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“O progresso € impossivel sem mudangas.

Aqueles que nao conseguirem mudar a

propria mente, ndo conseguirdao mudar nada.”
(George Bernard Shaw)



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo realizar diagnéstico da qualidade em duas
instituicbes de pesquisa cientifica pertencentes a uma autarquia estadual, e em uma
industria farmacéutica, através de entrevista qualitativa com base no Anexo A da
norma NBR ISO 9004 (ABNT, 2000).

Através do paralelo entre as informagdes que foram obtidas dos processos
existentes em cada uma das organizagbes, e as exigéncias da norma NBR ISO
9004 (ABNT, 2000), foi possivel elaborar um diagnéstico fidedigno. Este podera
subsidiar tomada de decisao, por parte da alta dire¢ido, no tocante a implementagio
de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), ou agdes de melhoria. Um
diagnostico bem elaborado permite a organizagéo analisar claramente seus pontos
fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameacas existentes no mercado.

A implementacao de programas de gestéo da qualidade é imprescindivel a qualguer
organizacdo, seja de natureza publica ou privada, que deseja garantir sua

competitividade e, com isso, assegurar a sua scbrevivéncia no mercado.

Palavras-chave: Administragido. Gestao da qualidade. Melhoria continuada.



ABSTRACT

The present study has the objective of providing a quality diagnosis for two scientific
research institutions, what belong to a state autarchy, and a phammaceutical
company. This diagnosis was carried out through quality interviews based on the
appendix A by NBR ISO 9004 {ABNT,2000).

By means of the comparison and analysis of information from the existing processes
in each organization, and the requirements from NBR 1SO 9004 (ABNT,2000), it was
possible to reach a reliable diagnosis that will contribute to implement a Quality
Management System or improvement actions.

A realistic diagnosis will provide the organization with information regarding its
strengths and weakness, as well as opportunities and threats in its market.

The implementation of Quality Management Programs is essential to all
organizations, public or private, to assure its survival and competitiveness in the

market.

Key words: Administration. Quality Management. Continuous Improvement.
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INTRODUGAO

O presente trabalho teve como objetivo realizar diagnéstico da qualidade em duas
organizacdes de pesquisa cientifica, pertencentes a uma autarquia estadual, e em
uma industria farmacéutica, através de entrevista qualitativa com base no Anexo A
da norma NBR 1SO 9004 (ABNT,2000).

Foram realizadas entrevistas gqualitativas com os colaboradores internos das trés
organizagdes, analise dos resultados e trabalho comparativo. Os resultados finais
foram apresentados a alta diregdo de cada instituicio, e acredita-se que possam
subsidiar o desenvolvimento de programas de qualidade, ou agdes de melhoria.

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos:

No primeiro, apresenta-se um breve historico sobre o conceito de qualidade, o

respectivo desenvolvimento, e seus principais precursores.

No segundo, caracteriza-se as trés organizagdes, de acordo com as estruturas
fisica, administrativa e académica. Sendo esta Ultima pertinente apenas as

organizagées de natureza publica.

No terceiro, descreve-se o desenvolvimento do trabalho, a metodologia adotada
para subsidia-lo, e a apresentagdo dos resultados obtidos por cada uma das

organizagoes.

No quarto capitulo, realiza-se um paralelo entre as trés organiza¢des, destacando os

respectivos ponios fortes e fracos.

Ja no quinto capitulo, pode-se consolidar os resultados gerais de cada uma das

organizagdes e obter subsidios para sugerir melhorias exegliveis.

No sexto, e Uitimo capitulo, consolida-se o$ resultados gerais e apresenta-se

sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final deste trabalho, embora se possa constatar que os servigos prestados pelas
instituicbes, em sua maioria, sejam de exceléncia, podem-se encontrar lacunas
consideraveis nos respectivos processos existentes. A identificacdo dessas lacunas
e suas causas é o que se pretende elucidar. E possivel que muitos processos,
mesmo nao sistematizados, apresentem eficacia, e possam ser melhorados. Essa
hipdtese esta associada & qualidade dos servigos prestados.
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1 O CONCEITO DE QUALIDADE, SEUS PRECURSORES E SUA
IMPORTANCIA NO MEIO ORGANIZACIONAL

Desde a sua formalizacdo, ocorrida nos primérdios da década de 20, o conceito de
qualidade, e sua aplicabilidade, tém se tornando cada vez mais presente na rotina
das organizacdes de qualquer natureza, sejam publicas ou privadas, de pegueno,

médio ou grande porte.

Nessa mesma época Walter A. Shewhart esbogou o que seria conhecido mais tarde
como carta de controle e dois colegas seus, H.F. Dodge, e H.G. Romig
desenvolveram as técnicas de amostragem. O resultado da juncdo do trabalho dos
trés produziu os principios basicos da maioria das técnicas estatisticas de controle

da qualidade que sdo usadas até hoje.

Em 1946 foi criado o JUSE (Sindicato dos Cientistas e Engenheiros do Japao). Em
1950, o JUSE convidou William Edwards Deming para ministrar um curso de
estatistica aplicada ao controle da qualidade, em principio, apenas para técnicos e
engenheiros. Mais tarde, ele sensibilizou os altos dirigentes de um grupo das
principais empresas do Japao, dizendo a eles que a melhoria da qualidade (definida
por ele como redugio da variabilidade) traria a prosperidade, através do aumento da
produtividade, da redugdo de custos, da conquista de mercados e da criagéo de
empregos. Deming argumentou que a responsabilidade da alta administragéo
deveria comecar na identificagio das necessidades dos clientes/consumidores, até a

entrega de produtos ou servicos adequados aos mesmos.

Deming também foi o divulgador do “ciclo de Shewhart’, que vem a ser um plano de
acdo para colocar em pratica 14 principios e que ficou conhecido como “Ciclo de
Deming” ou Ciclo PDCA.

O Ciclo PDCA - Plan (planejamento); Do (execugdo); Check (verificacio) e Act
(ag&o) - € uma ferramenta gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance
das metas necessarias & sobrevivéncia de uma organiza¢do, e esta estruturado

conforme mostrado na figura 1.
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/R;ﬁes: Dafinigéio de Matas
Corretivas

Preventivas '
Methorla Continua Definigio de Metodos

Trelnamento

Verificar
Metas x Resultados

Execugao

Figura 1 — Ciclo do PDCA

fonte: http://qualidade.wikidot.com/movimento-pela-gualidade

Na década de 50, devido a crescentes demandas, houve uma elevagéo dos niveis
de confiabilidade e da qualidade dos produtos. Ainda nesta década, os japoneses
recorreram a Joseph M. Juran, que idealizou o que seria a relagdo “oitenta por
vinte”, ou seja, 20% das ocorréncias causam 80% dos problemas. Também
conhecida como “Analise de Pareto”. Juran foi o primeiro a utilizar este conceito no
ambiente industrial. Este método, que é utilizado até hoje, foi validado quando

aplicado a qualquer tipo de situacéo.

Kaoru Ishikawa foi um dos principais impulsionadores do JUSE, ¢ foi a figura mais
representativa do movimento da qualidade no Jap&o. Utilizou, de acordo com a
cultura japonesa, os ensinamentos de Deming e Juran. Criou ferramentas para o
controle da qualidade, dentre as quais se destaca o Diagrama de causa-efeito, mais
conhecido como Diagrama de Ishikawa, ou espinha de peixe. Os japoneses
aceitaram e puseram em pratica o que lhes foi ensinado pelos dois americanos e o
resto da historia ja € bem conhecido. Vale lembrar que, além dos exemplos acima,
ha varios outros nomes que muito contribuiram para a perpetuacado do controle de

qualidade.

A area da qualidade teve um grande impulso na década de 80. As organizagdes
passaram a privilegiar agées preventivas, ao invés de corretivas, e aperfeigoaram

seus controles de qualidade.
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Nos anos noventa, a globalizagdo da economia impés uma nova forma de
organizagao do trabalho. O novo mercado passou a exigir estruturas organizacionais
descentralizadas e focadas no cliente. A organizagdo passou a ser vista como um
todo.

Hoje, a qualidade & considerada ndo somente como um processo, mas também
como um modelo de gestdo, o qual consolida a imagem da organizacéo, proporciona

credibilidade e sua permanéncia no mercado.

