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RESUMO

A partir das constantes transformacdes advindas do processo de globalizagao, as
organizagdes passaram a adotar programas de gestdo da qualidade, a fim de
estreitar as relagcbes com seus stakeholders. Ao explanar o uso de ferramentas da
qualidade pelos diferentes niveis hierarquicos, torna-se interessante entender como
elas podem contribuir para a melhoria continua dos processos, a partir da percepgao
de profissionais de Secretariado Executivo, categoria que vem ganhando espacgo
dentro das organizagbes como agente facilitador de mudangas, a partir de seu perfil
multifuncional e de suas competéncias gerenciais, voltadas ao pensamento criativo e
inovagao nos processos. O objetivo geral desta pesquisa é identificar a percepgao
de profissionais de Secretariado Executivo, que atuam no Instituto do Cancer do
Ceara (ICC), sobre a contribuigdo das ferramentas de gestdo da qualidade para a
melhoria dos processos organizacionais. Como objetivos especificos, busca-se
identificar quais sé&o as ferramentas de gestdo da qualidade mais utilizadas na rotina
organizacional do ICC; além de medir o grau de conhecimento, compreensao e de
utilizacdo dessas ferramentas pelos secretarios do Instituto e investigar como os
esses profissionais participam dos processos estratégicos de melhoria da qualidade.
A pesquisa apresenta tépicos referentes a conceituacao e evolugao do processo de
qualidade nas organizacbes, expde as linhas de pensamento dos principais
estudiosos sobre o tema e apresenta os principais métodos e ferramentas da
qualidade existentes. Foi abordada, ainda, a tematica da gestdo na perspectiva
secretarial, apresentando o processo evolutivo da profissdo, as Diretrizes
Curriculares, o Cdédigo 2353 do CBO e alguns estudos sobre as competéncias
gerenciais desenvolvidas pelo Secretario Executivo. A pesquisa possui carater
descritivo, abordagem mista (qualitativa-quantitativa) e utilizou a pesquisa de campo
como técnica de coleta de dados por meio de uma entrevista semiestruturada e um
questionario semiaberto, onde os dados coletados foram tratados por meio de
analise de conteudo, como forma de mensurar a percep¢cdo do Superintendente de
Processos e Qualidade e dos seis Secretarios Executivos que atuam no ICC, sobre
o tema gestao da qualidade na rotina organizacional. Os resultados obtidos apontam
que todos os secretarios pesquisados utilizam em suas rotinas, algum tipo de
método ou ferramenta da qualidade apontada pelo Superintendente, principalmente
aquelas voltadas para a organizacdo, planejamento de atividades, processos e
administragdo do tempo, a exemplo: o brainstorming, o fluxograma, o SW2H e o
Diagrama de Causa e Efeito, além de ferramentas online como o Trello e o Bizagi. A
maioria dos secretarios costumam participar de reunibes estratégicas para
alinhamento de informacgdes e para tomada de decisbes. Em pesquisas futuras,
recomenda-se o estudo da percepcao do profissional de Secretariado Executivo
sobre a Gestado, ndo somente da qualidade, mas explorando outras vertentes, como
a Gestao de Projetos e a Gestao de Pessoas, ambas citadas nesta pesquisa como
pertencentes ao know how deste profissional.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade. Gestdo Secretarial. Ferramentas da
Qualidade.



ABSTRACT

Fromtheconstanttransformationsresultingfromtheglobalizationprocess,

organizationsbegantoadoptquality management programs in
ordertostrengthentheirrelationswiththeir stakeholders. When explainingthe use of
quality tools bythedifferenthierarchicallevels, it

isinterestingtounderstandhowtheycancontributetothecontinuousimprovement of the
processes, fromtheperception of professionals in theExecutiveSecretariat, a
categorythathasbeengainingspacewithinorganizations as a facilitatingagent of
thechanges, fromtheirmultifunctional  profile  andtheirmanagerialcompetences,
focusedonthecreativethinkingandinnovation in the processes. The general objective
of thisresearchistoidentifytheperception of professionals of theExecutiveSecretariat,
whoworkatthelnstitute of Cancer of Ceara (ICC), onthecontribution of quality
management tools totheimprovement of organizational processes. As
specificobjectives, weseektoidentifywhich are themostusedquality management tools
in the ICC organizationalroutine; in additiontomeasuringthedegree of knowledge,

understandingand use of these tools bythe secretaries of
thelnstituteandinvestigatinghowtheseprofessionalsparticipate in thestrategic
processes of qualityimprovement. The
researchpresentstopicsrelatedtotheconceptualizationandevolution of

thequalityprocess in theorganizations, exposesthelines of thought of themain
scholars onthesubjectandpresentsthemainmethodsand tools of theexistingquality. It
wasalsoaddressedthe management theme in the secretarial perspective,
presentingtheevolutionaryprocess of theprofession, the Curricular Guidelines, Code
2353 of the CBO and some
studiesonthemanagerialcompetenciesdevelopedbytheExecutiveSecretary. The
researchwasdescriptive, mixed (qualitative-quantitative) approach
andusedthefieldresearch as a data collectiontechniquethrough a semi-structured
interview and a semi-openquestionnaire, wherethe data
collectedweretreatedthroughcontentanalysis, such as way of measuringtheperception
of theSuperintendent of Processes andQualityandthesixExecutive Secretaries
thatwork in the ICC, onthetopic of quality management in theorganizationalroutine.
The results show thatalltheresearched secretaries use in theirroutines, some kind of
methodor tool of thequalitypointed out bytheSuperintendent,
especiallythoseorientedtotheorganization, planning of activities, processes and time
management, such as: brainstorming, flowchart, 5W2H andthe Cause
andEffectDiagram, as well as online tools such as Trello and Bizagi. The most of the
secretaries usuallyattendstrategic meetings toaligninformationandmakedecisions. In
future research, it isrecommendedtostudytheExecutiveSecretariat'sperception of
Management, notonly of quality, butalsoexploringotheraspects, such as Project
Management and People Management, bothcited in thisresearch as
belongingtotheknowhowthis professional.

Keywords:Quality Management. Secretarial Management. Quality tools.
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1 INTRODUGAO

As constantes transformacgbes advindas do processo de globalizacéo,
exigem das organizagbes uma postura cada vez mais competitiva, sinérgica e
transparente com relacdo aos seus processos produtivos. Diante desse mercado
global, crescente e de voz ativa, as empresas investem seus recursos financeiros e
intelectuais em estratégias de inovacgéao, tecnologia e marketing, a fim de estreitar
suas relagcdes com seus publicos/stakeholders, oferecendo-lhes produtos/servicos
com alto padrao de qualidade, com o intuito de superar suas expectativas (MOTTA,;
VASCONCELOQOS, 2003).

No entanto, para que essas estratégias funcionem de acordo com os
objetivos da organizagao e as necessidades de seus clientes, se faz necessaria a
adogado de programas de gestdo da qualidade como forma de assegurar que os
processos estejam de acordo com os requisitos do mercado.

De acordo com Longo (1996), existem diversos motivos que afetam
negativamente a competitividade e o desempenho das organizagcées no que diz
respeito a qualidade e produtividade. Dentre eles: a) deficiéncia na capacitacdo dos
recursos humanos; b) modelos gerenciais ultrapassados, que ndo geram motivacao;
c) tomadas de decisdes sem um bom fundamento, sem sustentagdo de fatos e
dados; e d) posturas e atitudes que nao condizem com a melhoria continua.

A partir das premissas da Gestdo da Qualidade Total, entende-se a
necessidade de todos os niveis organizacionais (tatico, operacional e estratégico)
estarem envolvidos no processo de melhoria continua da qualidade, conhecendo
toda a filosofia da empresa; sua misséo, objetivos e propdsitos, além de conhecer e
compreender as necessidades dos seus stakeholders.

Ao explanar sobre a importancia do uso de ferramentas da qualidade
pelos diferentes niveis hierarquicos, torna-se interessante entender como o
desenvolvimento desses métodos e ferramentas da qualidade podem contribuir para
a melhoria continua dos processos organizacionais, a partir da percepcédo de

profissionais de Secretariado Executivo, categoria que vem ganhando cada vez mais
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espaco dentro das organizagbes como agente facilitador de mudancgas, a partir de
suas competéncias gerenciais voltadas ao pensamento criativo e inovagdo nos
processos (BARROS et al., 2013).

Além disso, o profissional de Secretariado Executivo, possui um perfil
multifuncional, que presta assessoria em varias dimensoes, “interligando realidades,
conhecimentos, pessoas, hiveis hierarquicos ou inter-relacionais” (NONATO
JUNIOR, 2009, apud DURANTE; TAGLIARI, 2009), E notavel gue essas
competéncias sao indispensaveis para um profissional que necessita se apoderar
dos processos da organizagdo em busca de melhoria continua.

Diante do exposto, pode-se inferir que o profissional de Secretariado
Executivo possui habilidades e competéncias necessarias para desenvolver a
utilizacao de ferramentas de gestao da qualidade dentro das organizacdes. Portanto,
a problematica que permeia a pesquisa consiste em identificar: Qual a percepc¢ao do
Secretario Executivo sobre a contribuicao das ferramentas de gestdo da qualidade
para a melhoria dos processos organizacionais?

A pesquisa se justifica pela relevancia do tema gestdo da qualidade e da
crescente ascensao do profissional de Secretariado Executivo nas organizagdes,
que cada vez mais agrega fungdes de cunho estratégico. Essas fungbes exigem
desse profissional um aprimoramento de seus conhecimentos na area da gestao,
trabalhando competéncias que envolvam administragdo do tempo, gestdo de
projetos, pessoas e processos para a melhoria da qualidade, a fim de acompanhar
as crescentes mudancas no mercado e contribuir de forma eficiente com os
objetivos organizacionais.

Além disso, a pesquisa se justifica pelo contato direto que a pesquisadora
tem com ferramentas de gerenciamento da qualidade, atuando como Secretaria da
Superintendéncia Clinica e de Processos e Qualidade e como Secretaria da
Coordenacao da Residéncia Médica (COREME) do Instituto do Cancer do Ceara
(ICC), entidade filantrépica de direito privado, que é campo para o desenvolvimento
desta pesquisa.

Ao analisar como as ferramentas de gestdo da qualidade, a exemplo:
brainstorming, Fluxograma, Diagrama de Causa e Efeito e 5WZ2H, tornaram-se
essenciais para o andamento dos processos e otimizacdo do seu tempo, bem como

do tempo e esforco intelectual dos diretores que ela assessora, a pesquisadora
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sentiu a necessidade de entender como e se essas ferramentas também contribuem
na rotina dos demais secretarios executivos do Instituto do Cancer do Ceara (ICC).

Além disso, a necessidade de entender como o profissional lida na pratica
com o uso dessas ferramentas e como ele contribui com as estratégias
organizacionais, sdo alguns dos vetores motivacionais para o desenvolvimento
dessa pesquisa.

A escolha do campo para coleta de dados da pesquisa, se deu, nao
somente pelo fato da pesquisadora ser também colaboradora da empresa, mas,
principalmente, pelo Instituto do Cancer do Ceara (ICC) ser uma das instituicbes de
maior referéncia em cancerologia do pais, com um amplo complexo hospitalar, que a
mais de setenta anos possui o pioneirismo e a inovagado como premissas de gestao
(INSTITUTO DO CANCER DO CEARA, 2018).

Portanto, ao realizar um levantamento documental e constatar que nao
existem publicagdes sobre o uso de ferramentas de gestdo da qualidade nessa
referenciada Instituigdo, conclui-se que a pesquisa proposta serd de grande valia
para a comunidade em geral, pois apresenta a realidade da instituicdo e como seus
profissionais incorporam o uso de ferramentas de gestdo da qualidade.

O objetivo geral é identificar a percepgao de profissionais de Secretariado
Executivo, que atuam no Instituto do Céncer do Ceara (ICC), sobre a contribuigao
das ferramentas de gestdo da qualidade para a melhoria dos processos
organizacionais.

Para que o objetivo geral seja alcancado, o presente estudo propde como

objetivos especificos:

a) ldentificar quais sdo as ferramentas de gestdo da qualidade mais
utilizadas na rotina organizacional do Instituto do Cancer do Ceara (ICC).

b) Medir o grau de conhecimento, compreensdo e de utilizacdo das
ferramentas de gestdo da qualidade pelos profissionais de Secretariado
Executivo, que atuam no Instituto do Cancer do Ceara (ICC).

c) Investigar como os profissionais de Secretariado Executivo, que atuam no
Instituto do Cancer do Ceara (ICC), participam dos processos estratégicos

de melhoria da qualidade.
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Este trabalho foi dividido em cinco capitulos, iniciando nesta introducao,
que aborda sobre a tematica da pesquisa, a justificativa, os objetivosgeral e
especificos e a estrutura da monografia.

O segundo capitulo consistiu na apresentagao do referencial tedrico, onde
foram discorridos tépicos referentes a conceituacdo e evolugdo do processo de
qualidade nas organizagdes e os principais programas e ferramentas de gestdo da
qualidade existentes. Foram abordados, ainda, conceitos envolvendo a gestdo
secretarial e a sua relacdo com estas ferramentas de gestao.

O terceiro capitulo do trabalho apresentou a metodologia, com a
descricdo dos passos para obtencdo dos dados e execugdo da pesquisa. Nesta
etapa foram apresentados a tipologia, o universo e a amostra do estudo, a coleta de
dados, o instrumento de pesquisa e a forma de analise dos dados coletados. O
quarto capitulo, foi apresentado a analise dos dados obtidos por meio da pesquisa
de campo.

As consideragoes finais, onde séo identificados se os objetivos propostos
no inicio do trabalho foram alcangados, se apresentou no quinto capitulo. Por fim,
foram elencadas as referéncias bibliograficas dos materiais que serviram de base
para fundamentar esta pesquisa e o TCLE, juntamente com o roteiro da entrevista e

o questionario semiestruturado.
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2 GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZAGOES

Este capitulo aborda a tematica da gestdo da qualidade, apresentando
conceitos e uma breve evolugdo do processo de qualidade, expde as linhas de
pensamento dos principais estudiosos sobre o tema e suas respectivas
contribuicbes para a gestdo da qualidade. Ao final, é apresentada as principais
ferramentas de gestdo da qualidade existentes e como essas ferramentas

contribuem para a melhoria dos processos organizacionais.

