos nas interfaces dos
setores.

Quando um trabalho académico se conclui, geralmente aponta novos problemas e
novos estudos. Neste, fica o entendimento de que a melhoria continua e integragio entre as
pessoas serdo sempre desafios que exigirio esforgos adicionais de reflexio e agdes
permanentes. A integracdo no trabalho na maioria das se¢des néo se da espontaneamente.
O novo Sistema de Gestfio pretende garantir a melhoria continua das atividades gerenciais e
das relagdes no trabalho, com base nos valores humanos.

A gestfio da qualidade progressivamente torna-se o padriio no universo das organizagoes,
incluindo a universidade pblica. A competitividade deve ser construida a partir das caracteristicas mais
importantes ¢ distintivas de cada organizag&o no atendimento do usvario.

Este trabalho, realizado na administragio da FMRP-USP, ao alcancar os objetivos
propostos de melhor utilizagdo dos recursos puiblicos, com melhor atendimento aos usuarios
internos e externos, € a elevagdo da auto-estima dos funcionarios pela participagio ativano
processo do trabatho, deixa em segundo plano as dificuldades enfrentadas e sugere a extensio
do programa a todos os Departamentos da FMRP-USP, e o uso desta abordagem construtiva
nas demais Faculdades da USP.
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Anexo A - Técnica Nominal Group Technique —- NGT — Docentes e outros, em
16 de agosto de 2001.
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