No Brasil, as normas da série NBR ISO 9000 (ABNT, 2000), somente foram
adotadas em 1990, com traducdo e publicacdo pelo Comité 25 da Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas - ABNT. Esta foi uma grande conquista que tornou

possivel a adogdo das normas internacionais por qualquer organizagao brasileira.

Podemos definir a familia de normas NBR SO 9000 (ABNT) como uma série de
normas emitidas pelo Comité 176 da Organizagao Internacional de Normas Técnicas
- ISO (ABNT).

Sao inegaveis as conquistas que a implementagio de um sistema de gestdo da

qualidade proporciona a uma instituicao.

Os consumidores, de modo geral, estdo mais exigentes e conscientes de seus
direitos, o que favorece a valorizacdo e a importancia da qualidade no mercado.
Para methor entender esse cenario, acrescente-se ainda o veloz desenvolvimento
de tecnologias gue possibilitam otimizar tempo e recursos. Desta forma, nao se pode
fugir a globalizagao e seus efeitos.

Assim, estar atento as constantes mudancas e tendéncias € requisito basicc para a
competitividade de qualquer organizagdo. Mesmo aquelas de natureza publica, que
muitas vezes sentem-se mais confortaveis no mercado, por serem dnicas em
oferecer servigos especificos, ndo podem se esquivar dessa realidade.

No universo das organizagdes publicas observamos, muito freqiientemente, a
atuacido da midia, como peca fundamental de pressac que, em geral, leva a agdes
corretivas pontuais sobre falhas de processos e de procedimentos dessas
organizacdes.

“A comunicagdo € um poder. Ja se conhece a expresséo: ‘a imprensa & o
guarto poder” (TORQUATO, 2002, pag. 21).
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Como premissa basica de toda e qualquer sistema de gestdo da qualidade, é
imprescindivel o envolvimento da alta diregcdo. De nada adianta implementar um
SGQ, somente para impressionar, ou por imposi¢do do mercado. E necessario que a
alta direcdo enfrente o desafio e, de fato, assuma as responsabilidades que lhe
cabem, conforme prevé a norma NBR SO 9004 (ABNT, 2000).

“A lideranca, o comprometimento & o envolvimento ativo da Alta Diregéo
s80 essenciais para desenvolver e manter um sistema de gestdo da
qualidade eficaz e eficiente para alcangar beneficios para as partes
interessadas.” (ABNT NBR I1SO 9004:2000, item 5).

Define-se, como parte interessadas, todas as pessoas - fisicas e juridicas - que, de

alguma forma, interagem com a instituicao.

A determinagdo por parte da alta diregcdo de impiementar um SGQ deve estar
embasada em razbes estratégicas da organizagido, e definida através de uma
politica da qualidade. Essa mudanga é complexa, pois envolve a cultura da
organizagao e permeia todos os seus setores. Inexiste um SGQ aplicado apenas em

alguns setores da organizacgao.

‘O sistema de gestdo da qualidade representa a parte do sistema de
gestdo da organizacdo cujo enfoque € alcancgar os resuitados em relag&o
aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, expectativas e
requisitos das partes interessadas, conforme apropriado”

{ABNT NBR 1SO 9000:2005 - item 2.11)

Deve-se considerar também as dificuldades encontradas para a implementacac de

um SGQ, inclusive aquelas de ordem financeira.

Mudanga sempre implica em ruptura, processo esse sempre dificil, pois & natural do
ser humano criar resisténcia. Abrir mao da zona de conforto €, geralmente, uma
tarefa traumatica, pois nem sempre se consegue vislumbrar, num primeiro momento,

0s beneficios dessas mudangas.

Assim, pensar em gerenciamento de processos exige pensar previamente no modo
de abordagem do assunto pelos recursos mais importantes de toda organizagao; as
pessoas que nela atuam. Atuar com transparéncia e comprometimento das pessoas
da organizacdo é o mais adequado. No entanto, o que em tese parece dbvio, na

pratica € um grande desafio.

O presente trabalho ateve-se a norma NBR I1SO 9004 (ABNT, 2000), por ser esta a
mais completa e pertinente as organizagdes estudadas. Enquanto a norma NBR
1SO 9001(ABNT, 2000), esta focada na eficacia do sistema de gestao da qualidade
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visando atender aos requisitos dos clientes, a norma NBR 1SO 9004 (ABNT, 2000)
preconiza essa mesma eficacia de gestdo visando atender aos requisitos de todas
as partes interessadas, além da busca por melhoria continuada. As organizagdes, de
modo geral, precisam ter essa visdo estratégica, pois todas as partes interessadas

impactam em seus resultados.

Vale ressaitar os oito principios de gestdo da qualidade, os quais norteiam as
normas de sistema de gestao da qualidade da familia norma NBR ISO 9000 (ABNT,
2000y).

1. Foco no cliente. Uma vez que as organizagdes dependem de seus clientes, é
imprescindivel que estas entendam as expectativas e necessidades atuais e futuras
do cliente, seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

2. Lideranca. Lideres devem estabelecer unidade de propésitos e o rumo da
organizagdo. Estes devem criar € manter um ambiente interno favoravel ao
envolvimento de seus colaboradores, no sentido de atingir os objetivos da
organiza¢ao.

3. Envolvimento de pessoas. Pessoas, independente do nivel hierarquico, séo a

esséncia de qualquer organizagdo. Sendo assim, seu total envolvimento possibilita

gue as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizagao.

4. Abordagem de processo. O resuliade desejado é alcangado de maneira mais
eficiente quando as atividades e os recursos relacionados sao gerenciados como um

processo.

5. Abordagem sistémica para a gestdo. A identificagdo, o entendimento e o
gerenciamento dos processos inter-relacionados, como um sistema, contribuem para
a eficacia e eficiéncia da organizagao e, consequeniemente para que esta atinja

seus objetivos.

6. Melhoria continua. Convém que a melhoria continua do desempenho global da

organizagao seja seu constante objetivo.

7. Abordagem factual para tomada de decisdo. Decisdes eficazes sdo baseadas

na andlise de dados e informagdes.

8. Beneficios matuos nas relagbes com os fornecedores. Uma organizacéo e
seus fornecedores sao interdependentes. Assim, uma relacdo de beneficios mutuos
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aumenta a habilidade de ambos em agregar valor.

Programas de qualidade tém sido adotados por organiza¢des que desejam garantir
sua competitividade e sobrevivéncia. Um diagndstico bem elaborado permite a
organizagao, anailisar seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e
ameagas. Informacdes estas imprescindiveis para orientar um planejamento

estratégico, e a tomada de decisdes.

Segundo Porter (1997}, qualquer empresa sem estratégia simplesmente coire o
risco de se transformar numa folha que se move ao capricho dos ventos da

concorréncia.

Baseada no estudo da norma NBR I1SO 9004 (ABNT, 2000), e utilizagdo de seu
Anexo A (auto-avaliagdo) pretende-se realizar diagnéstico da qualidade nas
organizacgdes, objeto do presente trabalho. E, assim, elaborar um paralelo,

considerando a realidade organizacional e os principios de gestdo da qualidade.

De posse dessas informacdes pode-se sugerir melhorias nos processos existentes,
visando o aprimoramento das atividades das organizagbes, o que refletira

positivamente na qualidade dos servigos oferecidos pelas mesmas.

Mas afinal, 0 que significa qualidade? Na literatura, muitos séo os conceitos de

qualidade.

‘Do latim qualitate. S.f. 1.Propriedade, atributo ou condigcdo das coisas ou
das pessoas capaz de distingui-las das outras e de lhes determinar a
natureza. 2. Numa escala de valores qualidade (1) que permite avaliar &,
consequentemente, aprovar, aceitar ou recusar, qualquer coisa.”