2.1 Conceituacgao e evolugao do processo da qualidade nas organizagées

A palavra qualidade vem do latim qualitate e pode possuir diversos
significados, de acordo com o contexto em que € inserida. Por inferir um carater
subjetivo as coisas, a palavra qualidade torna-se de dificil conceituagéo. No entanto,
em termos genéricos, a qualidade esta relacionada a adequacgéao/conformidade de
um produto/servigco aos requisitos do mercado, a fim de atender as necessidades do
cliente (JURAN; GRYNA, 1991).

Para as organizagdes, a qualidade, atualmente, é fundamental para
produtos, servigos e processos, sendo um fator crucial para sua sobrevivéncia. Uma
organizacao a conceito de qualidade depende do contexto em que € aplicado, tendo
em vista a sua subjetividade e complexidade de significado. Dessa forma, pode-se
considerar diversas compreensdes acerca da tematica da qualidade. Segundo
Campos(1992), “um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
certo as necessidades do cliente”.

Os principais relatos sobre qualidade surgiram por volta de 2.150 a.C com
o Codigo Hamurabi, conjunto de leis criadas na Mesopotamia, onde ja se
estabelecia uma certa forma de gerenciamento e preocupagao com a qualidade das
construgdes. No seu Art. 25, paragrafo 227, diz: “Se um construtor edificou uma
casa para um Awilum, mas nao reforcou seu trabalho, e a casa que construiu caiu e
causou a morte do dono da casa, esse construtor sera morto”. Nota-se o elevado
senso de responsabilidade em relacdo a durabilidade das habitagcbes, buscando

formas de garantia da qualidade do produto entregue ao cliente e satisfagdo desse
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cliente, de acordo com o modo de vida da época (MARSHALL JUNIOR et al., 2010;
OLIVEIRA, 2004).

Da mesma forma acontecia com os fenicios, onde as mé&os dos
fabricantes eram amputadas quando os produtos possuiam algum defeito. Praticas
envolvendo a gestdo da qualidade também eram relatadas durante o Império
Romano, onde foram desenvolvidas técnicas de controle das terras rurais do
império, além de métodos de medicdo. Ja na Franca, durante o Reinado de Luis
XIV, em meados de 1600, foram instituidos critérios para escolhas dos fornecedores
e instrugbes para a supervisdo na fabricacdo de embarcagdes (OLIVEIRA et al.,
2004).

A qualidade passou por diversas evolugcbes atraves do tempo,
influenciada por processos politico-histéricos, bem como pelo desenvolvimento
tecnolégico. No meio organizacional, o conceito de qualidade nos processos de
producao passou a ser adotado durante a Segunda Guerra Mundial, onde o sentido
de qualidade era trabalhado apenas como a correg¢ao de erros nos produtos bélicos.
Logo apéds, no inicio do século XX, surgiu a preocupagdo com o controle da
qualidade, proporcionado pelo periodo de grande expansdao da industria e a
contribuicdo dos estudos de Frederick Taylor sobre a Teoria da Administragcao
Cientifica, que tinha como alguns de seus fundamentos a padronizagéo e o desenho
de cargos e tarefas a fim de garantir um melhor custo/beneficio aos sistemas
produtivos. (MAXIMIANO, 2012).

Segundo Garvin (2002 apud MARSHALL JUNIOR et al, 2010), a
qualidade nos processos de trabalho é classificada por diversos periodos ou eras,
que servem de base para se entender a contribuicdo da qualidade e sua evolugéo a
historia. Sao elasaEra da Inspegdo, do Controle Estatistico da Qualidade, da
Garantia da Qualidade e da Gestdo Estratégica da Qualidade.

A Era da Inspecédo teve seu inicio antes da Revolucédo Industrial, onde
quase tudo era fabricado por artesaos e as inspe¢des eram feitas apenas ao final do
processo, possuindo carater corretivo e nao preventivo. A inspecao formal s6 passou
a ser necessaria com o surgimento da produ¢do em massa e a necessidade de
pecas intercambiaveis. Nesse periodo a inspecao era feita por meio da contagem e
checagem de produtos bélicos.

Com a expansao da industria e da producdo em massa, veio a

preocupacado com o controle da qualidade por meio da uniformidade dos processos,
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bem como do Controle Estatistico, por meio do controle de processos e verificacao
por amostragem, tendo em vista que somente a inspegdo ndo garantia a qualidade,

pois as atividades se limitavam apenas a contagem e a classificagao dos produtos.

O controle de processo foi o fundamento para o desenvolvimento de
técnicas para o controle estatistico da qualidade. Ao estruturar
organizadamente as etapas que compdem a realizagdo de um trabalho ou
tarefa, incluindo o seu fluxo, insumos, atividades realizadas e produtos
gerados, & possivel obter muitas informagbes sistematizadas e perceber
pontos criticos, oportunidades de melhoria e, principalmente, as variagdes
ou flutuagbes devidas a causas normais (intrinsecas a natureza do
processo) e as devidas a causas anormais ou especificas (MARSHALL
JUNIOR et al., 2010, p. 24-25).

Esse pensamento sistémico, que buscava aprimorar a qualidade nos
processos produtivos por meio de procedimentos estatisticos, foi embasado na obra
do engenheiro Walter Shewhart, publicada em 1931, intitulada Economiccontrol of
quality of manufacturedproduct. Foi a partir dos fundamentos desta obra que muitos
estudiosos desenvolveram outras sistematicas, incorporando-as a gestdo com o uso
de ferramentas especificas. Apesar dos avancos e do pensamento de qualidade
como responsabilidade gerencial, o foco continuava na corregao de falhas.

Apds o periodo do controle estatistico, surgiu a Era da Garantia da
Qualidade, caracterizada pelo avango tecnolégico no pés segunda Guerra Mundial,
dando espacgo para novos materiais e formas de energia que culminaram na pressao
da concorréncia diante da competicdo do mercado. Com isso, novas praticas e
teorias que envolviam os custos da qualidade, a engenharia da confiabilidade e zero
defeito. Esses conceitos foram incorporadas as organizagdes, com isso a énfase
mudou de corregao de falhas para prevencédo de defeitos (MARSHALL JUNIOR et
al., 2010; OLIVEIRA et al., 2004).

Foi a partir da década de 1970, com as exportacdes japonesas e a
consolidacdo das empresas dos EUA que deu inicio a Era da Gestao da Qualidade
Total - GQT, com uma nova filosofia gerencial, que deixava de se preocupar apenas
com a analise do produto, e passava a enxergar um Sistema da Qualidade, que
envolvia ndo s6 o departamento de qualidade, mas toda a organizacgdo. E a partir
dessa premissa que o processo de qualidade passou a ser discutido nas reunides
estratégicas das organizagdes e o mercado passou a valorizar quem a possuia,
transformando a qualidade em uma arma de para a competicdo mercadolégica
(MARSHALL JUNIOR et al., 2010; OLIVEIRA et al., 2004).
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Um importante conceito da Gestdo da Qualidade Total (GQT) ou Total
QualityControl (TQC), idealizado pelo estatistico Deming (1982), conhecido como o
pai do controle da qualidade, é o Ciclo PCDA, método gerencial para a promogéo da
melhoria continua, que reflete em suas quatro fases, a base da filosofia do
melhoramento continuo (kaizen), que preconiza o sistema continuo de
aprimoramento das organizagdes, onde todos os funcionarios — alta administracao,
gerentes e operarios — devem se envolver com o desenvolvimento e a melhoria do
processo (OLIVEIRA et al., 2004; MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

A tabela abaixo, apresenta as principais das Eras da Qualidade e suas
caracteristicas mais relevantes na transformacdao do processo de qualidade nas

organizacgoes.

Tabela 1 - Eras da Qualidade

Era da Inspecao Era do Controle Era da Qualidade
(Inicio do século XX) Estatistico — CEP Total - GQT
(Anos 20 nos EUA e Anos (Anos 70)

40 no Jap&o)

Produtos sao Produtos sao Processo produtivo é
verificados um a um verificados por controlado
amostragem
Cliente participa da Departamento Toda a empresa &
inspecao especializado faz responsavel

inspecao da qualidade

Inspecao encontra Enfase na localizagdo  Enfase na prevengdo
defeitos, mas nao dos defeitos de defeitos e
produz qualidade Qualidade assegurada

Fonte: Maximiano 2000 (apud OLIVEIRA et al., 2004).

Nota-se que esse processo evolutivo envolveu diversos fatores, internos e
externos, como mudancga de cultura organizacional, influéncias politico-sociais e

avancos tecnologicos.
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2.2 Principais linhas de pensamento

O profundo engajamento de estudiosos e pensadores sobre o tema
qualidade foi fundamental para o processo evolutivo abordado no capitulo anterior.
As discussdes ligadas a administracao de empresas, que antes mantinham o foco
na produtividade e na estrutura organizacional, passaram a trazer uma nova
tematica para o centro das discussdes, salientando a importadncia do gerenciamento
da qualidade como forma de constante melhoria nos processos. A seguir, serao
apresentadas as principais contribuicbes que os chamados gurus da qualidade

trouxeram para o mundo dos negocios.

e Walter A. Shewhart

O primeiro deles, Walter A. Shewhart (1891-1967), propds o ciclo PDCA
(plan-do-check-act) para andlise e solugédo de problemas, posteriormente ampliado e
difundido por W. Edwards Deming. Ele também contribuiu com o desenvolvimento
de gréaficos de controle, conhecidos como CEP (Controle Estatistico de Qualidade),
que permitiram a distincdo entre as causas comuns e especiais de variagdo do

processo, indicando possiveis necessidades de revisao.

Ele via dois tipos de variagdo — variagdo a partir de causas comuns € a
partir de causas especiais. As causas comuns de variagdo produzem pontos
em um grafico de controle que durante um tempo longo se enquadram
dentro dos limites de controle. As causas comuns de variagdo mantém-se
as mesmas, dia apos dia, lote por lote. Uma causa especial de variagdo é
algo de fato especial e ndo faz parte do sistema das causas comuns. Ela é
detectada por um ponto que se encontra fora dos limites de controle
(DEMING, 1997, p. 136).

Em seu livro, Economic Control of Quality of Manufactured Product,
Shewhart estabeleceu os “Quatro Fundamentos dos Graficos de Controle” ou
‘Fundamentos de Shewhart”.

Para Deming (2000), o legado de Shewhart foi de grande significancia
para o processo de qualidade nas organizagdes, tendo em vista que com a criagéo e
utilizacao de graficos estatisticos de forma continua e controlada, passou-se a

mensurar nao so a uniformidade, mas, principalmente, a falta de uniformidade.
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Figura 1 - Fluxograma de Controle destacando a Introdugdo do Controle Estatistico
(CEP) no fluxo de produgéo e operagao.
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Fonte: RODRIGUES et al. (2011, v. 1, p. 18).
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Como podemos ver no comparativo de fluxogramas apresentado na
Figura, o CEP, desenvolvido por Shewhart, trouxe mudancgas significativas na forma
de controlar os processos, onde, por meio da estatistica, tornou-se possivel
monitorar a chance de ocorrer um erro e ajusta-lo dentro do processo, antes do
produto chegar ao mercado. Desta forma, tornou-se possivel tomar medidas

preventivas de forma a melhorar a qualidade do produto.

e William Edwards Deming

O estatistico, professor e autor de varios livros, W. Edwards Deming
(1900-1993), foi um dos primeiros a nortear o conhecimento a respeito de qualidade,
contribuindo para melhoria de processos nos Estados Unidos durante a Segunda
Guerra Mundial, além de se destacar no Japao com a melhoria de projetos, produtos
e vendas durante a segunda metade do século XX.

Para Marshall Junior et al. (2010), os atributos de lideranga, obtencéo do

conhecimento, aplicagdo de metodologias estatisticas, compreensao e utilizagdo das
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fontes de variagao e perpetuagao do ciclo de melhoria da qualidade estdo no amago
da filosofia de Deming, o que tornou o seu papel fundamental no desenvolvimento
da teoria da gestao da qualidade.

Deming disseminou o Ciclo PDCA (Planejar, Fazer, Controlar e Agir), pelo
qual as organizacdes devem desenvolver melhorias nos processos produtivos. Ele
também utilizou a estatistica para analisar e evitar a variabilidade das atividades nas
empresas. Ele ainda ficou conhecido por ter proposto os chamados 14 principios ou

pontos de Deming, s&o eles:

Ponto 1: Criar uma constancia de propésitos de aperfeicoamento do produto
e do servigo, a fim de torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e
gerar empregos. Ponto 2: Adotar uma nova filosofia. [...] assumir a lideranga
em direcdo a transformagdo. Ponto 3: Acabar com a dependéncia de
inspecdo para a obtencdo da qualidade. Priorizar a internalizacdo da
qualidade do produto. Ponto 4: Acabar com a pratica de negdcio
compensador baseado apenas no prego. Selecionar um fornecedor
preferencial com base na confianga e qualidade. Ponto 5: Melhoria
constante e continua nos processos de produgao, aumentando a qualidade
e a produtividade e, consequentemente, reduzindo os custos. Ponto 6:
Promover treinamento no local de trabalho. Ponto 7: Incentivar a lideranga
em todos os niveis. Assim como a lideranga dos trabalhadores, a lideranca
empresarial necessita de uma completa reformulagdo. Ponto 8: Eliminar o
medo. Ponto 9: Quebrar barreiras departamentais. Os colaboradores de
diferentes setores devem ftrabalhar em equipe tornando-se capazes de
antecipar problemas. Ponto 10: Eliminar slogans e metas numéricas
impostas. Ponto 11: Eliminar gerenciamento por objetivos e por meio de
numeros. Ponto 12: Acabar com as avaliagdes de desempenho ou de mérito
e da administracdo por objetivos ou por numeros. A atencdo dos
supervisores deve voltar-se para a qualidade e ndo para os nimeros. Ponto
13: Instituir programa de melhoria pessoal e educagéo. Ponto 14: Mostrar a
mudanga como sendo tarefa de todos (MARSHALL JUNIOR et al., 2010, p.
38-40)

Estes pontos trabalhados em conjunto e por todos os envolvidos com
empresa € capaz de assegurar a qualidade total nos produtos e servigos ofertados,
tendo em vista que a filosofia deles esta ligada aosatributos de lideranga, obtencao
do conhecimento e na aplicacdo de metodologias estatisticasna busca pela melhoria

continua.
e Joseph M. Juran
O engenheiro Joseph M. Juran (1904-2008), foi o primeiro a pensar nos

conceitos de qualidade como forma de contribuir para a tomada de decisbes

estratégicas das organizagdes, tirando o foco apenas do controle estatistico.
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Para Juran (2004), a gestdo da Qualidade divide-se em 3 pontos
fundamentais, que formam sua famosa trilogia: Planejamento da qualidade, Melhoria

da qualidade e Controle da qualidade.
Figura 2 - Diagrama da Trilogia de Juran.
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Fonte: JURAN (2004, p. 17).