{Ferreira, 1999)

“Qualidade: grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz
a requisitos. (3.1.1 NBR ISO 8000 (ABNT, 2005)

“O termo ‘qualidade’ pode ser usado com adjetivos tais como ma, boa ou
excelente” (Nota 1 - 3.1.1 NBR ISC 9000 (ABNT, 2005)

Em suma, qualidade & atender aos requisitos do cliente e, sem exageros, significa
competitividade. Porém, a médio e longo prazo significa sobrevivéncia. Para
qualquer empresa que pretende manter-se no mercado & imprescindivel conhecer,
monitorar, e aperfeigoar os seus processos. O que significa atender aos requisitos

de seus clientes, minimizando-se custos e evitando-se desperdicios.
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2 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZAGOES

As instituicbes de natureza pulblica prestam servicos de exceléncia na area de
ensino superior (graduacio e pos-graduacio), desenvolvem atividades de pesquisa
cientifica, que geram importantes publicagGes nas areas de atuacdo, além de

destacadas atividades de extensio.

A instituicdo de natureza privada € uma industria farmacéutica, com total de 500
funcionarios, fabricante de medicamentos utilizados para tratamento de cancer,

antiviréticos, géis espermicidas, e importadora de preservativos masculinos.

As organizagbes estudadas neste trabalho nido possuem sistema de gestdo da

gualidade implementado.

A primeira a ser apresentada trata-se do maior € mais antigo instituto de pesquisa e
ensino de Fisica no Brasil. Foi criado em 1970, reunindo docentes da Escola de
Engenharia e da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de Sao
Paulo. Abrange quase todas as areas da Fisica e &, nesse sentido, a organizagéo

brasileira mais completa.

Tem atualmente, em seus quadros, mais de 225 pesquisadores, sendo 159
docentes, além de cerca de 345 alunos de pds-graduagéo e 1.472 de graduagéo.

Dispbe ainda de 296 funcionarios em seus quadros.

Esta instalado em uma area de cerca de 40.000m2 de area construida e 80.000m2

de area Util, na zona oeste da cidade de Séo Paulo, no bairro do Butanta.

Do ponto de vista didatico, mantém laboratorio para cerca de trés mil estudantes das
areas de engenharia, ciéncias exatas e biologia e mais exposicdes cientificas
destinadas a estudantes do ensino fundamental e médio, e ao publico em geral. A
cada anc sdo formados em torno de 120 Fisicos, entre bacharéis e licenciados e, na

pos-graduacao, em torno de 35 mestres e 33 doutores.

Sua Biblioteca é das mais completas do pais. Sdo publicados anualmente cerca de
800 trabalhos de pesquisa, sendo mais de 400 em revistas especializadas de

divulgacao internacional.

A segunda organizagdo foi criada em 1969, na cidade de S&do Paulo, através de

decreto estadual. Trata-se de um instituto de pesquisa cientifica na area biomédica.
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Tem como missdo promover 0 ensino, a pesquisa e servicos a comunidade nas
areas fundamentais da saude humana. A alta diregdo &€ composta por diretor,
conselho técnico administrativo, congregacao e comissées regimentais (graduagao,

pos-graduacgéo, pesquisa, cultura e extensao).

Sua estrutura fisica esta distribuida em seis edificios, que totalizam 44.000 m2,
distribuidos em sofisticados laboratorios, Bioiérios, salas de aulas tedricas e
praticas, além de anfiteatros e Biblioteca. Conta com sete departamentos de
pesquisa cientifica, os quais abrigam as seguintes areas de concentragéo: Biologia
Celular e Tecidual, Biologia da Relagdo Patégeno-hospedeiro, Ciéncias
Morfofuncionais, Farmacologia, Fisiologia Humana, Imunologia e Microbiologia.
Mantém ainda um centro avangado para estudo de moléstias tropicais na regiao
amazonica. Atualmente, conta com 143 docentes das mais diversas formagGes
(biblogos, biomédicos, médicos, farmacéuticos, bioquimicos, cirurgides-dentistas,
médicos veterinarios, fisioterapeutas, quimicos e fisicos) e 302 funcionarios, entre
técnicos e administrativos. Anualmente, recebe aproximadamente 2500 alunos de
graduacéo dos diversos cursos da area biomédica, que geram cerca de 10.500
matriculas/ano. No tocante a pds-graduagdo, conta com 650 alunos/ano. A
qualidade de sua producgédo cientifica € um dos seus diferenciais. Seus docentes-
pesquisadores produziram em 2007, um total de 1.499 publicagdes, sendo 1068
nacionais e 431 internacionais. Atualmente, apresenta uma média anual de 7.6
trabalhos/docente. E um dos principais captadores de recursos da Fundagdo para o
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo - FAPESP. Recentemente, criou curso

préprio de graduacgéo, o qual conta atualmente com vinte alunos.

A terceira organizagdo, de carater privado e de capital nacional, iniciou suas
atividades em 1987, na cidade de S&o Pauilo, com importagdo e comercializagao de
preservativos e anos depois com a importagdo dos produtos hemoderivados. E uma
empresa familiar, onde a coordenagdo, pianejamento e motivagdo estido sob
responsabilidade de uma Unica pessoa: ¢ dono. Possui duas plantas fabris. Na
matriz & realizada a fabricagido de produtos com a forma farmacéutica de solugéo
injetavel de pequeno volume e po liofilizado de produtos bioldgicos, biotecnologicos
e alopaticos. Possui duas areas de Produgéo distintas sendo que uma & dedicada a

produtos biotecnologicos e a outra a alopaticos.
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A filial fabrica produtos semi-sélidos (géis, cremes e pomadas), sélidos oncolégicos,
antivirais e anti-retrovirais (comprimidos simples, revestidos e capsulas), solugbes

injetaveis, oncolégicos de pequeno volume, pé liofilizado, e importa preservativos
masculinos.
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3 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

3.1 MATERIAIS E METODOS

Diagnéstico - fundamentado no Anexo A - norma NBR iSO 9004 (ABNT, 2000}

Tendo como base o roteiro do Anexo A - parte integrante da norma NBR 1SO 9004
(ABNT, 2000), devidamente adaptado as organizagBes, objeto deste estudo,
realizou-se entrevistas qualitativas, por amostragem, abrangendo todos os setores

das organizagdes.

Através do referido anexo elaborou-se um roteiro (Anexc 1) para orientar as
entrevistas. A simples elaboragéo de questionario a ser encaminhado aos setores de
cada instituicdo nos pareceu inviavel, apesar de bastante usual. Em geral, as
pessoas recebem diariamente inimeros questionarios de variadas fontes e natureza,
os quais demandam tempo e, muitas vezes, sdo ignorados. Assim, optou-se pela
entrevista qualitativa, durante a qual o proprio entrevistador preenche o roteiro
sugerido, a partir das respostas do entrevistado.

Assim, de acordo com essas respostas, cada critério recebeu uma classificagéo, e

respectiva pontuagao, conforme abaixo:
Nao impiementado = 0 pontos.
Parciaimente implementado = 3 pontos.
Satisfatoriamente implementado = 5 pontos.

Essa pontuacéo orientou a classificagio das organizagbes, de acordo com seu nivel
de maturidade de desempenho. Para tanto, utilizou-se a Tabela A.1 — Niveis de
maturidade de desempenho da norma NBR ISO 9004 (ABNT, 2000) (Anexo A).

As entrevistas foram previamente agendadas com os colaboradores e docentes, de
acordo com a disponibilidade dos mesmos. No total, foi considerada a amostra de
vinte entrevistas, sendo dez para cada uma das categorias que compdem o publico
fixo interno de cada organizagdo - funcionarios e docentes. Na IndUstria
farmacéutica a amostra foi de vinte entrevistas, sendo dez para os cargos de

supervisdo e dez para os colaboradores de fabrica.
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3.2 DIRETRIZES DO ANEXO A DA NORMA NBR iSO 9004 (ABNT, 2000) A
NOSSA REALIDADE

O proposito do presente trabalho foi avaliar o nivel de maturidade em relagao a
norma NBR ISO 9004 (ABNT, 2000) das trés organizagdes, objetos de estudo dessa

monografia.

A auto-avaliagdo sugerida no Anexo A orienta que a organizagdo conte com um
SGQ implementado. No entanto, sabe-se que as organizagfes estudadas nao sdo
certificadas por programas de qualidade. Assim, alguns requisitos previstos naquele
anexo ndo se aplicam, e foram desconsiderados, bem como outros foram adaptados

a realidade das organizagées.

O Anexo A, parte integrante da norma NBR 1SO 9004 (ABNT, 2000), apresenta vinte
e sete critérios para orientagdo a auto-avaliagdo. Destes destaca-se quatorze como

aplicaveis as organizagbes pesquisadas. A seguir, apresenta-se o roteiro adaptado.

Documentacdo, acesso e controle - neste foi considerada a acessibilidade a

documentos e registros, necessdrios aos colaboradores internos para o

desenvolvimento de suas atividades.

Responsabilidade, autoridade e comunicagdo - o objetivo foi analisar a percepgaoc

dos entrevistados em relagdo a questado da autoridade, se estdo claros para ele os
responsaveis e as respectivas atribuicées, e se essas informagdes s&o comunicadas

de maneira eficaz pela organizagao.

Analise critica pela direcéo - a orientagéo neste critério foi analisar como a diregéo

enfrenta, de modo geral, os problemas vivenciados pela organizacdo, de modo a

evitar que os mesmos reincidam.

Politica da gualidade - o objetivo foi aferir se os entrevistados percebem na rotina, e

nas acdes das pessoas da organizagdo, uma politica voltada para a qualidade,

mesmo que de modo informal.

Planejamento - o propésito foi analisar a existéncia do planejamento voltado para a
melhoria do desempenho organizacional.

Identificacéo de necessidades e expectativas das partes interessadas, e definicéo de

processos a essas partes - analisar como a organizagdo trata essa questao,
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considerando como partes interessadas alunos, sociedade e imprensa,

fornecedores, e parceiros.

Pessoas - envolvimento e competéncia. Neste critério, consideraram-se o0s
colaboradores internos, docentes e funcionarios no caso das organizagbes de

natureza publica, e colaboradores no caso da empresa de medicamentos.

Gestdo de recursos financeiros - visto a vocagao de pesquisa das organizagbes, a

intencéo foi obter a opini&o tanto em relacdo a gestao de recursos orgamentarios,
como em relagdo a recursos extra-orgamentarios, em especial, recursos de fomento

a pesquisa.

Infra-estrutura & ambiente de trabalho - conforme preconiza a Norma. No entanto, os

itens foram agrupados, visto que a infra-estrutura necessaria para o©
desenvolvimento das atividades influencia diretamente o ambiente de trabalho, que

por sua vez, interfere na motivagéo dos colaboradores.

Garantia de recursos naturais - Neste, os entrevistados opinaram sobre como a

organizagdo assegura os recursos naturais basicos, sem os quais suas atividades
fins nao se realizariam. Como exemplo, infra-estruturas basicas como agua e
energia elétrica, mesmo que o respectivo abastecimento ndo dependa diretamente

da organizacao.

Aquisicio eficaz e eficiente - consideragbes feitas, de modo geral, pelos

entrevistados, como as aquisi¢cdes realizadas tem sido satisfatorias, ou n&o.

Medicdo, andlise e melhoria - analisar se, na opinido do publico interno, ha

preocupacéo em desenvolver indicadores, andlise destes e, consequentemente,

acbes corretivas e melhorias nos processos organizacionais.

Em relagdo 3 industria farmacéutica, além dos critérios acima, a mesma tem a
obrigatoriedade de seguir os critérios da Resolucéo da Diretoria Colegiada 210, de
guatro de agosto de 2003. Esta resolugéo determina que todos os fabricantes de
medicamentos sigam as diretrizes estabelecidas no regulamento técnico de Boas
Praticas de Fabricacdo de Medicamentos, contida no anexo da prépria resolugéo. As
BPF sio aplicaveis a todas as operagdes envolvidas na fabrica¢éo, desenvolvimento

e ensaios clinicos de medicamentos.

Baseando-se na RDC 210, a Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria realiza
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inspegbes anuais para verificar o cumprimento das Boas Praticas de Fabricagao.
Deixar de segui-la € uma infragdo sanitaria, sujeita a penalidades a empresa e ao

seu Responsavel Técnico.

A indGstria que passa por inspegdo da ANVISA, e por ela é aprovada, recebe o
Certificado de Boas Praticas de Fabricagéo, que tem validade de um ano apos a
publicagdo, e & o documento essencial para que esta empresa fabrique, venda e

desenvolva medicamentos.

3.3 CONSOLIDACAO DO DIAGNOSTICO REALIZADO NO INSTITUTO DE
PESQUISA CIENTIFICA BASICA NA AREA DE FiSICA

Apesar da organizagdo n&o ter um sistema de garantia da qualidade implementado,

obteve-se resultados bastante favoraveis, conforme se observa na tabela 1.

Tabela 1 - Resultados: Fisica

Critério _ Néao .Pa rcialmente S_atisfatoriamente
implementado implementado implementado

Documentago - acesso e controle 5% 50% 45%
Responsabilidade, autoridade e comunicagéo 30% 50% 20%
Analise critica pela diregéo 40% 50% 10%
Politica da Qualidade 60% 35% 5%
Planejamento 40% 50% 10%
Identific. necessidades/partes interessadas 30% 55% 15%
Definicéo processos/ partes interessadas 20% 40% 40%
Pessoas - envolvimento e competéncia 10% 75% 15%
Gestéo de recursos financeiros 0% 45% 55%
Infra-estrutura, ambiente de trabalho 5% 55% 40%
Garantia de recursos naturais 0% 25% 75%
Projeto e desenvolvimento 20% 65% 15%
Aquisicéo eficaz e eficiente 45% 45% 10%

Medic&o, andlise e melhoria 50% 45% 5%
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Sobre Documentacio - acesso e controle, obteve-se bons resultados, devido as

facilidades oferecidas pela organizagdo e implementadas no proprio sistema de

intranet utilizada pela grande maioria dos funcionarios.

Quanto a Responsabilidade, autoridade e competéncias, quando da admissao dos
funcionarios, estes sdo encaminhados aos seus postos de trabalho e informados

sobre quem é o seu superior hierarquico. Fora deste contexto, eles desconhecem a
estrutura dos outros setores e da propria organizagdo. Acreditam que isso ocorra
pela falta de um programa de integragdo e da falta de comunicagéo dentro da

organizagao.

Analise critica pela direciio, 40% dos entrevistados acreditam que este requisito néo
esteja implementado, apesar de 50% julgarem parcialmente implementados. A
maioria reconhece a dificuldade de atuagao por parte da diregdo por ndo haver um

SGQ implementado.

No critério Politica da Qualidade, obteve-se 60% para ndo implementado. A maioria

manifestou o desejo de ter implementado um SGQ na organizagéo. Acreditam que
seria mais produtivo trabalhar com tarefas padronizadas, evitando-se assim

desperdicios e retrabalho.

Em relagdo a Planejamento percebeu-se que muitas vezes torna-se inexequivel, ora

por falta de pessoal, ora por falta de comprometimento por parte dos superiores
hierarquicos. Além da falta de treinamento de pessoal para o desenvolvimento das
tarefas propostas. Normalmente, aparecem assuntos mais “urgentes” pelo caminho
e as atividades diretamente relacionadas ao planejamento séo preteridas.

ldentificacio de necessidades das partes interessadas e Definicdo de processos as
partes interessadas a organizacéo realiza diversos eventos voltados a alunos

(publico interno) e a comunidade (publico externo) e nesse aspecto € muito eficiente.
No entanto, essas agdes estdo restritas apenas a essas categorias, sendo que ha

outras que deveriam também ser contempladas.

Outro critério a comentar & Pessoas, envolvimento e competitividade: apesar de

75% considerarem parcialmente implementado, os entrevistados, em especial os
funcionarios, demonstraram que gostariam de ser solicitados e ter um envolvimento
maior com a organizagao, reconhecimento, e oportunidades de atuarem em outras

fungbes as quais sdo capazes de desempenhar, e gostariam de ser qualificados.
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Gestdo de recursos financeiros. Atualmente, os recursos mais utilizados sao os

advindos das agéncias de fomento, visto que os departamentos, muitas vezes, tem
necessidade urgente de aquisicio de equipamentos e ndo podem esperar pela
Aquisicdo de Materiais gerenciada pela organizacdo, que é um ponto bastante critico
devido & morosidade por parte da burocracia.