A Figura apresenta os 3 processos da trilogia da qualidade. Nele é
possivel notar a inter-relacdo existente entre cada uma das etapas. Em seu livro,
Managerial Breakthrough: The Classic Book onlmproving Management Performance,
publicado em 1964, Juran e Gryna (1991), trazem a melhoria da qualidade no topo
das prioridades do gestor. Eles acreditavam que os processos organizacionais sao a
maior oportunidade de melhoria e, ainda assim, é a mais negligenciada.

Os estudos realizados por ele indicam que 85% dos problemas de
qualidade sdo causados por processos de gestdo. Juran e Gryna (1991),
consideram como segunda prioridade o planejamento, devendo envolver nessa
etapa, os esforgos de todas as pessoas que o vao implementa-la. Em ultimo lugar,
deve fazer-se o controle de qualidade e para isso, Juran e Gryna (1991) aconselham
que essa etapa seja realizada pelos niveis operacionais da empresa. Tem em vista a
crescente qualificacdo dos trabalhadores, ele acredita na ideia do

autogerenciamento de equipes ou chamados self management teams.

e Philip B. Crosby
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Como pensador e filésofo da gestdo empresarial moderna, Philip Crosby
(1926 - 2001), teve seu trabalho com gestédo pela qualidade pautado em mais de 40
anos de experiéncias vividas. O seu nome ficara para sempre associado aos
conceitos de “zero defeitos”. Foi ele que efetivamente desenvolveu sua estruturagao
e primeiras implementacgdes. O principio por tras do zero efeito & “fazer certo na
primeira vez’ e seus pilares sao a filosofia de trabalho e seus processos, a
motivacao e a conscientizacdo (MARSHALL JUNIOR et al.., 2010).

A base da filosofia de cultura de qualidade, defendida por Crosby, é
voltada para a prevengao por meio de processos estruturados. Essa abordagem foi

sintetizada no que ficou conhecido como os 4 Absolutos:

a) Qualidade significa conformidade com as exigéncias do cliente;
b) Desempenho padréo € igual a zero defeitos;
c) Os resultados da Qualidade vém da prevencao;

d) A Qualidade é medida pelo custo da ndo qualidade.

Ainda segundo Crosby, para que uma organizagédo tenha éxito a alta
administragcdo deve concentrar-se em criar uma organizagdo que seja util e
confiavel, para tanto, € necessario que execute cada uma de suas operagdes da
forma certa, desde a primeira vez mantenha relacionamentos bem sucedidos com

seus colaboradores, fornecedores e clientes.

e Armand V. Feigenbaum

O especialista em controle de qualidade e empresario americano, Armand
VallinFeigenbaum, nascido em 1922, foi um dos formuladores do conceito de
“‘controle da qualidade total” (total qualitycontrol - TQC). De acordo com sua
abordagem, a qualidade deve ser vista ndo somente como uma técnica de
eliminacao de defeitos nas operacdes. Para ele, qualidade é uma filosofia de gestao
e um compromisso com a exceléncia (MARSHALL JUNIOR et al.., 2010).

Feigenbaum (1986 apudSLACKet al., 2006, p.503), na primeira edi¢cao de

seu livro Total QualityControl define qualidade total como:
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“Um sistema eficaz para integrar esforgos de desenvolvimento, manutengéo
e melhoria de qualidade dos varios grupos de uma organizagéo, permitindo
levantar a producgdo e o servigo aos niveis mais econémicos da operagao e
que atendam plenamente a satisfagdo do consumidor”.

A premissa basica do TQC é de que a qualidade deve esta ligada a todas
as fungdes e atividades de uma organizagdo. Sua implementagéo deve ser feita em
todos os niveis organizacionais, ndo somente no setor operacional, industrial, de
fabricacdo. Além disso, a busca pelo comprometimento de todos os colaboradores
com a importancia da qualidade continua deve ser trabalhada e inserida dentro da
cultura, histéria, politica e valores da empresa (OLIVEIRA et al., 2004; MARSHALL
JUNIOR et al.., 2010).

e Kaoru Ishikawa

Conhecido como o pai do TQC japonés, Ishikawa, nascido em 1924,
enfatizou os aspectos humanos e a implementacdo dos circulos de controle da
qualidade, conceito criado por ele em conjunto com outros membros da Japanese
Union of ScientistsandEngineers (JUSE) (PALADINI, 2005).

Os chamados Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) fundamentam-se
em reunides de departamentos a fim de discutir maneiras de melhorar a Qualidade,
alinhar mudancgas ou de resolver problemas do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ).
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Figura 3 -Modelo de Circulo de Controle de Qualidade (CCQ)
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Fonte: OLIVEIRA, Histérico e Gurus da qualidade [online] Disponivel em:
http://www.feg.unesp.br/Home/Departamentos8/gestao-da-qualidade---mba-producao-2017---
unesp-feg.pdf.

Como ilustrado na Figura 3 um Circulo de Controle de Qualidade envolve
diversas etapas, a fim de discutir, identificar e propor solucdes para possiveis
problemas. Nota-se a importancia de um lider capaz de conduzir as reunides com
objetividade e de forma democratica, para que todos os colaboradores possam
interagir e sentirem-se participantes do processo.

O CCQ nao contribui somente para o desenvolvimento de um ambiente
agradavel de trabalho, mas também para o aprimoramento das habilidades
individuais e potencialidades. Através das atividades, cada membro pode
desenvolver varias qualidades, como relagdes interpessoais, habilidades analiticas,
habilidade de apresentagcao e conhecimento em varias ferramentas da qualidade.

Baseado nos trabalhos de Deming, Feigenbaum e Juran, o japonés
desenvolveu uma das principais ferramentas de gestdo da qualidade utilizadas: o
Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa,
Diagrama dos 6M ou Diagrama de Espinha de Peixe.

A grande importdncia que se da a esta ferramenta se deve a sua
facilidade e versatilidade, podendo ser utilizada por colaboradores comuns, do chao

de fabrica, sem a necessidade de um especialista, o que poderia limitar a sua
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utilizagcdo. Além disso, o Diagrama pode ser empregado na empresa para promogao
de melhoria dos processos, para encontrar causas raizes, para resolver problemas e

analisar os processos.

e David A. Garvin

Segundo David A. Garvin (2002 apud MARSHALL JUNIOR et al., 2010),
um dos mais recentes Gurus da Qualidade, existem cinco abordagens para a
definicdo da qualidade: transcendental, fundamentada no produto, fundamentada no
usuario, fundamentada na produgao e fundamenta no valor. Diferente dos demais
gurus da qualidade, Garvin apresenta na tabela a seguir os conceitos de cada uma

das abordagens, a partir da visdo dos principais precursores do tema.

Tabela 2 - Abordagens da Qualidade segundo Garvin.

ABORDAGENS DA QUALIDADE

Transcendental “Qualidade ndo é uma ideia ou uma coisa concreta,
mais uma terceira entidade independente das duas...
embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que

ela é” (Pirsig, 1974)

Fundamentada “Qualidade refere-se as quantidades de atributos sem
no produto preco presentes em cada unidade do atributo com
prego” (Leffler, 1982)

Fundamentada “Qualidade consiste na capacidade de satisfazer
no usuario desejos” (Deming, 1968).
“Na analise final de mercado, a qualidade de um
produto depende de até que ponto ele se ajusta aos
padrbes das preferéncias do consumidor” (Kuehn e
Day, 1962).
“Qualidade é adequagdo ao uso” (Juran, 1974).

Fundamentada “Qualidade [quer dizer] conformidade com as
na producgao exigéncias” (Crosby, 1979).
“Qualidade ¢é o grau em que o produto especifico esta
de acordo com o projeto ou especificagdo” (Gilmore,
1974).
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Fundamentada “Qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢cées

no valor do cliente. Essas condigbes sao a) o verdadeiro uso;
e b) o prego de venda do produto” (Feigenbaum,
1961).

Fonte: Garvin (2002 apud MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

Portanto, entende-se que as abordagens sugeridas por Garvin ndo devem
ser vistas isoladamente, pois elas representam as diferentes perspectivas de cada
stakeholder, fazendo com que as necessidades e as percepgdes, ndao somente do
cliente final, mas de todos os envolvidos, sejam consideradas durante o processo de
qualidade de um determinado produto ou servico. Sendo assim, a interagdao e o
choque entre essas abordagens garante a compreensédo da qualidade ao longo do
ciclo de vida de um produto.

Além disso, analisando os aspectos de cada abordagem que envolve a
qualidade, conjuntamente, percebe-se que sua definicdo esta intimamente ligada a
compreensao e a percepg¢ado que cada individuo, seja ele produtor, vendedor ou
usuario final, tem sobre determinada coisa, seja um produto (tangivel) ou um servigo
(intangivel). Com isso, o grau de necessidade e expectativa que o individuo carrega,
influencia diretamente na sua impresséao e definicado de qualidade sobre algo.

Ainda de acordo com Garvin (2002 apud MARSHALL JUNIOR et al.,
2010), o conceito de qualidade pode se desdobrar em alguns elementos basicos, os
chamados Fundamentos da Qualidade, sao eles: o desempenho, ligado a
caracteristicas operacionais do produto; as caracteristicas, que relaciona-se a
funcbes secundarias do produto, que complementam seu funcionamento basico; a
confiabilidade, que refere-se a probabilidade de mau funcionamento do produto; a
conformidade, que diz respeito a ao grau de concordancia com os padroes
preestabelecidos; a durabilidade, ligada a vida util do produto, o atendimento,
associado a rapidez, cortesia, facilidade de reparo e substituicao; a estética, voltado
ao julgamento e preferéncias individuais; e a qualidade percebida, que refere-se a
opinido subjetiva do usuario acerca do produto.

Esses preceitos sdo fundamentais para se adquirir um padrdo desejado
de qualidade, pois se referem as influéncias e caracteristicas dos processos, além
de tratar de atributos que refletem o quanto a questdo da qualidade esta envolvida

nos valores que a organizacdo carrega. Ter o olhar voltado estrategicamente para
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essas perspectivas e para o controle desses elementos da qualidade, reflete
diretamente no resultado final de qualquer processo, seja ele para o ambiente
interno ou externo.

Seja qual for a agdo gerencial, a organizagado deve seguir um caminho
para otimizar seus resultados. Isso inclui a elaboracéo de rotinas, de melhorias, e de

planejamento estratégico em todos os departamentos da empresa.

2.3 Sistema da qualidade

Para melhor compreensao do significado de um sistema de gestdo da
qualidade, € necessario entendermos o real conceito do que € um sistema.
Segundo Pinto e Soares (2009, apud ROCHA, 2012), um sistema pode ser
definido por um conjunto de objetos que se relacionam com seus respectivos
atributos. Um objeto pode ser relacionado ao seu atributo através de leis,
regras, fungdes, processos e equacgdes. Desta forma, para Pinto e Soares (2009,
apud ROCHA, 2012, p. 54)

Um Sistema de Gestdo da Qualidade é entendido como uma filosofia e
como uma pratica de gestdo relacionada a cultura da organizagdo que
se traduz no envolvimento de todos que trabalham em um processo de
cooperagao que se concretize no fornecimento de produtos e servigos que
satisfagam as necessidades e expectativas dos clientes.

Segundo Paladini (2005), a aplicagdo da abordagem sistémica a
qualidade veio crescendo e foi observado que os conceitos basicos da Teoria Geral
dos Sistemas eram precisamente ligados aos principios da qualidade.

Ainda de acordo com Paladini (2005), a definicdo de sistema contempla

dois conjuntos basicos de elementos. Sao eles:

e Entradas (inputs): conjunto de informacdes relativas a todas as decisdes
da organizagao, que sao tomadas de forma a priorizar a qualidade nas
acdes operacionais, taticas e estratégicas da empresa.

e Saidas (outputs). produtos acabados que, no minimo, atendem, ou,
preferencialmente, superam as expectativas dos clientes, isto é, produtos

com qualidade.
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e As normas ISO 9000

Na gestao da qualidade, a ISO 9000 é o conjunto composto pelas normas
ISO 9000, 9001, 9004 e 19011. Elas podem ser aplicadas em diversos tipos de
organizagao: industrias, empresas, instituicbes e outros, e se referem a qualidade
dos processos da organizagdo. Os produtos ou servigos ndo sao norteados pela ISO
9000. Esse grupo de normas tornaram-se oficiais a partir de 1987 e dispde de regras
relacionadas a implantacdo, desenvolvimento, avaliacao e continuidade do Sistema
de Gestédo da Qualidade. As empresas que aplicam as normas ISO 9000 possuem
uma vantagem adicional, garantindo maior credibilidade frente aos seus clientes e
concorrentes (MARSHALL, 2010; ROCHA, 2011).

O sistema de qualidade estabelecido pela ISO 9000, tem como objetivo
atender as empresas que buscam padronizagdo e garantia comprovada de
qualidade, seja por exigéncia de clientes, seja pela preocupacdo interna com a
qualidade de seus processos. Na tabela 3 é apresentada as principais normas da
ISO 9000 e como elas contribuem para a otimizacado dos processos internos de uma

industria, empresa ou instituicéo.

Tabela 3 - Principais normas da Familia ISO 9000.

PRINCIPAIS NORMAS DA FAMILIA ISO 9000

ISO 9001 Orientagdes sobre a qualidade dos projetos, bem como o
seu desenvolvimento, produgao, instalagdo e manutengao.
E uma das normas mais especificas e mostra como deve
ser cada processo da empresa. Ela envolve as normas
9002 e 9003.

1ISO 9004 Estabelece as diretrizes para o sucesso sustentado -
orientacdes basicas para a implantacao do sistema de
gestao da qualidade.

ISO 19011 Possui as diretrizes para auditorias de sistema de gestao.

Fonte: ABNT - NBR ISO 9001 (2008).

Segundo Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2007, apud ROCHA, 2012) a ISO
define modelos de sistema de gestdo da qualidade, os quais sdo usados pelas

empresas para “‘demonstrar sua capacidade (para garantir a qualidade de seus
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produtos) junto a seus clientes e também para avaliagdo por organismos

certificadores”.

e Principios da Qualidade

Segundo Figueira e Ramalho (2003 apud ROCHA, 2012), na gestédo de
uma organizagdo, como em qualquer outra atividade, quando se utilizam principios,
regras e fundamentos, compreendidos pelas pessoas envolvidas, os resultados
podem ser surpreendentes, pois a causa da diferenca entre um grupo competitivo e
um grupo perdedor € o indice de desperdicio.