Infra-estrutura e ambiente de trabalho, neste requisito a maioria esta satisfeita. A

organizagéo recebeu instrugdes de ergonomia, do Servigo de Seguranca e Medicina
do Trabalho, em carater preventivo, as quais, ndo teve problemas para se adapfar.

Apenas alguns setores nao estdo 100% atendidos.

Garantia_de _recursos naturais, este foi o requisito mais positivo da organizagao.

Todos consideram ser muito bem atendidos.

Quanto a Medicdo, Analise e Melhoria, todos os entrevistados tem claro que inexiste

uma padronizac&o para isso, e a maioria desconhece os métodos de analise. Cada
um faz a sua analise e tenta melhorar de acordo com a dificuldade encontrada, ou

seja, é feito um trabalho corretivo e ndo preventivo.

Com base nesses resultados, elaboramos o grafico 1 que ilustra, de maneira geral,

os resultados dessa organizacéo.
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Grafico 1 - Resultados gerais - Fisica
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3.4 CONSOLIDACAO DO DIAGNOSTICO REALIZADO NO INSTITUTO DE
PESQUISA CIENTIFICA BASICA NA AREA BIOMEDICA

Apesar da inexisténcia de um SGQ, os resuitados obtidos foram positivos, conforme

se pode observar na tabela 2.

Tahela 2 - Resultados: Biomédicas

Critério Néao Parcialmente Satisfatoriamente
implementado implementado implementado

Documentagéo - acesso e controle 5% 50% 45%
Responsabilidade, autoridade e comunicagéo 10% 50% 40%
Andlise critica pela diregao 30% 55% 15%
Politica da Qualidade 60% 25% 15%
Planejamento 35% 55% 10%
Identific. necessidades/partes interessadas 15% 60% 25%
Definicéo processos! partes interessadas 20% 50% 30%
Pessoas - envolvimento e competéncia 20% 65% 15%
Gestao de recursos financeiros 25% 45% 30%
Infra-estrutura, ambiente de trabalho 10% 75% 15%
Garantia de recursos naturais 0% 35% 65%
Projeto e desenvotvimento 20% 45% 35%
Aquisicao eficaz e eficiente 15% 35% 50%
Medic&o, analise e melhoria 20% 55% 25%

No critério Documentacéo, acesso e controle os resuitados foram bastante positivos.

Apenas 5% consideram este requisito ndo implementado. O desenvolvimento de
tecnologias como a internet e a respectiva acessibilidade, garantida pela infra-
estrutura organizacional, asseguram o acesso e controle de qualquer documentacao

necessdria para o desenvolvimento das atividades.

No tocante a Responsabilidade, autoridade e comunicacéio, observou-se que muitos
entrevistados deixaram bastante claro que conhecem bem a estrutura existente e

seus respectivos responsaveis no seu micro-ambiente (laboratério ou setor). No
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entanto, com relagdo a organizacdo, os colaboradores desconhecem a estrutura e
seu funcionamento, o que justifica os resultados obtidos nesse critério. Destaca-se a
visdo fragmentada dos entrevistados; a referéncia sempre é feita ndo em relagéo a
organizagdo, mas em relagio ao departamento, ou setor. llustra bem essa situacéo
o fato de 50% dos entrevistados considerarem esse critério como parcialmente

implementado.

Destacaram-se os resultados referentes aos critérios Analise critica pela diregio e

Politica da qualidade. Durante as entrevistas, foram citados termos como

“pontualmente”, “subjetividade”, o que remete a faita de um SGQ, conforme
inicialmente constatado. Os assuntos sdo tratados de maneira pontual e

corretivamente. Em relagéo a Politica da qualidade, apesar da inexisténcia de uma

politica formal da qualidade, 40% dos entrevistados a consideram como
parcialmente e satisfatoriamente implementada, resultado bastante positivo que vai
aoc encontro dos bons resultados organizacionais. Ou seja, a mesma ¢ sentida e

praticada dentro da organizagao.

No tocante a Analise critica pela direcdo 30% dos entrevistados a consideram néo

implementada. Uma vez que inexiste um SGQ, os resultados organizacionais sao

fragmentados, o que prejudica a analise critica.

Com relagéo ao critério Planejamento, chamou a atengdo o fato de apenas 10% dos

entrevistados o considerarem satisfatoriamente implementado. Os resultados
obtidos neste critério sdo bastante preocupantes, e evidenciam a necessidade de
maior comprometimento da alta diregdo com praticas de efetivo planejamento

organizacional.

Em relacdo as Partes interessadas da organizagéo, os resultados foram razoaveis.

Como partes interessadas foram consideradas, pelos entrevistados, alunos, pUblico
interno (funcionarios, docentes) e externo (sociedade em geral). A organizagao
promove importantes atividades de cultura e extensao como mostras cientificas,
palestras e manutengdo de um museu de anatomia humana, bastante visitado pela
sociedade, em especial, por estudantes de escolas publicas e privadas. No entanto,
a comunicacdo com as partes interessadas foi bastante citada, pelos entrevistados,

como precaria e ineficaz.

No critério Pessoas - envolvimento e competéncia, considerou-se como publico
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interno fixo {docentes e funcionarios). Comentou-se pelos entrevistados que esse
critério & bastante variavel. Ha setores, em que se observa competéncia em ambas
as categorias, 0s quais, consequentemente, apresentam resultados bastante
satisfatorios, enguanto em outros, os resultados sdo mais modestos. Funcionarios
de alguns setores sentem-se desvalorizados, embora conscientes da importancia de

suas atividades para os resultados da organizagao.

Optou-se por comentar conjuntamente os resultados dos critérios Aquisicéo eficaz e
eficiente e Gestdo de recursos financeiros, visto que os mesmos estdo bastante

interligados, dada a natureza da organizagdo, que tem se destacado recentemente
como a maior captadora de recursos, junto a maior agéncia de fomento do estado de

Sao Paulo.

Deve-se levar em conta que a organizagao gerencia recursos orgamentarios, e
também extra-orgcamentarios, exclusivos de fomento & pesquisa. Estes ultimos séo
imprescindiveis para o desenvolvimento da pesquisa cientifica, uma vez que
representam a maior parte dos recursos obtidos, e apresentam normas mais
flexiveis para utilizagdo. Por outro lado, o gerenciamento de recursos orcamentarios
esta submetido a observincia de leis, que exigem a realizacdo de processos
licitatorios, e assim, demandam maior tempo para aquisicdo de bens e servicos
necessarios. Nestes critérios os resultados obtidos foram razoaveis. Considere-se
ainda que a flexibilidade para gestao dos recursos de fomento influenciou esses
resultados, visto que a gestdio e as aquisigbes realizadas através destes atende, de
maneira mais satisfatéria, as necessidades da categoria docente. Vale ressaltar que
a pesquisa de ponta na area biomédica, além de méo-de-obra especializada, requer
sofisticados equipamentos e insumos. Sendo assim, os recursos orgamentarios s&o

insuficientes para o desenvolvimento das pesquisas.

-

No tocante a infra-estrutura, ambiente de trabalho, os resultados foram muito

positivos. Destaca-se, porém, que grande parte dessa infra-estrutura, em especial, a
dos laboratérios, & viabilizada através de recursos de fomento a pesquisa, conforme
acima mencionado. O que, naturalmente, denota a exceléncia dos pesquisadores e

seus projetos de pesquisa. Como se esperava, o critério Garantia de recursos

naturais apresentou melhor desempenho. Apesar de os recursos naturais
independerem diretamente da organizagao, esta se preocupa em manter a infra-
estrutura necessaria para assegurar regularidade no abastecimento desses
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recursos imprescindiveis as atividades desenvolvidas.

Com relagéo a Projeto e desenvolvimento, dada a sua importancia, os resultados

sdo preocupantes, uma vez que 20% dos enirevistados consideram nao
implementado. Ressalte-se que boa parte dos processos e projetos da area
administrativa é definida por leis, regimentos, estatutos e normas, o que os torna
menos suscetiveis a mudangas e lentos na execugdo. Por outro lado, na area de
experimentagdo ha mais liberdade na elaboragéo de projetos, e seu desempenho
depende mais da capacidade intelectual dos colaboradores, e da disponibilidade de

recursos disponiveis para sua elaboragio e desenvolvimento.

Por Gltimo, os resultados relacionados & Medicdo, andlise e melhoria. Considerando-
se a inexisténcia de um SGQ, estes foram positivos. De acordo com as respostas
os entrevistados, as medigbes, andlises e melhorias sdo realizadas de maneira

pontual, reativa.

Para methor ilustrar os resultados gerais obtidos por essa organizagao, elaborou-se

o grafico 2, conforme segue.

50%
40%

30%
# Nio implementade
20% L

w Parcizimente impleme itado

w5 ats bitodamente implementado

Grafico 2 - Resultados gerais Biomédicas
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3.5 CONSOLIDACAO DO DIAGNOSTICO REALIZADO NA INDUSTRIA
FARMACEUTICA

Os resultados obtidos pela indastria farmacéutica sio bastante preocupantes, e

seguem explicitados na tabela 3.

Tabela 3 - Resultados: Industria Farmacéutica

Critério Nao Parcialmente Satisfatoriamente
implementado implementado implementado
Documentagdo - acesso e o " 8
controle SHE 45k 2
Responsabilidade, autoridade e ° o 3
comunicagao 5% 5% 10
Analise critica pela direcdo 85% 10% 5%
Politica da Qualidade 100% 0% 0%
Planejamento 75% 20% 5%
Identific. necessidades./partes o " o
interessadas Sl S Vol
Definicdo processos/ partes
interessadas 50% Ll Gl
Pessoas - envolvimerito € B 0 -
competéncia Lot 5% 195
Gestio de recursos financeiros 85% 5% 10%
Infra-estrutura, ambiente de 5 5 .
trabalho 55% 40% 5%
Garantia de recursos naturais 5% 75% 20%
Projeto e desenvolvimento 80% 20% 0%
Aquisicao eficaz e eficiente 50% 45% 5%
Medicao, andlise e Melhoria 80% 10% 10%

Na tabela 3, Resultados da Industria farmacéutica, observa-se que no critério
Documeniac3o - acesso e controle, apenas 5% acreditam que esta satisfatoriamente

implementado. A garantia da qualidade gerencia os procedimentos operacicnais,

registros e ordens de produgéo, que estéo de acordo com a RDC 210. Estes sado
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revisados, controlados, aprovados e disponibilizados nos locais de uso. Porém, nao
existe um sistema de documentagao e controle para outros tipos de documentos.

Em responsabilidade, autoridade e competéncias, 75% dos entrevistados disseram

que as responsabilidades e atribuigdes ndo sdo claras. A comunicacdo destas ndo
consta no manual da qualidade e comunicados internos sdo, em sua maioria,

verbais.

Com relagdo a analise critica pela direcdo, 85% dos colaboradores entrevistados a

consideram como ndo implementada, e afirmaram, categoricamente, que a Alta
Direcdo nao realiza analise critica. Somente 5% juigam que este item esta

satisfatoriamente implementado.

O critério Politica da Qualidade € preocupante, pois foi unanime entre os

entrevistados que a mesma ndo esta implementada. Apesar de imperceptivel, a
politica da qualidade existente foi elaborada por uma agéncia de marketing, e é
desconhecida pela maioria dos funcionarios, pois fica exposta somente na matriz.

No tocante a planejamento, 75% consideraram-no nao implementado, pois os

recursos disponiveis em tempo habil sdo somente para manter a produgéo

funcionando, ndo havendo recursos para investir em melhorias.

Em Identificacdo de necessidades e expectativas das partes interessadas, e
definicdo de processos a essas partes, observa-se que metade dos entrevistados

afirma que n&o esta implementado. Comentou-se que a Alta Diregdo dificiimente

disponibiliza recursos para infra-estrutura, planejamento e recursos humanos.

Em definicdo de processos, as necessidades e expectativas dos envolvidos n&o sao
entendidas por todos, isso justifica que apenas 10% julgam que esta
satisfatoriamente implementado.

No critério pessoas, apenas 10% dos entrevistados julgam este satisfatoriamente
impiementado. Observou-se que os treinamentos oferecidos sdo apenas aqueles

exigidos pela Garantia da Qualidade.

Com relacdo a gestéo de recursos financeiros, 85% dos entrevistados opinaram que

este critério ndo esta implementado. Estes manifestaram que existe caréncia de
investimento na melhoria das condicdes de trabalho, e na implementagdo de

estratégias para se atingir os objetivos da organizagéo.
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Em relagéo a infra-estrutura e ambiente de trabalho, apenas 5% disseram que esta

satisfatoriamente implementado. Na area produtiva, a RDC 210 exige alguns itens

obrigatérios para que nao haja risco no processo de fabricac&o de medicamentos.

Garantia de recursos naturais apresenta um desempenho bom, 75% acreditam que

este item esta parcialmente implementado. A empresa possui parceria com
empresas ambientais que tratam seus residuos industriais e possui licenga da
CETESB, pois a agua que ela utiliza ndo pode voltar ao ambiente com residuos

quimicos.

Com relacdo a projeto e desenvolvimento, nenhum entrevistado considerou

satisfatoriamente implementado, visto que a empresa desenvolve poucos
medicamentos e possui grande dificuldade nessa area por ndo investir em

equipamentos e pessoas qualificadas para isso.

No critério aquisicéo eficaz e eficiente, 5% consideraram esse item satisfatoriamente

implementado. Ao adquirir uma matéria-prima, verifica-se previamente se esta &
definida por especificacdes exigidas em farmacopéias para a fabricagdo dos
farmacos. Antes de se tornarem fornecedores, essas empresas sdo avaliadas e
seus produtos sdo analisados. Caso seja reprovado na auditoria, ou na andlise, esse

fornecedor nao é qualificado.

O ultimo critério, medicdo analise e melhoria, aponta que 80% consideram este item

ndo implementado. A empresa verifica o resultado do processo e realiza controle do
mesmo para atender a ANVISA, que exige andlises fisico-quimicas e
microbiolégicas nas matérias-primas, durante o processo de fabricagéo e no produto
acabado. Ha pouca preocupagédo em desenvolver indicadores e analisa-los para
melhoria dos processos fabris e agbes corretivas, como podemos observar no

grafico 3, abaixo:
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Grafico 3 - Resultados gerais da Induistria Farmacéutica.

E natural, e cada vez mais imprescindivel, que as organizagées busquem adotar
sistemas de gestdo da qualidade para se tornarem mais competitivas e melhorar seu

desempenho, através da satisfagédo de seus clientes.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade eficiente e eficaz deve atingir todos os niveis
da organizagdo. Sua importancia, beneficios € métodos para se chegar la, devem

ser conhecidos por todos que nela trabalham.

Uma organizagéo pequena possui comportamento e caracteristicas peculiares, que
podem dificultar a implantagdo de um SGQ, como é o caso dessa industria
farmacéutica, que iniciou suas atividades com poucos produtos e teve um

desenvolvimento desordenado.

A voz do cliente impacta fortemente na industria farmacéutica, mais do que nas
organizacbes de natureza publica. Por esse motivo, optou-se por estudar mais

detathadamente as respectivas reclamacgdes de clientes.

Comumente, os desvios de qualidade no produto sdo caracterizados como um
incidente de Boas Praticas de Fabricagdo e Controle de Qualidade para a empresa.

No entanto, para ser considerada uma Reclamagéo, este desvio de qualidade deve
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estar embasado em uma queixa feita pelo cliente. Todas as reclamagbes sao
encaminhadas ao setor de Garantia da Qualidade e investigadas através da analise
do histérico do produto, da ordem de fabricagédo e de informagdes obtidas em
literaturas oficiais. Apos a apuracdo dos fatos, preenche-se o Relatério de
Reclamacdo onde s&o descritos os resultados da investigagdo e conciusdo. Em
seguida, os resultados e as agbes tomadas por parte da industria sdo encaminhados
ao reclamante, através de carta em papel timbrado e assinada pelo farmacéutico
responsavel. Ao final, arquiva-se uma copia da reclamagéo no “dossié” do produto.
Em 2008, o numero de reclamacbes no Servico de Atendimento ao Cliente

aumentou consideravelmente.

Lideram as reclamacgdes, problemas relacionados 4 embalagem e auséncia de

produtos. Seguem relacionados na tabela 4 os defeitos analisados.