Esses principiosdefinem uma abordagem fundamentada em um modelo
de processos baseado em oito fundamentos de gestao da qualidade, a fim de atingir
exceléncia e satisfagdo de clientes, e sao utilizados pela alta diregao para dirigir a
organizacdo a melhoria de desempenho. A seguir sdo apresentados os oito
principios basicos da qualidade, os conceitos foram produzidos de acordo com
(MARSHALL JUNIOR et al., 2010; OLIVEIRA et al., 2004):

a) Total Satisfagao do Cliente - Quando a empresa consegue aumentar
a sua capacidade de identificar novas oportunidades de clientes e
satisfazé-los, consequentemente aumenta a sua fidelizagdo, o aumento
de receita e o desperdicio sdo reduzidos. Processos mais eficazes
resultam em melhor satisfacdo geral do cliente.

b) Lideranga e Geréncia Participativa - Os lideres estabelecem uma
unidade de propdsito e o rumo da organizagao. Convém que eles criem e
mantenham o ambiente interno, no qual as pessoas possam ficar
totalmente envolvidas no propdsito de alcancar os objetivos da
organizacao.

c) Abordagem de processo: Um resultado desejado é alcangcado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados sao
gerenciados como um processo. A abordagem do processo é toda sobre
eficiéncia e eficacia. Processos bem gerenciados reduzem custos,
melhoram a consisténcia, eliminam o desperdicio e promovem a melhoria

continua.
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d) Abordagem sistema para a gestao - A NBR ISO 9001/2008 define
este principio como: “Identificar, compreender e gerenciar processos inter-
relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da
organizagao em alcangar seus objetivos.”

e) Melhoria continua - O desempenho global da organizagdo deve ser
um objetivo permanente da organizagéo.

f) Abordagem factual para a tomada de decisdes - Decisbes eficazes
sdo baseadas na analise de dados e de informacdes.

g) Beneficios mutuos nas relagcbes com os fornecedores - Uma
organizagao e seus fornecedores sao interdependentes, sendo que uma
relacdo de beneficios mutuos aumenta a capacidade de ambas em
agregar valor.

Assim, ainda conforme os autores, a série ISO 9000 apresenta esses oito
principios na estruturacdo do sistema de gestdo da qualidade, cujo cumprimento dos
seus requisitos promovem acdes de melhoria continua para os processos da
organizacgao. A Figura4 ilustra esse modelo de melhoria continua a partir das normas
da ISO 9000 e seus principios basico da qualidade (OLIVEIRA, 2004).

Figura 4 - Modelo de melhoria continua do sistema de gestdo de qualidade,
conforme a norma ISO 9001:2008.

Melhoria continua do
Sistema de Gestao da Qualidade

Responsabilidade

( da Gestao ﬂ

Gestao Medi¢ao, Andlise,

de Recursos Melhoria ¢

Input \. J

Realizagao do produto Qutput Produto >

(=]
3 =
j=1

£ =

= gz

= o

o A
{="e

(e/ ou servigo) Servico

Sistema de Gestao da Qualidade

Fonte: OLIVEIRA (2004).

Visualizando a Figura 4, é possivel evidenciar rapidamente o

detalhamento do modelo de como a empresa pode definir o seu sistema de gestéao
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da qualidade e, depois, como os requisitos se organizam dentro da norma I1SO 9001.
Vale salientar, ainda, como o enfoque no processo - um dos principios da qualidade
- € importante para que a organizagao possa analisar seus processos de forma clara
ehorizontal, independente dos departamentos ou fungdes envolvidas na realizacao
de uma atividade.

O objetivo de mapear e organizar os processos de uma organizagéo €&
buscar a eficiéncia operacional das atividades exercidas e, consequentemente, uma
tramitagcdo mais rapida das atividades diarias e reduzir burocracias e realizar agdes
com maior qualidade para consumidor final.

Cada processo, seja a implantagao de um novo sistema, a divulgagao de
uma nova linha de produtos ou mesmo o redesenho de um fluxo de trabalho que
precisou ser otimizado, requer uma organizacdo e um controle em todas as suas
etapas. Com isso, houve a necessidade da adogdo de métodos e com eles,
implementar um conjunto de ferramentas da qualidade que viabilizassem esse
controle, a fim de que as agbes fossem planejadas, controladas e melhoradas
continuamente (RODRIGUES et al.,, 2012). A seguir, serdo apresentados os
conceitos e aplicabilidades dos principais métodos e ferramentas utilizadas nas

organizagoes.

2.4 Métodos e ferramentas da qualidade

As ferramentas da qualidade sdo de extrema importancia para o
desenvolvimento de metodologias que podem ser aplicadas em organizagdes de
diversos ramos e portes, e desenvolvidas por diferentes niveis hierarquicos, com o
intuito de identificar e eliminar falhas no processo de forma coordenada. Mas antes
de apresentar os diversos métodos e ferramentas existentes, & preciso entender a
diferenga entre o método e a ferramenta.

De acordo com Koscianski (2007), método € uma sequéncia légica
empregada para atingir o objetivo desejado. Desta forma nao €& possivel fazer
adaptacodes. Ja ferramenta € o recurso utilizado na aplicacdo de um método. No
entanto, o que soluciona os problemas nos processos produtivos e operacionais € o
método, ndo a ferramenta. Para Campos (1995), o conhecido ciclo PDCA & um
método, sendo “um caminho para atingir metas” e muitas vezes tém sido

confundidocom ferramenta.
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Muitos séo os modelos de sistema de gestdo - ou abordagens de melhoria
- que surgem e passam a ser adotados nas empresas, como: Ciclo PDCA, TQM,
ISO 9000, Seis Sigma, Engenharia Simultanea, Produgdo Enxuta e Reengenharia,
dentre outros. (FONSECA; MIYAKE, 2006).

Por questdes didaticas, destaca-se a seguir, o Ciclo PDCA, por ser um
dos principais métodos de promog¢ao de melhoria continua dos processos, tematica

abordada neste trabalho.

e Metodologia do Ciclo PDCA

Segundo Werkema (2006), “O ciclo PDCA é um método gerencial de
tomada de decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia
de uma organizagéo.”

A sigla “PDCA” vem do inglés que designa cada etapa do ciclo: “Plan”,
planejar; “Do”, fazer ou agir; “Check”, checar ou verificar; e “Action”, no sentido de
corrigir ou agir de forma corretiva.

A pratica do Ciclo PDCA de forma ciclica e sucessiva é capaz de
promover a melhoria continua e sistematica na organizagédo, fortalecendo a
padronizagao de condutas. A Figura a seguir apresenta as quatro fases do Ciclo,
gue como 0 nome ja sugere, representa uma sequéncia de ag¢des, que devem ser
adotadas continuamente. Quando se finaliza a ultima etapa, deve-se voltar a
primeira, refazendo o ciclo e garantindo que todas as etapas sejam realizadas
(CAMPOS, 1994).



Figura 5: Ciclo PDCA de controle de processo.

e Identificagéo doproblema
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as metas

Controlar a eficacia
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Executar os planos de
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Fonte: CAMPOS (1994).
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O modelo de PDCA trabalhado é chamado ‘PDCA de melhorias’ que

envolve oito etapas, a seguir especificadas, de acordo com Campos (2004).

a) Etapa Planejamento (Plan): Consiste no estabelecimento de metas e

métodos para alcangar as metas propostas, constituindo-se das seguintes

fases: (1) identificagdo do problema, (2) analise do fendmeno, (3) analise

do processo e (4) plano de agao.

b) Etapa Execugdo (Do). Consiste em executar as tarefas conforme

foram previstas na etapa de planejamento. Constitui a fase (5) executar

os planos de acao.

c) Etapa Verificagao (Check): Consiste em comparar os resultados

obtidos na etapa execugdo com a meta que foi planejada, constituindo a

fase (6). Caso o bloqueio nédo foi efetivo, pode-se retornar e atuar

novamente. Controla a eficacia dos planos de acido: Realizado x

Planejado.

d) Etapa Corretiva (Action): Consiste em atuar no processo a partir dos

resultados obtidos. Constitui-se de duas fases: (7) Padronizagdo e a (8)

concluséo (CAMPQOS, 2004).

Tal ciclo deve estar sempre evoluindo, por meio da medigao e observacgao

dos resultados, sendo que o fim de um processo € sempre o inicio de outro
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processo, dando inicio a uma nova melhoria no sistema. Peinado e Graeml (2007),
salienta que o PDCA simboliza o principio relacional na resolu¢cdo de problemas
organizacionais, trazendo melhorias por etapas e repetindo esse ciclo de melhorias

diversas vezes.

Girar o ciclo PDCA significa obter previsibilidade nos processos e aumento
da competitividade organizacional. A previsibilidade acontece pela
obediéncia aos padrdes, pois quando a melhoria € bem sucedida, adota-se
o meétodo planejado, padronizando-o; caso contrério, volta-se ao padrao
anterior e recomega-se a girar o PDCA (MARSHALL JUNIOR et al., 2010, p.
94-96).

Portanto, para a efetiva utilizagdo do método PDCA se faz necessario o
emprego de varias ferramentas para coleta, processamento e a disposicdo de
informacdes necessarias a conducao das etapas do PDCA. Essas ferramentas sao

denominadas de ferramentas da qualidade.

[...] devemos novamente destacar que a meta (resultado) é alcangada por
meio do método (PDCA). Dessa forma, quanto mais informagdes (fatos,
dados e conhecimentos) forem agregados ao método, maiores sédo as
chances de alcance da meta e maior sera a necessidade de utilizagdo de
ferramentas apropriadas para coletar, processar e dispor estas informagdes
durante o giro do PDCA (WERKEMA, 2006, p. 21).

A literatura apresenta varios critérios para a classificacdo das ferramentas
da qualidade. Mezomo (1995), distingue as ferramentas da qualidade entre dois
tipos: estratégicas (administrativas) e estatisticas (quantitativas). As ferramentas
estratégicas sao aquelas utilizadas para identificagdo e analise de problemas, para
geragao de ideias, classificagdo de fenbmenos, estabelecimento de prioridades e
compreensao dos processos. Ja as ferramentas estatisticas sao aquelas que
buscam a medicdo de desempenho, reduzem a variabilidade e fornecem dados
especificos para tomada de decisao.

Lins (1993), classifica as ferramentas em basicas e auxiliares. As
ferramentas basicas sdo as que contribuem na analise de problemas e as auxiliares
servem como complemento a utilizacdo das ferramentas basicas ou de apoio em
sua utilizagdo. Ja Werkema (1995), divide as ferramentas em estatisticas, do
planejamento e avangadas. Com isso, a maioria dos especialistas e usuarios
costumam classifica-las e agrupa-las como ferramentas de controle ou de

planejamento. Algumas ferramentas, por ter menos frequéncia de uso ou por ser
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aplicadas em contextos mais especificos, acabam por nao se enquadrar em
nenhuma classificacao.
Portanto, para facilitar o entendimento, no tdpico seguinte seréo

apresentadas dois grupos de ferramentas: as ferramentas mais usuais do

planejamento da qualidade: 5S (cinco sensos), brainstorming, 5W2H, Analise

SWOT; e as sete ferramentas do controle da qualidade, reunidas pelo pai do TQC,

Ishikawa; sao elas: Fluxograma, Diagrama Ishikawa (Espinha-de-Peixe), Folha de
Verificagdo, Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Disperséo e Cartas de

Controle.

e Ferramentas do planejamento da qualidade

a) 58S (cinco sensos)

E uma filosofia propagada no Japdo que ensina que bons habitos,
eliminagao de desperdicios e perdas sao capazes de modificar o humor, harmonizar
0 ambiente e a maneira da condugéo das atividades de todos (MARSHALL JUNIOR
et al., 2010).

O método é composto de cinco conceitos simples, que em japonés
comegam com a letra “S”:

e Seiri- (organizacao/utilizacdo/descarte): dispor em perfeita ordem as
coisas que estdo em desordem ou que estdao em situagao confusa, afastar
coisas inuteis ou descarta-las.

e Seiton - (arrumacgao/ordenagao): O principal objetivo desse processo é
eliminar movimentos desnecessarios economizando tempo e agilizando a
localizacdo, e em consequéncia, beneficia-se com aumento de
produtividade.

e Seiso - (limpeza): Refere-se a necessidade de manter o mais limpo
possivel o local de trabalho e de realizar inspe¢des periddicas, utilizando
efetivamente os cinco sentidos, verificando-se a existéncia de
anormalidades e falhas minusculas.

e Seiketsu - (higiene): Na filosofia dos 5S japonesa, higiene se refere a
manutencdo dos trés sensos anteriores, ou seja, arrumagao, ordenagao e

limpeza. Cria-se dessa forma um ambiente com boas condi¢cdes de saude
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fisica e mental. Significa ainda garantir que informag¢des e comunicagao
sejam feitas de forma simples e claras, e que todas as pessoas consigam
compreender (NAKATA, 2000).

e Shitsuke- (disciplina): Refere-se ao ato de desenvolver habitos de
cumprir os deveres como membro da sociedade. Vem a ser também um
movimento de educacao pessoal para desenvolver as potencialidades do
ser humano, ou seja, saber imaginar situagdes nas quais se colocam no
lugar do outro e atuar com os sentimentos que eles teriam naquelas

circunstancias, de modo a tornar isso um habito (NAKATA, 2000).

Esses principios sdo os primeiros passos para a certificacdo ISO que em
conjunto com outras metodologias, podem enriquecer o processo e torna-lo ainda
mais vantajoso (NAKATA, 2000).

b) Brainstorming

E um processo de grupo em que os individuos emitem ideias de forma
livre, sem criticas, no menor espago de tempo possivel. Para Meireles (2001),
brainstorming é uma ferramenta associada a criatividade, e €, por isso,
preponderantemente usada na busca de solucdes.

Segundo MARSHALL JUNIOR et al. (2010), os grupos devem ter entre 5
e 12 pessoas e é recomendavel que a participacdo seja voluntaria, com regras
claras e por prazo determinado. O objetivo € langar e detalhar ideias com certo
enfoque, originais e em uma atmosfera sem inibigdes, sendo assim, o brainstorming
€ uma ferramenta que contribui para o desenvolvimento de equipes.

Sucintamente, pode-se dizer que ha trés fases tipicas no brainstorming
(MARSHALL JUNIOR et al., 2010):

e Clareza e objetividade na apresentacdo do assunto, problema ou
situacao;
e geracao e documentacao das ideias;

e analise e selegao.

c) 5W2H
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Criado na industria automobilistica japonesa durante a condugdo de
estudos sobre qualidade, hoje o 5W2H é considerado uma ferramenta administrativa
e da qualidade que pode ser aplicada em varias areas de negocio e em diferentes
contextos dentro de uma organizacdo, como no planejamento estratégico para
organizar e guiar a execugao de acgdes dentro da empresa ou até mesmo para
planejar uma viagem de negécios.