Tabela 4 - Defeitos dos produtos da induastria

Defeitos FregQéncia FreqUéncia Freqiiéncia
Relativa Acumulada (%)

Problemas na embalagem 17 30,9 30,9
Auséncia de produto na embalagem 7 12,7 43,6
Auséncia de lubrificacao do preservativo 7 12,7 56,4
Estouro do preservativo 6 10,9 67.3
Aspecto do produto aiterado 8 10,9 78,2
Auséncia de comprimido no blister 4 7.3 85,6
Auséncia de efeito 2 3,6 89,1

Alteracdo de cor 2 3,6 927
Problemas na conexdo do equipo 2 36 96,4

Frasco lacrado e vazio 1 1,8 98,2

Suspeita de Reacéo Adversa 1 1,8 100,0

F

O processo de embalagem da industria é totalmente manual. Na linha de
embalagem, os colaboradores devem verificar o medicamento (frasco, ampola ou
blister), colocar o cartucho juntamente com a bula e lacrar o cartucho.

No grafico 4 estdo evidenciados os principais problemas relacionados a esse
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Grafico 04 - Defeitos dos produtos da indastria.

Acredita-se que esses problemas podem ser minimizados, ou até mesmo, evitados

se a inddstria combater seu maior inimigo: a desmotivacéo.

Através da observacdo realizada nos diversos setores da industria foi possivel
verificar que a desmotivacéo impacta diretamente nos resultados, em especial,
aqueles relacionados a reclamagdes de clientes. Conciui-se que as condigbes de

trabalho séo desfavoraveis a obtengéo de melhores resultados.

A auséncia de beneficios e a precariedade das instalacdes impactam negativamente
nos processos fundamentais da empresa. O ftreinamento auxilia para que os
funcionarios detectem mais facilmente o erro antes do produto chegar ao mercado,

porém, é imprescindivel que estes estejam motivados.
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Os resultados obtidos nas duas organizagGes de natureza pablica séo,
relativamente, semelhantes. No entanto, em alguns critérios, merecem destaque,

conforme mostrado nas tabelas 5 e 6.

Tabela 5 - Resultados parciais Fisica

Critério N&o Parcialmente Satisfatoriamente
implementado implementado  implementado
Responsabilidade, autoridade e comunicag&o 30% 50% 20%
Politica da Qualidade 60% 35% 5%
Infra-estrutura, ambiente de trabaiho 5% 55% 40%
Aquisicao eficaz e eficiente 45% 45% 10%
Medigdo, andlise & Melhoria 50% 45% 5%

Tabela 6 - Resultados parciais Biomédicas

Critério Nao Parcialmente Satisfatoriamente
implementado implementado implementado
Responsabilidade, autoridade e comunicagéo 10% 50% 40%
Poiitica da Qualidade 60% 25% 15%
Infra-estrutura, ambiente de trabalho 10% 75% 15%
Aquisicio eficaz e eficiente 15% 35% 50%
Medigéo, analise e Melhoria 20% 55% 25%

Na tabela 7, seguem os resultados da industria farmacéutica

mesmos Critérios.

em relagcdo aos
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Tabela 7 - Resultados parciais - Industria Farmacéutica

Criterio Néo Parcialmente Satisfatoriamente
implementado implementado  implementado

Responsabilidade, autoridade e comunicagéo 75% 15% 10%
Politica da Qualidade 100% 0% 0%
Infra-estrutura, ambiente de trabatho 55% 40% 5%
Aquisigio eficaz e eficiente 50% 45% 5%
Medigdo, andlise € Melhoria 80% 10% 10%

Com relagdo & Responsabilidade, autoridade e comunicagdo, a industria

farmacéutica apreseniou resultados mais negativos em relacdo as oufras
organizagbes. Porém, a organizagéo da éarea de fisica apresentou resultados mais
negativos, em relagcdo & organizagdo da area biomédica. O que nos leva a
considerar que, no tocante aos processos internos de comunicacdo, a area

biomédica é mais eficaz.

O mesmo ocorre em relagdo a Politica da qualidade, mesmo que esta inexista de

maneira formal. No entanto, em relacdo a Infra-estrutura - ambiente de trabalho, a

organizacdo da area de Fisica apresentou resultados mais positivos. Verificamos
que a disponibilidade de espaco fisico € maior nesta, em relac&o & organizagao da
area biomédica. Por outro lado, na industria farmacéutica observa-se alto indice de

insatisfagéo no tocante a infra-estrutura e ambiente de trabalho.

Comparativamente, no tocante a Medicdo, andlise e melhoria, destaca-se

negativamente a industria farmacéutica, 80% dos entrevistados consideram esse
item como ndo implementado, na organizagdo da area de fisica, 50% e na area

biomédica apenas 20%.

Constata-se que até mesmo nas organizagbes de natureza pulblica existem

diferencas significativas, o que & natural.

Surpreendentemente, a industria farmacéutica apresentou os indices mais negativos
de toda a pesquisa realizada, e o respectivo Servico de Atendimento ao Consumidor

evidencia essa situagao.
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5 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS E SUGESTOES PARA
MELHORIA

Apé6s andlise estatistica realizada a partir dos resultados obtidos e explicitados no
grafico 5 e com base na tabela A.1, foi possivel estabelecer o nivel de maturidade

de desempenho das organizagdes, conforme abaixo explicitado:
Biomédica - 2.99
Fisica-2.75

Industria Farmacéutica - 1.75

Bars show Means

Soma

Grafico 5 — Nivel de maturidade
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Tabela A.1 - Niveis de maturidade de desempenho

Nivel de maturidade | Nivel de desempenho Orientagdes
1 Nenhuma abordagemNenhuma abordagem sistémica evidenciada,
formal nenhum resultado, resultados pobres ou resultados|
imprevisiveis.
2 Abordagem reativa Abordagem sistematica baseada em corregéo de

problemas; poucos dados disponiveis sobre
resultados de melhorias.

3 Abordagem estdvel eAbordagem sistematica baseada no processo,
formal do sistema estagio inicial de melhorias sistematicas; dados
disponiveis sobre conformidade com os objetivos e
existéncia de tendéncias de melhoria.

4 Enfase em  melhoriaProcessos de melhoria em uso, bons resultados e

continua tendéncias de melhorias sustentadas.
5 Desempenho melhor daProcesso de melhoria fortemente integrado;
classe resultados de melhor da classe quando comparado

com referenciais de exceléncia.

Fonte: ABNT NBR 1SO 9004:2000 (Anexo A)

Sabe-se que a implementac¢édo de um SGQ é um processo complexo, o quai requer
motivacio e envolvimento da alta diregdo. Cada organizagdo sente o0 momento, a
necessidade, e a possibilidade - aqui incluindo todos os recursos necessarios,

inclusive financeiros - de iniciar esse processo.

Considerando-se a realidade das organizagbes estudadas, as recomendagbes estao

focadas em agdes exeqiveis, visado melhorias nos processos organizacionais.

Naturalmente, essas acbes estdo em consonancia com os pressupostos da norma
NBR 1SO 9004 (ABNT, 2000).

Constatou-se que, dentre outros aspectos, o processo de comunicagéo das
organizagbes € um sério problema, comum a todas as areas e setores, e que
precisa ser solucionado. No tocante &s organizagdes de natureza publica, observa-
se que no ambito dos departamentos, muitas excelentes iniciativas que permanecem
isoladas poderiam ser aproveitadas e disseminadas, até mesmo programadas e
padronizadas, para atender todos os demais departamentos. Um bom exemplo
dessa pratica € um interessante curso de biosseguranga, oferecido por um dos
departamentos (Biomédicas), através de pessoal préprio, a seus ingressantes, entre

alunos e funcionarios. Considerando as especificidades da organizagéo, esse curso
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é aplicavel a todos os departamentos que desenvolvem pesquisa. Essa iniciativa
pode oferecer um excelente retorno, visto que pessoal preparado e treinado esta

menos vulneravel a acidentes, e desperdicam menos recursos.