Essa ferramenta ¢é utilizada principalmente no mapeamento e
padronizacao de processos, na elaboracdo de planos de acdo no estabelecimento
de procedimentos associados a indicadores (MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

A ferramenta funciona como uma espécie de checklist composto por sete
perguntas especificas e que tem as iniciais de suas palavras-chave (em inglés). As
perguntas que compdem o 5W2H séo:

a) WHAT: o que sera feito? — Aqui deve-se determinar a intencao do que

se pretende realizar, ou seja, definir e descrever o que sera feito de fato.

Por exemplo: criacdo de um ambiente de descanso e leitura para

colaboradores.

b) WHY: por que sera feito? — Trata-se da justificativa para o

desenvolvimento do que foi proposto. Por exemplo: para proporcionar

uma oportunidade de relaxamento e pausa para melhorar a qualidade de
vida dos colaboradores e consequentemente enriquecendo suas
entregas.

c) WHERE: onde sera feito? — Definicdo do local de realizacdo. Este local

pode ser fisico ou até mesmo um departamento ou setor de uma

empresa. Por exemplo:na sala 2 disponivel no subsolo da empresa.

d) WHEN: quando sera feito? — O tempo de execugado — cronograma €

prazos para a execugao.

e) WHO: por quem sera feito? — Deve-se definir quem ou qual area sera

responsavel pela execugcao do que foi definido. Por mais que uma area

seja a responsavel, uma boa pratica € escolher um lider, ou seja, alguém
qgue sera encarregado de gerenciar a execug¢ao do que foi proposto.

f) HOW: como sera feito? — Os métodos ou estratégias utilizadas para a

condugao do que foi estabelecido devem ser definidos para que o que foi

idealizado seja executado da melhor forma.
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g) HOW MUCH: quanto custara? — Definicdo do custo e investimento

necessario para a realizacdo do que foi proposto.

d) Analise SWOT

Segundo Ribeiro e Bliacheriene (2013 apud PONTES, 2014), a analise
SWOT estuda a competitividade de uma organizagéo, sendo estruturada dentro de
quatro variaveis: Strength (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas).

Amplamente conhecida e utilizada pela area de planejamento estratégico
das organizagdes, a Analise SWOT ou Matriz SWOT agora é parte integrante do
processo de Gestdo da Qualidade na empresa, tendo em vista a versao 2015 da
ISO 9001 que prevé de forma obrigatdria a analise do contexto interno e externo no
qual a corporacdo esta inserida. Desta forma, a ferramenta ideal para realizagao
desse tipo de analise é a Matriz SWOT.

Segundo Pontes(2014), por conta da subjetividade nos julgamentos e
analises apresentados pela matriz, a ferramenta SWOT possui algumas limitagées.
Por outro lado, seu uso se popularizou entre as empresas pela sua facilidade e
simplicidade de entendimento, principalmente por sua forma de exposi¢do, como

mostra a Figura 6 abaixo:

Figura 6 - Analise SWOT
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Fonte: adaptado de KOTLER, 2000.

Para Kotler (2000), a analise SWOT é uma avaliagado global das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas dentro da organizacédo e é através dela que
identificamos onde devem ser alteradas as estratégias para melhorar os processos

ou manter caso esteja tendo um resultado positivo.

e As sete ferramentas do controle da qualidade

a) Fluxograma

E uma representacdo grafica que permite uma visualizacdo facil de todas
as etapas de um processo. O fluxograma apresenta uma visao clara do processo e
pode ser uma ferramenta util para verificar a interrelacao de cada passo do processo
e como o andamento de um pode influenciar no resultado de outro passo. O
fluxograma utiliza simbolos padronizados que facilitam a representacdo de cada
etapa do processo (BRASSARD, 2004). O fluxograma torna mais facil a analise de

um processo a identificagao:

e das entradas e de seus fornecedores;
e das saidas e de seus clientes;

e de pontos criticos do processo.

Atualmente, existem diversos programas e ferramentas de software que
possibilitam a criacdo de fluxogramas de forma simples e padronizada. A Figur 7
trasum exemplo de fluxograma utilizando o programa Bizagi Modeler, ferramenta
gratuita de Business ProcessModelandNotation(BPMN) que possibilita a criacao de

fluxogramas, mapas mentais e diagramas em geral.



42

Figura 7: Fluxograma de Processo de Compras elaborada na ferramenta Bizagi
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Fonte: elaborado pela autora.

Vale salientar que a forma simples de disposi¢cao das etapas do processo
e a documentacdo do fluxo das atividades torna-se um diferencial para o
engajamento dos colaboradores, pois eles passam a entender melhor seu proprio
fluxo de trabalho, proporcionando um ambiente favoravel para a proposicédo de

melhorias possiveis melhorias.

b) Diagrama Ishikawa (Espinha-de-Peixe)

O diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta utilizada para apresentar
a relacao existente entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas)
do processo que, por razbes técnicas, possam afetar o resultado considerado.
(WERKEMA, 2006).

Esse sistema permite estruturar hierarquicamente as causas de
determinado problema ou oportunidade de melhoria, bem como seus efeitos sobre a
qualidade dos produtos. Permite também, estruturar qualquer sistema que necessite
de resposta de forma grafica e sintética, obtendo melhor visualizacdo (SEBRAE,
20009).
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A Figura 8 apresenta a estrutura de um diagrama de causa e efeito. O
Diagrama também recebe o nome de Diagrama de Espinha de Peixe por conta da

sua estruturacao lembrar o esqueleto de um peixe.

Figura 8: Modelo estrutural do Diagrama de Causa e Efeito

Maquina Medida Meio
Ambiente
Problema
(efeilo)
Mao-te- Método Matéria-
obra prima

Fonte: elaborado pela autora.

c) Folha de Verificagao

E usada para quantificar a frequéncia com que eventos ocorrem, num
certo periodo de tempo. Também chamada de Lista de Verificacdo, é bastante
usada logo no inicio dos processos, a fim de recolher o maximo de informacgdes e
dados possiveis e identificar problemas.

Para Werkema (2006), a folha de verificagcdo consiste em um meio de
facilitar, organizar e padronizar a coleta e registro de dados, para que a posterior
compilagao e analise dos dados sejam otimizadas.

Para Martins (2002), € uma ferramenta que tem o objetivo de gerar um
quadro com dados claros, que facilitem a analise e o tratamento posterior. A coleta
de dados ndo segue nenhum padrdo pré-estabelecido e pode ser adequada de
acordo com as particularidades do processo fabril da empresa. O importante é que
cada empresa desenvolva o seu formulario de registro de dados que permita que,
além dos dados, também sejam registrados os responsaveis pelas medi¢des e

registros, quando e como estas medi¢des ocorreram.
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Tabela 4 - Exemplo de Lista de Verificagédo

LISTA DE VERIFICAGAO

CAUSAS N2 DE PECAS  PARTICIPACAO NO TOTAL ACUMULADO
Falta de algum item (acesscrios) 19 24,05% 24,05%
Vidro quebrado 18 22,78% 46,83%
Padréo de cor ndo conforme 11 13,92% 60,76%
Pintura de borda sem conformidade de cor 9 11,39% 72,15%
Fita de borda descolando 6 7,59% 79,75%
Furacao errada 5 6,33% 86,08%
Verniz ndo alastrado 3 3,80% 89,87%
Falta do kit completo de acessoérios 2 2,53% 92,40%
Peca riscada 2 2,53% 94,94%
Falta de pecas 2 2,53% 97.47%
Desplacamento 1 1,27% 98,73%
Dimenséo fora de padrdo 1 1,27% 100,00%

Fonte: Martins, (2002).

d) Diagrama de Pareto

Consiste em um grafico de barras, construido a partir de um processo de
coleta de dados, geralmente feito por meio de folha de verificagdo, e pode ser
utilizado quando se deseja priorizar problemas ou causas relativas a um
determinado assunto (WERKEMA, 2010).

O principio de Pareto foi desenvolvido pelo economista italiano, Vilfredo
Pareto, em 1897, a partir de seu estudo sobre distribuicdo de renda em Milao.
Segundo ele 80% da riqueza estava nas maos de 20% da populagéo (poucos e
vitais) e somente 20% da riqueza estava nas méos dos outros 80% da populagao

(muitos e triviais).

Juran ao observar essa relacdo, decidiu aplica-la a qualidade e constatou
que essa teoria também tinha fundamento nos problemas organizacionais
envolvendo a qualidade. Ele chegou a conclusdo de que poucas causas eram as
principais responsaveis pelos problemas. Esses problemas relacionados com a
qualidade, podem ser separados em duas categorias: 0os “poucos vitais” e os “muitos
triviais”. Sendo os poucos vitais os que apesar de serem poucos, tém um impacto
grande, e os muitos triviais sdo os que representam uma grande quantia de
problemas, porém ndo causam impactos significativos para a empresa MARSHALL
JUNIOR et al., 2010; TRIVELLATO, 2010).
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Figura 9: Exemplo de Grafico de Pareto
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Fonte: Portal, ACTION. Diagrama de Pareto. [online] Disponivel na Internet via
http://www.portalaction.com.br/estatistica-basica/15-diagrama-de-pareto

O Diagrama de Pareto é representado por meio de grafico de barras que
ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a
priorizagdo dos problemas. Conforme exemplificada na Figura acima, o grafico
também apresenta a curva de percentagens acumuladas, o que

Sua maior utilidade é a de permitir uma facil visualizagao e identificacao
das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a concentracdo de
esforgcos sobre os mesmos (MARTINS JR, 2002).

e) Histograma

O histograma possibilita a captagdo das variaveis de um processo num
determinado periodo de tempo, representando assim, uma distribuicdo de
frequéncia que é agrupada estatisticamente a fim de se observar a
tendéncia central dos valores e a variabilidade pode ser observada
(MARSHALL, 2010)

O histograma é usado para analisar a frequéncia de vezes que as saidas
de um processo estao padronizadas, atendendo aos requisitos estabelecidos e qual

a variagao que elas sofrem. Com os dados dispostos graficamente, o histograma
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permite a visualizagdo de resultados histéricos e a analise de evidéncias para a
tomada de decisdo da variagao de frequéncias de maneira visual facilmente.

Para construcdo de um histograma ou grafico de distribuicdo de
frequéncia deve-se realizar a coleta (amostra) dos dados que serao representados
graficamente em um determinado intervalo de tempo. A analise grafica do
comportamento dessa variavel pode ser de numeros absolutos ou ndao (WERKEMA,
2006).

Como exemplo, pode-se pensar em uma pesquisa de satisfacdo onde os
clientes avaliam um determinado produto de 1 a 5, o histograma ajudara a visualizar
graficamente quantas vezes cada nota foi dada.

A seguir um exemplo de histograma; onde na Figura 9 é apresentada a
amostra coletada e a Figura 10 traz a representagao grafica por meio de um grafico

de barras vertical.

Tabela 4 - Exemplo de Amostra de dados para elaboragdo de um histograma

Amostras do Produto

409 436 4.3 39,9 406 388 442 37.9
40,8 366 42,3 435 410 386 13 435
a15 437 38,9 410 418 423 402 39,1
432 384 419 ag2 38,0 40,4 40,1 39,4
28,7 413 a4 408 403 382 39,0 407
423 40,6 a1z 402 404 39,5 450 389
434 40,4 416 406 40,2 428 437 397
41,5 40 417 418 429 434 433 412
434 417 40,0 382 42 383 37.2 438
39,6 41,0 42,3 28,2 404 354 392 426

Fonte: Grupo Forlogic, 2018. Ferramentas da Qualidade. Histograma. [online].

Disponivel na Internet via https://ferramentasdaqualidade.org/histograma/
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Gréfico 1 - Modelo de Histograma por meio de grafico de barras verticais
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Fonte: Grupo Forlogic, Ferramentas da Qualidade. Histograma. [online].
Disponivel na Internet via https://ferramentasdaqualidade.org/histograma/

f) Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Dispersao, também conhecido como Grafico de
Dispersao, Grafico de correlagao ou Grafico XY, € uma representagao grafica da
possivel relagdo entre duas variaveis, ou seja, mostra de forma grafica os pares de
dados numéricos e sua relagao (KUME, 1993).

E a etapa seguinte do diagrama de causa e efeito, pois verifica-se se ha
uma possivel relacdo entre as causas, isto €, nos mostra se existe uma relacao, e
em que intensidade (MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

Segundo Kume (1993), existem diversas formas de utilizar o Diagrama de
Dispersao, entre elas:

e Ao tentar identificar possiveis causas raiz dos problemas, ou seja, ao
invés de levantar apenas suposi¢coes, fazer uma validagdo com um
diagrama de dispersao para listar hipdteses de causas raiz com base em
fatos e dados.

e Apods brainstorming de causas e efeitos usando um Diagrama de
Ishikawa, por exemplo, para determinar se uma causa e um efeito estao

relacionadas. imagine que ao discutir as causas do numero de acidentes
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em uma rodovia, apareceu como causa o “dia de chuva”, entéo é possivel
fazer um diagrama de dispersdo da relagédo entre dia de chuva e numero
de acidentes.

e Na validagao se 2 efeitos ocorrem com a partir de uma mesma causa.
Isso € muito util quando vocé tem varias ndo conformidades com uma

mesma causa raiz e vocé queira validar se a correlagao é verdadeira.

Os trés tipos possiveis de correlagcboes, chamados padrbes, que podem

ser formadas a partir do cruzamento dos dados: positiva, negativa e nula.

e Correlagao positiva: Ocorre quando ha uma aglomeragao dos pontos
em tendéncia crescente, significa que conforme uma variavel aumenta, a
outra variavel também aumenta.

e Correlagao negativa: Ocorre quando os pontos se concentram em uma
linha que decresce, significa que conforme uma variavel aumenta, a outra
variavel diminui.

e Correlagao nula: Ocorre quando ha uma grande dispersdo entre os

pontos ou eles ndo seguem tendéncia positiva nem negativa.

g) Cartas de Controle

Como visto na alinea “f’, todos os processos apresentam uma
variabilidade. De acordo com Werkema (2006), qualquer bem ou servigo produzido
apresenta uma variacao advinda de variagdes no processo produtivo.

As cartas de controle sdo utilizadas para nos dizer se o processo esta sob
controle estatistico ou ndo. Em outras palavras, com a utilizagdo desta ferramenta,
conseguimos identificar a evolugcdo e a tendéncia do processo e, assim, agir
corretivamente antes do problema de fato ocorrer.

“Os gréficos ou cartas de controle sdo ferramentas para o monitoramento
da variabilidade e para a avaliagdo da estabilidade do processo.” (WERKEMA,
2006).
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Para este monitoramento a ferramenta de grafico de controle se torna
eficaz pois mostra as tendéncias dos pontos de observacdo em um periodo de
tempo. Conforme apresentado na Figura abaixo, o grafico € utilizado para o
acompanhamento do processo, determinando a faixa de tolerancia limitada pela
linha superior (limite superior de controle) e uma linha inferior (limite inferior de
controle) e uma linha média do processo (limite central), estatisticamente

determinadas.

Gréfico 2 - Modelo de cartas de controle.
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Fonte: Portal, ACTION. Graficos ou cartas de controle. [online] Disponivel na Internet via
http://www.portalaction.com.br/controle-estatistico-do-processo/graficos-ou-cartas-de-

controle.

Apébs a apresentacdo dos conceitos e de explanar como os métodos e
ferramentas da qualidade auxiliam na implementagao, controle e melhoria dos
processos das organizagdes, nota-se que nenhuma dessas ferramentas conseguem
rodar sozinhas, sem um capital humano capacitado e alinhado aos objetivos da
empresa.

Uma empresa que dispde de funcionarios sem essa visao holistica e

orientada para melhoria, corre riscos organizacionais seérios, como perda de
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produtividade, matéria prima, além de varios acidentes de trabalho. As pessoas sao
a parte mais importante e essencial de uma empresa. Nao sao as empresas que
fazem negdcios com os clientes, sdo as pessoas que fazem nego6cios com as
pessoas (SEVERINO, 2016).

Segundo Campos (1992, apud DELLARETTI, 1996), a Gestao da Qualidade
Total (GQT) é o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagao de
todas as pessoas. Sua grande vantagem sobre os outros sistemas esta no
forte conteddo humano, ja que as pessoas constituem a origem e o objetivo

de todas as acoes.

Dessa forma, entende-se como o capital humano é de grande importancia
para o uso eficaz das ferramentas da qualidade, sem uma equipe motivada,
engajada e alinhada ao processo de melhoria da qualidade, com entendimento de
todos os métodos e processos necessarios, torna-se um desafio alcangar os
objetivos estratégicos. Para tanto, se faz necessario que a organizagdo invista em
capacitagao continua e que o funcionario busque se qualificar e aprimorar seus
conhecimentos gerenciais, a fim de contribuir para a melhoria da qualidade
(CHIAVENATO, 2008).

2.5 A Gestao da qualidade na perspectiva secretarial

A seguir, foram apresentadas algumas consideragbes sobre o
processo evolutivo da profissdo de Secretariado Executivo, dando énfase ao
crescimento e importancia de suas fungdes dentro das organizagdes. Este capitulo
também traz a tematica da gestdo a partir do olhar secretarial, apresentando as
Diretrizes Curriculares, o Cddigo 2353 do CBO e alguns estudos sobre as

competéncias gerenciais desenvolvidas pelo secretario.
e Consideragoes sobre o profissional de Secretariado Executivo
Apresenta-se um breve histérico da evolugdo da profissao de

secretario, que teve seu inicio a partir dos escribas. Segundo Sabino e Rocha, 2004,
apud TAGLIARI; DURANTE, 2009, p. 35):
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Os escribas foram trabalhadores valiosos e requisitados as primeiras agoes
de organizagéo burocratica na historia social. A valorizagdo de habilidades
diversas, o dominio do idioma, da literatura e da histéria do seu pais foram
caracteristicas exigidas a esses assessores de Reis, Imperadores, Filosofos
e lideres. Tais caracteristicas incorporariam, mais tarde, o perfil do
profissional de Secretariado.

A profissdo comegou a ganhar voz com o inicio da Revolugéo Industrial e
o ressurgimento do comércio, quando a atuacdo do secretario na area ganhou
predominancia feminina, especialmente nos Estados Unidos e na Europa, por conta
da escassez de méo de obra masculina para os campos de batalha durante as
Guerras Mundiais (SABINO E ROCHA, 2004, apud TAGLIARI; DURANTE, 2009).

Em 1950, com a chegada de empresas multinacionais no Brasil, a
profissao teve uma consideravel ascensdo. Nesse momento, a presenga da mulher
como secretaria ja estava enraizada na cultura organizacional. J& em 1980, com a
“‘Era da Qualidade”, iniciou-se a chamada administragdo participativa, conforme
apresentado no capitulo anterior, possibilitando assim uma maior interacdo entre os
profissionais de secretariado, seus executivos e gerentes (MARTINS, 2010).

Martins (2010), aponta ainda que a década de 1980, foi marcada também
pela promulgagéo da Lei de regulamentagéo n°. 7.377, de 30 de setembro de 1985.
Essa lei prevé que o profissional que tiver formacao técnica em secretariado, nivel
médio, e/ou graduagdo em Secretariado Executivo, nivel superior, podera obter o
registro profissional SRTE - Superintendéncia Regional do Trabalho e Emprego.

Diante desse avancgo da profissédo, o secretario passa a ser visto além das
atividades técnicas, mas também pelo papel de gestor que desempenha. Lasta e

Durante (2008, p.7) apontam que:

Natalense foi o pioneiro na afirmacao de que o secretario executivo € um
gestor. A autora considera fungdes basicas do gerente o planejamento, a
organizagdo e o controle dos recursos humanos e materiais visando o
alcance dos resultados e atribui ao secretario o papel de planejar, organizar
e controlar a infraestrutura de atuagédo gerencial, sendo necessario para
assessorar um gerente e conhecer as mesmas técnicas utilizadas por ele.

Para Rodrigues (2004) a gestao € uma atividade realizada na organizagao
por profissionais que, além de terem conhecimento técnico, possuem espirito de
lideranca e que conhegam muito bem a empresa em que atuam. Desta forma, o

profissional de secretariado foi conquistando a confianga de seus superiores, se
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tornando o principal responsavel pela qualidade do fluxo de informacdes, além de
atuar como cogestor, mediador de conflitos e até empreendedor.

Oliveira (2009), menciona que o secretariado executivo é “um agente
transformador de insumos, para a obtencdo dos resultados esperados pelos
clientes”. Nesse processo, desenvolve as fungdes operacionais e estratégicas,
corroborando ainda mais com a ideia de gestao na area secretarial.

O profissional de secretariado executivo possui papel de gestor, quando
mantém uma postura sempre engajada e comprometida com os resultados
esperados pela empresa e quando participa dos processos para atingir os resultados
planejados, mediando recursos para a obtencao destes resultados (RODRIGUES,
2004).

e Competéncias gerenciais desenvolvidas pelo Secretario Executivo

Diversos estudos (BARROS et al., 2013, TAGLIARI; DURANTE, 2009;
D’ELIA et al.., 2013), apontam que o profissional de Secretariado Executivo possui
as competéncias necessdarias para assumir papéis e fungdes gerenciais nas

organizacgoes, a partir de sua formagao académica e preparacao técnica.

O profissional de Secretariado Executivo esta diretamente envolvido nos
processos de gestdo da empresa, pois sua atuagdo se da em cargos de
assessoria a diretores, gerentes, supervisores, assim como em cargos
especificos de gestdo, como assistente administrativo, responsavel pelo
departamento, coordenador do setor, consultor secretarial entre tantas
outras nomenclaturas existentes (BARROS et al.., 2013, p.26).

Segundo as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Secretariado
Executivo, Resolugao da Camara de Educacao Superior n° 3/2005, descreve como o
profissional pode atuar na gestdo de processos e pessoas. O paragrafo unico do

artigo terceiro apresenta:

O bacharel em Secretariado Executivo deve (...) ser apto para o dominio em
outros ramos do saber, desenvolvendo postura reflexiva e critica que
fomente a capacidade de gerir e administrar processos e pessoas, com
observancia dos niveis graduais de tomada de decisdo, bem como capaz
para atuar nos niveis de comportamento microorganizacional,
mesoorganizacional e macroorganizacional (BRASIL, 2005).
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Ainda de acordo com as Diretrizes Curriculares Nacionais, o secretario
executivo é submetido a uma formacao académica que prevé o desenvolvimento de
diversas competéncias e habilidades, dentre elas pode-se destacar aquelas
competéncias voltadas para fungbes gerenciais e para a adogdo de meios
alternativos para a melhoria da qualidade, tematica abordada neste estudo. Segue
abaixo citagdo do artigo 4°, elencando as principais competéncias envolvendo a

gestéo:

Art. 40 O curso de graduagédo em Secretariado Executivo deve possibilitar a
formagéo profissional que revele, pelo menos, as seguintes competéncias e
habilidades: [...] lll - exercicio de fungbes gerenciais, com sdlido dominio
sobre planejamento, organizag&o, controle e dire¢do; V - habilidade de lidar
com modelos inovadores de gestéo; [...] VIIl - adocdo de meios alternativos
relacionados com a melhoria da qualidade e da produtividade dos servicos,
identificando necessidades e equacionando solugdes (BRASIL, 2005).

Além das Diretrizes Curriculares apresentarem as competéncias
gerenciais como inerentes ao perfil do profissional de Secretariado Executivo, O
Cddigo Brasileiro de Ocupagdes do Ministério do Trabalho e Emprego, sob o cédigo
2523, também prevé, dentre outras dareas, aquelas voltadas para a atuacao
gerencial; como o gerenciamento de informagdes e a supervisdo de equipes de
trabalho.

Além de citar as areas de atuagao, o CBO cita algumas competéncias,

dentre elas, destacam-se as que possuem carater gerencial:

Assessoram os executivos no desempenho de suas fungdes,atendendo
pessoas (cliente externo e interno), gerenciando informagées, elaboram
documentos, controlam correspondéncia fisica e eletrénica, prestam
servicos em idioma estrangeiro, organizam eventos e viagens,
supervisionam equipes de trabalho, gerem suprimentos, arquivam
documentos fisicos e eletronicos auxiliando na execucao de suas tarefas
administrativas e em reunides, sugerir melhorias de procedimentos e
métodos de trabalho [grifos da autora] (MTE, 2018).

Algumas das competéncias citados no CBO destinam-se a pratica efetiva
da gestdo, como: gerenciamento de informagbdes, adaptagdo as mudangas,
organizacao, espirito de lideranga, comunicacdo, supervisdo de equipes e sugerir
melhorias de procedimentos e métodos.

Segundo Tagliari e Durante (2009), as competéncias pertinentes aos

secretarios podem parecer simples, se pensadas de forma isolada, mas voltando o
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olhar para a rotina diaria, onde surgem os desvios de padrdes, conflitos e problemas
nos fluxos de trabalho - que o secretario pde em pratica suas habilidades para a
resolucdo de situacdes que demandam dos secretarios competéncias pautadas na
gestéo.

Barros et al. (2013), em artigo publicado na Revista de Gestdo e
Secretariado, bastante difundida entre o meio, realizaram um estudo sobre o
desenvolvimento de competéncias gerenciais pelos Secretarios Executivos. Para a
fundamentagéo, foram utilizados os oito papéis fundamentais de Quinn et al. (2003):
mentor, facilitador, monitor, coordenador, diretor, produtor, negociador e inovador,

relacionando-os com a atuagao secretarial. Como resultado do estudo:

As competéncias gerenciais utilizadas na atuagdo do secretario executivo
envolvem, principalmente, a compreensdo de si mesmo e dos outros, a
comunicagdo eficaz, a construgdo de equipes, a administracdo de
informagdes por meio de pensamento critico € a coordenagao de projetos
e/lou eventos. Estdo presentes, ainda, na atuagdo secretarial: o
planejamento e organizacdo relativos aos servigos de secretaria; o
estabelecimento de metas e objetivos relacionados ao trabalho em equipe;
a administragdo do tempo e do estresse, além da contribuigdo nas
negociagdes de acordos e compromissos, por meio da apresentacao de
ideias, sugestbes e opinides, para tomada de decisdo em reunibes com
pares e subordinados. Destacam-se, também, as competéncias relativas ao
pensamento criativo ao buscarem a inovagédo dos processos de trabalho e
convivio e gerenciamento da mudanga (Barros et al. 2013, p.39-45).

A partir das informagdes extraidas das Diretrizes Curriculares, do MTE e
dos estudos de autores que apresentam e discutem o perfil do secretario executivo,
pode-se constatar que varias das competéncias também pertinentes ao gestor ja sdo
desenvolvidas pelos secretarios em suas rotinas de trabalho.

Em recente pesquisa publicada na revista Contextus - Revista
Contemporanea de Economia e Gestdo, que analisou a contribuicdo de pesquisas
brasileiras sobre a gestdo secretarial, evidenciou que ainda existem poucas
investigacdes acerca do tema e que estes, apresentam como principal caracteristica
da gestao secretarial, uma forte relagcdo com a Administragao.

Ainda sobre o estudo, Barros et al, (2018), salienta que:

Ao se pensar na gestao atribuida aos secretarios executivos, tém-se ciéncia
de que néo se trata da mesma exercida por gestores de outras areas, como

no caso dos administradores, tendo em vista que na gestdo secretarial, o



95

objetivo principal ocorre pela ligagao, transmissao, intermédio que acontece
entre esse profissional e as demais esferas da organizagao.

Com isso, fica clara a atuagao do profissional de Secretariado como elo entre
os diversos niveis hierarquicos da organizacédo, do estratégico ao operacional, bem
como sua atuagdo como mediador de conflitos e de comunicador, a fim de estreitar as

relagdes departamentais e contribuir para o alcance dos objetivos da empresa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, encontram-se o0s procedimentos metodoldgicos
utilizados nesta pesquisa, por meio da caracterizacdo da pesquisa, universo e

amostra do estudo e os instrumentos e procedimentos de coleta e anélise de dados.

4.1 Caracterizagao da pesquisa

De acordo com os objetivos a serem alcancados, a pesquisa possui
carater descritivo, que, segundo Gil (2002), tem como objetivo principal a descricao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelecendo ainda,
relagbes entre varidveis. Segundo Gil, (2002, p.42),”a pesquisa descritiva tem por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo [...] sdo incluidas neste grupo as
pesquisas que tem por objetivo levantar opinides, atitudes e crengas de uma
populacao”.