Neste sentido, sugere-se a criagdo de um setor de comunicagéo, com pessoal
capacitado, diretamente subordinado a diretoria. Este teria a missdo de promover a
comunicagao eficaz e eficiente, tanto interna, como externamente. Atendendo assim,
tanto as lacunas de comunicagdo existentes entre os departamentos e setores
internos, quanto as partes interessadas externas a organizagdo - sociedade,
instituicbes governamentais e privadas, dentre outras. A prdpria estrutura fisica,
dispersa em grandes edificios, em nada favorece a comunicacéo entre o publico
interno. Neste sentido, para desenvolver um programa eficiente de comunicagéo
adequado as necessidades organizacionais, € necessario considerar a comunicagao

de modo estratégico, o qual envolve aspectos culturais, administrativos e sociais.

Segundo Kunsch (2003), o sistema comunicacional é fundamental para o
processamento de funcbes administrativas intemas e do relacionamento das

organizagdes com o meio externo.

“A interdependéncia das organizagdes em si as leva ao relacionamento € a
integracao com as demais e de cada uma em si com seu mundo interno e
externo”, (KUNSCH, 2003, pag. 70)

De acordo com relatos recorrentes pelos entrevistados, o publico externo enfrenta
dificuldades em identificar setores e pessoas da organizagdo. Desta forma, esse
setor poderia desenvolver interfaces mais amigaveis, que proporcionariam agilidade

e satisfagdo as diversas partes interessadas.

Como responder a consulta de um usudrio final, sobre o andamento de pesquisas
para uma enfermidade que o aflige, ou o desenvolvimento de um novo farmaco? A
organizacao deve estar atenta a essa demanda, e precisa estar preparada para
oferecer, de maneira adequada, a resposta a que esse usuario tem direito.
Acrescente-se ainda que ao atentar para essa demanda, a organizagdo n&o
somente cumpre seu papel social, como também trabalha positivamente a sua
imagem perante a sociedade. Ou seja, traduziria essa expectativa em requisito, o
qual deveria ser comunicado a toda a organizagéo, conforme orienta a norma NBR
ISO 9004 (ABNT, 2000) - “... & preciso identificar fraquezas e transforma-las em

oportunidades”.
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Qutra recomendacgao que, acredita-se, proporcionaria resuitados bastante positivos,
é a elaboragéo e implementagdo de um programa de integracéo para as categorias
que compdem a comunidade fixa interna - funcionarios e docentes. A dificuldade em
conhecer a estrutura organizacional e seu funcionamento, foi muito citada pelos
entrevistados das duas categorias. Naturalmente, somente com o passar do tempo e
experiéncia, passa-se a conhecer melhor a estrutura, as pessoas, 0S orgaos
decisoérios e seus responsaveis, assim como tantas outras informagdes importantes,
e quase sempre, necessarias na rotina profissional. No entanto, acredita-se que um
programa de integracdo bem elaborado é muito importante, e atinge aspectos
emocionais e, consequentemente, o0 bom desempenho dos colaboradores. Pode-se
afirmar que as pessoas sd0 a maior riqueza de uma organizag&o. Assim, nao se
deve negligenciar esse momento importante, que é o inicio das atividades em uma
organizagéo. Seguramente, essas iniciativas transmitem mais confianga aos recém-
contratados, atendendo a sua expectativa de ser aceito e oferecem a organizagao a
oportunidade de transmitir aos seus colaboradores, sua miss&o, seus valores, alem
de identificar expectativas, e retorno para aprimoramento do programa. Outro ponto
bastante favoravel para a implementagéo deste é a economia de tempo que esses
colaboradores teriam, visto que, deverdo compor este programa a apresentacéo da
estrutura e seu funcionamento. Desta forma, os recém contratados conheceriam,
mais rapidamente, a estrutura organizacional, seus respectivos responsaveis e,
principalmente, a importancia do seu trabalhe para os resultados da organizagao. E
preciso desde cedo, estimular a sua motivacéo, que pode ser definida como um fator
intrinseco aos individuos e, como tal, € um tema complexo. Qualquer agdo do ser
humano exige motivagdo. Inclusive, esta € uma das consideragGes sobre gestéo de
beneficios, custos e riscos, importantes para a organizagao, preconizadas na norma
NBR 1SO 9004 (:ABNT, 2000) (0.1 generalidades).

Na literatura, encontram-se muitas teorias motivacionais, dentre as quais se destaca
a Teoria de Herzberg (CALEGARE, 1995). Esta estabelece dois principios basicos:

fatores motivadores e fatores higiénicos.

Os fatores que causam satisfagdo séo separados e distintos daqueles que causam

insatisfagéo, conforme mostra a figura 2.
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Figura 2 — Resultados das entrevistas de Herzberg

S350 fatores mais motivadores a auto-realizagéo, o reconhecimento, o trabalho em si,

a responsabilidade e ascensao.

Os fatores higiénicos, por sua vez, previnem o descontentamento, mas pouco
contribuem para uma real motivacdo de pessoal. Sdo relacionados com boas
condi¢des de trabalho e de supervisio, reiagdes interpessoais, salarios e politica da

companhia como um todo.

De acordo com Calegare (1985), os fatores estabelecidos por Herzberg s&o pre-
requisitos para haver uma motivagéo efetiva. No momento em que a empresa perde

o “ambiente higiénico”, a motivagéo rapidamente acaba.
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Observa-se que é comum as teorias motivacionais, desde as tradicionais até as
contemporaneas, a importancia de identificagdo e atendimento as necessidades do
individuo, como elemento propulsor da motivagdo. E, conseglentemente, dos

resultados positivos organizacionais.

Na inddstria farmacéutica, sugere-se que a alta direcdo realize uma pesquisa de
satisfacdo entre seus colaboradores, a fim de identificar suas necessidades. E, a
partir dos resultados, conforme as possibilidades organizacionais, envide esforgos
no sentido de atender essas necessidades.

Sugere-se ainda elaborar, com o envolvimento dos colaboradores e viséo de futuro,
uma nova politica da qualidade, que contemple ndo somente as necessidades de

clientes, mas todas as partes interessadas da organizacéao.

Acredita-se que essas agbes possam proporcionar melhorias visiveis.



46

6 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As organizagdes, objetos deste estudo, contam com estrutura bastante complexas, e
aquelas de natureza publica apresentam bons resultados. De modo geral, cumprem
a sua missao. Apresentam enorme potencial de crescimento, com um eclético e
variado corpo docente de pesquisadores e funcionarios. Acredita-se que um estudo
mais profundo sobre a dindmica dos processos de comunicagdo existentes, com
profissionais especializados, faz-se necessario, e poderia ajudar ambas as

organizacbes a melhorar seus resultados.

De modo geral, outro topico que merece estudo mais detalhado é em relagéo a
gestdo de recursos humanos das organizagbes estudadas. Com relagdo as
organizagbes de natureza publica, o gerenciamento desses recursos ocorre de
maneira centralizada, o que denota dependéncia de uma instituicdo maior em
relagdo a sistemas operacionais e aporte financeiro. No entanto, é possivel
desenvolver solugdes locais, visando manter a motivagdo e o envolvimento das
pessoas, imprescindiveis para o sucesso de qualquer organizacgao. Estudos
relacionados ao mesmo tema aplicam-se a indastria farmacéutica, que apresenta

situag@o mais critica, devido a notéria desmotivacio de seus funcionarios.

A conscientizagdo da importdncia do colaborador para a empresa € um passo
fundamental, e que conseqlentemente proporciona melhorias no desempenho

organizacional.
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Roteiro - baseado no Anexo A — NBR ISO 9004:2000

Requisito

Pontuagao
Documentacao, acesso
e controle
Responsabilidade,
autoridade e
comunicac&o

Analise critica pela
direcdo

Politica da Qualidade

Planejamento

ldentificacio de
necessidades - partes
interessadas

Definicao de

processos - partes
interessadas |
Pessoas - envolvimento
e competéncia

(Gestdo de recursos
financeiros

de frabalho

(Garantia de recursos
naturais

Projeto e
desenvolvimento
Aquisicéo eficaz e
eficiente

Medigdo, andlise e
melhoria

Infra-estrutura, ambiente|

Aplicado em:

/]

Instituicao:
Entrevistador:

Categoria/setor:

Nao

| Implementado

3

| Parcialmente |
implementado |

5

[ Satisfatoriamente
implementado |

Observagao