Quanto ao tipo de pesquisa, possui natureza mista, pois os dados
coletados foram analisados de forma quantitativa e qualitativa. Segundo Creswell
(2007), os dados quantitativos, como numeros e indicadores, podem ser analisados
com auxilio da Estatistica (frequéncia, média, mediana, moda, etc.) e revelar
informagbes uteis, rapidas e confidveis a respeito de um grande numero de
observagdes. Ja as técnicas qualitativas, como entrevistas abertas, fornecem
informacdes sobre a propria fala dos entrevistados, oferecendo diferentes
perspectivas sobre o tema e delineando os aspectos subjetivos do fenédmeno
(MALHOTRA, 2001; LAKATOS, 2003; CRESWELL, 2007).

Quanto a técnica de coleta de dados, a estratégia de pesquisa utilizada foi
o estudo de campo, no qual os instrumentos de pesquisa utilizados foram; (1) roteiro
de entrevista semiestruturadacontendo 5 perguntas, com o Superintendente de
Processos e Qualidade do ICC, a fim de alcangar o primeiro objetivo especifico do
trabalho; e (2) questionario semiaberto contendo 23 perguntas, sendo 19 fechadas,
para posterior analise quantitativa, e 4 perguntas abertas para posterior analise

qualitativa, a fim de atender ao segundo e terceiro objetivo especifico.
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Segundo Lakatos (2007), antes de se iniciar qualquer pesquisa de campo,
O primeiro passo é a analise minuciosa de todas as fontes documentais, que sirvam

de suporte a investigagao projetada.

Tipicamente, o estudo de campo focaliza uma comunidade, que ndo é
necessariamente geografica, ja que pode ser uma comunidade de trabalho,
de estudo, de lazer ou voltada para qualquer outra atividade humana.
Basicamente, a pesquisa é desenvolvida por meio da observacéao direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar
suas explicacbes e interpretacdes do que ocorre no grupo. Esses
procedimentos sdo geralmente conjugados com muitos outros, tais como a
andlise de documentos, filmagem e fotografias (GIL, 2002, p.53).

Desta forma, o ponto de partida para a obtengdo de dados deve basear-
se em um levantamento de informagdes, iniciando-se por uma pesquisa
bibliografica. Num segundo momento, o pesquisador deve realizar uma observacgao
dos fatos ou fendmenos para que ele obtenha maiores informacdes € num terceiro
momento, o pesquisador deve fazer contatos com pessoas que possam fornecer
dados ou sugerir possiveis fontes de informacdes uteis (CRESWELL, 2007).

Quanto a analise dos resultados foi utilizada a técnica de analise de
conteudo, que se desenvolve em trés fases: pré-analise; exploracao do material; e
tratamento dos dados, inferéncia e interpretacéo (LAKATOS, 2007).

Portanto, para o trabalho foi realizada uma pesquisa de carater descritivo
e abordagem mista (quali-quantitativa), através de uma entrevista semiestruturada e
um questionario semiaberto, onde os dados coletados foram tratados por meio de
andlise de conteudo, como forma de mensurar a percepcado do Secretario Executivo

sobre o tema Gestdo da Qualidade na sua rotina organizacional.

4.2 Universo e Amostra da pesquisa

O universo foi composto por secretarios executivos e pelo
Superintendente de Processos e Qualidade que atuam no Instituto do Cancer do
Ceard (ICC), entidade filantrépica de direito privado e de referéncia no tratamento,
no ensino e na pesquisa em oncologia no Norte e Nordeste do pais.

A rede ICC possui hoje diversos negdcios que viabilizam esse tripé,
dentre eles o ICC Biolabs, um hub de inovagdo que acolhe startups com projetos
para a area da saude; a Faculdade Rodolfo Tedfilo - FRT, que oferece cursos de

graduagdo, pés-graduagao e extensdo na area da saude e gestdo, e o proprio
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Hospital Haroldo Juacaba - HHJ, que esse ano completa 19 anos, fornecendo
assisténcia multiprofissional com exceléncia e integralidade.

A pesquisadora esta inserida nesse contexto, a mesma faz parte do
quadro de colaboradores da empresa.

A amostra consiste na quantidade de 07 (sete) funcionarios da empresa
em estudo, sendo 6 (seis) Secretarios Executivos e (01) Superintendente, que
forneceram respostas de acordo com suas percepgdes sobre o conceito e a
aplicabilidade da gestdo da qualidade e de suas ferramentas no Instituto, por meio
do relato de experiéncias, exemplificagao de situagcdes, bem como de sugestdes, a
fim de atingir aos objetivos propostos e contribuir para o enriquecimento teérico e
empirico, para a comunidade académica e para area de atuacdo do tema em
estudo.

Entre os 06 (seis) secretarios executivos; 01 (um) atua como Secretario
da Presidéncia do ICC, 02 (dois) como Secretarios das Superintendéncias do ICC,
01 (um) como Secretario do Centro de Controle de Infecgdo Hospitalar - CCIH do
Hospital Haroldo Juagaba - HHJ/ICC, 01 (um) como Secretario da Faculdade
Rodolfo Tedfilo - FRT/ICC, e 01 (um) como Secretario do ICC Biolabs), todos
identificados sob o titulo de "Secretario Executivo" seguido de uma numeragéao de 1

a 6, conforme a ordem que foram entrevistados.

4.3 Coleta de dados

Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista semiestruturada com
o Superintendente da empresa, contendo 5 perguntas (Apéndice A) e a elaboragao
de um questionario semiaberto aplicado com os secretarios executivos (Apéndice
C), com 23 perguntas, divididas em 3 blocos: aspectos pessoais, aspectos
profissionais e aspectos envolvendo a gestdo da qualidade.

Primeiro, busca-se coletar aspectos pessoais e profissionais, a fim de
tracar um perfil dos participantes. Em seguida, sao abordados aspectos envolvendo
a percepgao dos secretarios sobre gestdo da qualidade. Neste bloco, as perguntas
foram divididas em 3 pontos:

(1) analise do conhecimento, compreensao e utilizagdo de ferramentas da
qualidade, onde foram listadas 06 ferramentas da qualidade para medir a percepgao

dos secretarios; (2) analise da percepc¢ao quanto a qualidade e a melhoria continua



59

dos processos da empresa, e por ultimo; (3) andlise da percepgdo quanto a sua
propria qualidade e a melhoria continua dos processos que executa.

Segundo Vergara (2013), a “entrevista € um procedimento no qual vocé
faz perguntas a alguém que, oralmente, lhe responde”. Caracteriza-se como
estruturada quando € guiada por um roteiro previamente elaborado com base nos
conhecimentos tedricos apresentados no estudo.

A entrevista consistiu em 05 perguntas realizada face-a-face e registradas
por meio de um gravador de audio, o qual foi autorizado pelo entrevistado antes do
inicio da entrevista. A entrevista foi realizada no més de outubro de 2018.

Ja o questionario foi apresentado sob a forma impressa, no qual a maioria
das perguntas era do tipo Likert, baseados em uma escala de frequéncia que vai de
"Nunca" até "Sempre". Foi entregue aos seis participantes, juntamente com o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice B). Visando maior agilidade
e comodidade, bem como forma de facilitar o retorno das respostas por parte dos
entrevistados, foram apresentadas e recebidas propostas de como a entrevista
poderia se desenvolver.

Dessa forma, alguns optaram por enviar as respostas do questionario por
correio eletrbnico para o e-mail do pesquisador; e, outros retornaram com as
respostas de forma impressa. O questionario foi aplicado no més de novembro de
2018.

Os procedimentos de andlise desses dados foram abordados no capitulo

seguinte.

4.4 Tratamento de dados

A analise e interpretacdo dos dados tém por finalidade descrever como o
estudo foi realizado. Através disso, apds a coleta de dados e analise e interpretacao
dos dados, que aconteceu de forma quantitativa e qualitativa, realizando uma
analise e interpretagcdo que foram obtidas através de questionarios e entrevistas
juntamente com a teoria para assim atingir os objetivos desta pesquisa.

Ap6s a realizacido da entrevista e o recolhimento dos questionarios
aplicados no Instituto do Céancer do Ceara (ICC), os dados foram transcritos,
quantificados e computados. A fala do Superintendente de Processos e Qualidade

foi transcrita, a fim de atender ao primeiro objetivo especifico; de identificar quais as
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ferramentas da qualidade mais utilizadas na empresa. Em seguida, foram
elaborados graficos de barras com 3 eixos Y, das respostas obtidas no questionario
semiaberto aplicado aos secretarios, a partir do programa Microsoft Excel para
representar o nivel de conhecimento, compreensao e utilizacdo das ferramentas
citadas pelo Superintendente como fundamentais para a execugao correta das
atividades e melhoria dos processos, atendendo assim ao segundo objetivo
especifico.

Apds, foram analisadas as respostas de cada secretario sobre a sua
percepcao sobre dois aspectos: percepcdo da qualidade e melhoria continua dos
processos da empresa, € percepcdo da qualidade e melhoria continua de suas
proprias atividades. As perguntas de maior relevancia para a pesquisa, incluindo as
perguntas abertas, onde os secretarios relataram suas experiéncias, foram

transcritas para a analise.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, registra-se o processo de analise de dados, cujos
resultados obtidos por meio da pesquisa foram analisados e interpretados.
Inicialmente sao apresentadas as transcricdes e os principais pontos da entrevista
realizada com o Superintendente de Processos e Qualidade do ICC. Logo em
seguida, é feita uma caracterizagdo dos secretarios que responderam ao
questionario proposto, na qual foram apresentados os aspectos pessoais e
profissionais. Posteriormente, foi realizada a apresentacdo e analise do nivel de
conhecimento, compreenséo e utilizagao das ferramentas da qualidade, bem como a
analise da percepcao dos secretarios do ICC sobre Qualidade e Melhoria Continua
nos Processos. Para auxiliar a anadlise, foram feitas representag¢desgraficos dos
resultados, em formatos de barras e pizza, elaborados no Microsoft Excel, além da

transcricao de relatos de experiéncia dos secretarios pesquisados.

5.1 Instituto do Cancer do Ceara e a gestao participativa pela qualidade

Para fins de alcance do primeiro objetivo especifico proposto, que é o de
identificar quais as ferramentas da qualidade mais utilizadas no ICC, foi realizada

uma entrevista com o Superintendente de Processos e Qualidade do ICC. Para ele:

A gestao da qualidade nos servigos de saude é um desafio que
deve ser “abragado” por todos os colaboradores. O profissional,
independente da area - assistencial, de apoio ou administrativa
- deve se sentir engajado e empoderado da importancia de
suas funcdes e da importdncia de se ter processos bem
executados, revisados e controlados, a fim de garantir a tdo
desejada qualidade, que para mim, significa garantir
assisténcia de forma integral e humanizada, bem como garantir
a seguranga do paciente, acompanhante, cuidador, familia e
dos proprios profissionais.

O Superintendente afirma que para manter um complexo hospitalar como
o ICC ¢é preciso revisar e controlar rotineiramente os processos de todos os setores:

Para isso, desenvolvemos as habilidades dos gestores de cada
setor para atuar na linha de frente, identificando problemas e
possiveis causas, além de propor medidas para a melhoria dos
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processos. Como dizem os ‘Gurus da Qualidade’, a busca pela
qualidade nos processos precisa de continuidade e atencéao
aos detalhes, Porisso o brainstorming, o Diagrama de Causa e
Efeito e o 5W2H s&o umas das ferramentas mais utilizadas no
ICC para identificagcao de problemas.

O Superintendente complementa, informando que sao utilizados
fluxogramas para registrar os processos de forma pratica e de facil entendimento e
que, dentre outros profissionais, 0 secretario executivo que o assessora, auxilia na
elaboracgao de fluxogramas, protocolos de condutas e alimentagao de planilhas para
criacao de graficos de controle e indicadores de desempenho, que séo apresentados
aos gestores semanalmente. Além disso, o Ciclo PDCA é sempre checado e rodado,
em diversos processos coordenados por ele, afirma.

Com isso, o Superintendente citou sete métodos e ferramentas mais
utilizadas por ele, juntamente com outros profissionais do ICC: 5S, PDCA,
brainstorming, SW2H, diagrama de causa e efeito, fluxograma e diagrama de Pareto.
Ele informa que tem realizado, junto ao RH, palestras periédicas com gestores e
com a equipe multiprofissional (médicos, enfermeiras, psicélogos, nutricionistas,
entre outras), sobre ferramentas da qualidade. Nos treinamentos, geralmente s&o
abordados o brainstorming, o 5W2H e o diagrama de causa e efeito, para incentiva-
los a ter senso critico e identificar possiveis falhas. Ele informa que tem planos para
dar continuidade aos treinamentos, dessa vez com ferramentas mais voltadas para o

controle da qualidade.

5.2 Perfil dos secretarios do Instituto do Cancer do Ceara (ICC)

Quanto aos aspectos pessoais; dos 06 secretarios questionados, 05 séo
do sexo feminino e possuem ensino superior completo. Apenas 1 secretario possui
titulagdo de mestre. Quanto a idade, 4 secretarios tém entre 25 a 44 anos, um deles
tém de 18 a 24 anos e o ultimo questionado possui de 45 a 69 anos. Abaixo, as
representagdes graficas dos dados. Percebe-se que no ICC, assim como em uma
parcela significativa das empresas, ainda existe uma baixa representatividade do

sexo masculino na profissdo de Secretariado Executivo.



Grafico 3 - Representacao grafica dos aspectos pessoais dos secretarios do ICC
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2018).
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Quanto aos aspectos profissionais, 2 deles possuem de 15 a 20 anos de

experiéncia como Secretario Executivo e 2 deles possuem entre 5 e 10 anos de

experiéncia. Percebe-se no grafico de barras abaixo que 2 profissionais iniciaram na

empresa em outras fungdes, antes de atuar como Secretario, indicando que a

empresa possui um plano de carreira para valorizagdo de seus funcionarios.

Grafico 4 - Representacao grafica dos aspectos profissionais dos secretarios do ICC
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2018).
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5.3 Nivel de conhecimento, compreensdao e utilizagdo de ferramentas da

qualidade pelo secretario executivo

A fim de atender ao segundo objetivo especifico deste trabalho; de medir
o grau de conhecimento, compreensao e de utilizacdo das ferramentas da qualidade
pelos profissionais, os secretarios do ICC foram questionados sobre 7 ferramentas
da qualidade indicadas na entrevista com o Superintendente como as mais utilizadas
na instituicdo: 5S, PDCA, brainstorming, 5W2H, diagrama de causa e efeito,
fluxograma e diagrama de Pareto. A seguir o grafico em barras apresenta os

resultados (em numero absoluto).

Grafico 5 - Nivel de conhecimento, compreenséo e utilizagdo das Ferramentas da Qualidade

Nivel de conhecimento, compreensao e utilizacdo das
Ferramentas da Qualidade

\'lll:l

Brainstorming 5

Ln

(=]

[y

Mimero de secretarios
La

[=1

Diagrama de Fluxograma Diagrama de
Causa eEfeito Pareto

Ferramentas da qualidade

H Conhece W Compreende Utiliza

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2018).

Em linhas gerais, pode-se inferir que os secretarios do ICC possuem um
bom nivel de conhecimento e compreensdo das ferramentas da qualidade mais
utilizadas na empresa, tendo em vista que todos os questionados, afirmam conhecer
e compreender as ferramentas 5S (cinco sensos), brainstorming e fluxograma.
Todos eles utilizam a ferramenta 5S com frequéncia semanal ou mensal. Ja o
brainstorming € utilizado por metade dos entrevistados com frequéncia semanal.

Segundo o “Secretario Executivo 1"
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Essas captagbes de ideias (brainstorming), sao realizadas
semanalmente na chamada UGE de Gestores. Nessa reunido,
participam gestores das areas assistenciais, de apoio e
administrativa, além da diretoria e presidéncia. Nela, s&o
apresentados os indicadores de desempenho da semana e os
pontos de fragilidade apontados sao discutidos por todos. Acho
bastante valida essa sinergia entre os setores. Por vezes
presenciei um profissional dando ideias resolutivas para areas
completamente distintas a sua. L4, um engenheiro civil tem
espaco para discutir atendimento, enfermeira da ideias sobre
gestdo de custos e assim todos participam da tomada de
deciséao.

Quanto ao fluxograma, apesar de todos conhecerem e compreenderem,
apenas 2 secretarios afirmam utilizar, com frequéncia mensal, essa ferramenta. O
“Secretario Executivo 6” comenta que uma de suas atribuicbes é a de “checar,
revisar e, juntamente com o Superintendente de Processos e Qualidade e a equipe
do Controle de Infeccdo Hospitalar - CCIH, atualizar o fluxograma do processo de
trabalho de cada um dos POP’s - Procedimentos Operacional Padréo dos Postos de

Internagéo do ICC.

Noés elaboramos os fluxogramas de cada processo em um
programa chamado Bizagi. Nele, ndés desenhamos cada etapa
do processo, o responsavel pela execug¢do e o tempo medio de
cada etapa. Eu tenho a liberdade de propor mudangas nos
processos, que sdo analisadas pela equipe, mas a minha
fungao principal € de revisar os fluxogramas e garantir que
todos os envolvidos nos processos, principalmente a linha de
frente tenha conhecimento total das atualizagdes dos fluxos e
dos POP’s.

Nota-se que as ferramentas estatisticas, como o Diagrama de Pareto, e
ferramentas que envolvem investigacdo de causas de um problema, como o
Diagrama de Causa e Efeito e o 5W2H, sdo menos compreendidas e utilizadas
pelos secretarios no ICC.

Portanto, as ferramentas que envolvem a organizacéo, planejamento e a
padronizacao de fluxos de trabalho sdo mais utilizadas pelos secretarios executivos
do ICC.
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5.4 A percepcao dos secretarios sobre qualidade e melhoria dos processos

Primeiramente, foram apresentadas questdes sobre como a empresa lida
com 0s seus processos e com a qualidade. A intencéo era de investigar a percepgao
dos secretarios sobre a gestao da qualidade dentro da empresa. Para analise, foram

selecionadas 4 perguntas chaves:

Grafico 6 — Visao voltada para a satisfagdo do cliente.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

A maioria dos secretarios do ICC (67%), afirmam que a empresa, por
“muitas vezes”, tem uma visao voltada para a satisfagao do cliente. Isso corrobora
com a premissa do pensador Crosby, na qual a qualidade significa conformidade
com as exigéncias do cliente (MARSHALL JUNIOR et al., 2010). Na empresa, essa
visdo voltada para o cliente é bastante perceptivel e disseminada, tendo em vista
que seu ramo de atividade envolve a prestagado de servigos e o seu tripé é formado
pela assisténcia, ensino e pesquisa na area oncoldgica, sempre com a visdo de

trazer o paciente para o centro do cuidado.
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Gréfico 7 - Adogéo de sugestbes dadas pelos funcionarios
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

Os secretarios também foram questionados sobre o nivel de participacao
dos funcionarios de diferentes niveis hierarquicos na busca por qualidade e melhoria
dos processos. A maioria deles (67%), afirmam que a empresa “as vezes” adota
sugestdes de aprimoramento da qualidade dada por seus funcionarios.

Esse dado mostra que o processo de geracéo de ideias (brainstorming),
busca por falhas nos processos (5W2H, diagrama de causa e efeito) e melhoria de
processos (Ciclo PDCA) é trabalhado, em sua maioria, apenas pelos niveis
estratégicos da empresa (alta gestdo). Esse resultado vai na corrente contraria a
filosofia do melhoramento continuo (Kaizen), que preconiza o sistema continuo de
aprimoramento das organizagdes, onde todos os funcionarios — alta administragao,
gerentes e operarios — devem se envolver com o desenvolvimento e a melhoria do
processo (OLIVEIRA et al., 2004; MARSHALL JUNIOR et al., 2010). Como

comentario a essa questao, o “Secretario Executivo 4” exemplificou:

Os funcionarios da linha de frente: porteiros, recepcionistas,
técnicas de enfermagem e enfermeiros sao os funcionarios que
mais detém informacdes chaves, pois eles lidam diretamente
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com os desvios de padrdao. No Nucleo de Seguranga do
Paciente (ICC), recentemente criado para garantir a qualidade
na assisténcia prestada aos pacientes, acompanhantes e
funcionarios; adotamos a ferramenta de brainstorming com os
funcionarios da portaria e recepcado para a redistribuicdo de
cores das pulseiras de identificacdo do paciente que estavam
despadronizadas. Eles deram um olhar diferente para o
problema e tiveram a chance de alertar a alta gestdo para
outras falhas no processo de classificagdo e priorizagdo no
atendimento. Suas contribuicdes foram essenciais, pois pela
proximidade com o paciente, conseguiram trazer a real
necessidade deste para a reuniéo.

Gréfico 8 — Incentivo aos que se destacam pela qualidade.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

Nesta pergunta, metade dos secretarios (50%), afirmam que a empresa
“muitas vezes” procura incentivar e premiar os funcionarios que contribuem para a
qualidade no servigo prestado. O “Secretario Executivo 2” expde que todos os anos
€ realizado um evento chamado “Destaques (ICC)”, “onde os funcionarios sé&o
reconhecidos e premiados pela alta gestdo”. Essa atitude confirma o principio da
Gestao da Qualidade Total - GQT, em que o funcionario precisa se apoderar da
importancia do seu papel, e para tanto, a empresa precisa desenvolver meios de

motivar, engajar e incentivar a qualificacao desse profissional.



69

Gréfico 9 — Incorporacao de ferramentas da qualidade no dia-a-dia
da empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

Para metade dos secretarios executivos (50%), o ICC incorpora as
ferramentas da qualidade em “muitos” de seus processos. Mas para 33% deles, a
empresa nunca utiliza essas ferramentas para melhoria dos processos. Essa
divergéncia de percepcdes pode ser explicada pelos diferentes setores que esses
secretarios atuam. A amostra possui tanto secretarios que atuam diretamente com a
Presidéncia, Diretoria e Gestdo, que possuem um contato maior com essas
ferramentas - por vezes auxiliando-os no uso e controle -, quanto secretarios
administrativos, que realizam fungbes secretariais mais técnicas, sem o uso e/ou a
observacao do uso dessas ferramentas por seus gestores imediatos.

Apds a analise da percepcao do secretario sobre como a empresa lida
com a qualidade, foi compilado os dados obtidos no ultimo bloco do questionario,
que diz respeito a percepcao do secretario sobre sua prépria a qualidade e a busca
pela melhoria continua dos processos que executa.

Para tanto, foram selecionadas 6 perguntas chaves para a analise da

representacgao grafica e discussao. Sao elas:



70

Grafico 10 — Preocupagdo com a limpeza/organizagdo do

ambiente de trabalho.
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(s) gestor (es) imediato?

Muitasvezes
33%

Sempre
67%

mNunca =mPoucasvezres m Asveres = Muikasvezes mSempre

Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2018).

A pergunta acima confirma o que foi discutido no primeiro bloco referente
ao conhecimento, compreenséo e utilizagdo do secretario sobre a filosofia 5S (cinco
sensos). No grafico acima, todos os secretarios afirmam se preocupar “sempre” ou
‘muitas vezes” com a limpeza e a organizagao do seu local de trabalho e do
ambiente de trabalho do seu chefe. Essa filosofia de mudangas e eliminacdao de
desperdicios no ambiente de trabalho € um fator que contribui significativamente
para a qualidade nos processos, sendo o primeiro passo para a qualidade.

Segundo o “Secretario Executivo 4”, uma mesa de trabalho

desorganizada é ambiente propicio para erros.

Na correria do dia-a-dia e com as multitarefas que
desempenhamos, estamos sempre suscetiveis ao erro. Por
isso, tirar um periodo do dia, pelo menos uma vez na semana,
para reorganizagéo da sala, rever as pendéncias no escaninho
do seu chefe e fazer escalas de priorizacao dos documentos,
sdo atitudes essenciais para que as atividades sejam
desempenhadas dentro de um fluxo pré-estabelecido, evitando
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o0 acumulo de atividades pendentes e/ou entrega de um
trabalho sem qualidade.

O “Secretario Executivo 5” salientou que filosofia 5S deve ser aderida por
todos e explicou a importancia de seu uso em todo a instituicao:

Ter esse olhar voltado para organizagdo, padronizagado e
limpeza é fundamental, ndo somente no seu local de trabalho,
mas pensando em toda a instituicdo. Ter um olhar vigilante
para possiveis riscos de acidente, como um chao molhado sem
sinalizagdo, um plastico no chdo, o descarte incorreto de
materiais, ou ainda ma sinalizagao de saidas e identificagao de
setores, é dever de todos, principalmente em meio hospitalar.

Grafico 11 — Registro e acompanhamento de atividades
desenvolvidas pelos secretarios.

Com que freqliénciavocé realizao
registro e acompanhamento do status
de suas atividades?

Asvezes
1T

Sempre
B3%

® Nunca ®Poucasvezes m Asveres s Muitasvezes m Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da
pesquisa (2018).

A grande maioria dos secretarios pesquisados (83%), afirmam que
realizam o registro e acompanhamento de suas atividades diariamente. Os
“Secretarios Executivos 1 e 2” realizam o registro por meio de agenda fisica e virtual
(agenda de compromissos do e-mail corporativo), e o que néao foi resolvido no dia, é
adicionado a gente do dia seguinte com indicativo de prioridade.

Ja os “Secretarios Executivos 3, 4 e 57, além de manterem suas agendas

de compromissos no e-mail corporativo, também realizam o registro de atividades,
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tarefas e projetos, principalmente os que envolvem grupos de trabalho, através da
ferramenta online chamada Trello, bastante utilizada para o gerenciamento de
projetos em listas e quadros versateis e cores para definir grau de priorizagéo ou
qualquer outro fator, pois sdo ajustaveis de acordo com a necessidade de cada
usuario.

O Trello possui objetivos semelhantes ao da ferramenta Folha de
Verificagao, pois organiza as informacdes de forma clara e compartilhada, além de
indicar os responsaveis pelo andamento das tarefas, prazos e o acompanhamento
do status de finalizacao.

O “Secretario Executivo 4” exemplificou como utiliza a ferramenta em sua
rotina e como é feito o acompanhamento de projetos especificos que envolvem o
desenvolvimento de equipes. Essas competéncias gerenciais sao inerentes aos
papéis de mentor, facilitador e coordenador desenvolvidas pelo Secretario Executivo
nas organizagdes (BARROS et al., 2013).

A organizacdo de todas as minhas atividades é feita pela
ferramenta online Trello. Com ele, eu organizo as tarefas como
uma espécie de kanban, com 3 etapas (A FAZER, EM
ANDAMENTO E CONCLUIDO). Eu “arrasto” os quadros
(tarefas) pelas etapas e eu defino os prazos para execucgao.
Em alguns casos, compartilho com outros funcionarios, caso a
conclusao da minha tarefa dependa de alguma providéncia
deste. Quanto a projetos especificos, atualmente fago parte do
Nucleo de Segurangca do Paciente e além de atuar
desenvolvendo alguns planos de ag¢ao para garantir a
qualidade dos processos do hospital, eu também acompanho o
andamento de todas os outros planos de agao, junto com o
Superintendente de Processos, divididos em 15 grupos de
trabalho. Com o Trello € o acompanhamento é feito de forma
efetiva e rapida, pois seu layout é de facil visualizagao.

O “Secretario Executivo 4”, autorizou a divulgagédo de um de seus times
de trabalho na ferramenta Trello para exemplificar como funciona o controle dos

processos:
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Figura 10 - Painel do Time “Nucleo de Seguranga do Paciente (ICC)”, elaborado na ferramenta

online Trello.

@ [0 quadros L + @0 4

Nucleo de Seguranca do Paciente & s

ICC 1/ cmrnsnm

Quadros Membros Configuragdes @ Business Class
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acoes | Estratégias 1a 8 agdes | Estratégias 9a 15 (Emanuela e Edneide)

Link do Google drive com SEGURANCA CIRURGICA {Vinicius SEGURANGA NA PRESCRIGAQ, SEGURANGA NA PRESCRICAO,
referencial para implantacdo das... e Viviane) US0 E ADM DE MEDICAMENTOS... USO E ADM DE SANGUEE. ..

Crias novo quado,

Fonte: Trello, 2018 [online]. Disponivel em: https://trello.com/nucleodesegurancadopaciente.

Figura 11 - Quadro Trello: “Criacdo dos planos de agao | Estratégia 9 a 15 - Nucleo de Seguranca
do Paciente (ICC)".

@ [H uadros Jol
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Bioias Sala 03
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==
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PARENTERAL [Dayse e Semiramis)

==

Za reunsdo do grupa - 12106 - 100
—_—
15. PREVENCAQ DE TEV (Helano e

+ Adicionas cutro Caniao

Fonte: Trello, 2018 [online]. Disponivel em: https://goo.gl/cBVyVT

Diante do exposto, infere-se que as ferramentas de gerenciamento de

projetos e melhoria da qualidade auxiliam no desenvolvimento das competéncias
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gerenciais do Secretario Executivo, pois possibilita a realizagdo de atividades

inerentes a gestao de forma pratica e organizada.

Grafico 12 — Autonomia dos secretarios para realizar mudancas

NOS processos.

Viocé tem autonomia para realizar
mudangas nos processos desempenhados
dentro da sua rotina, a fim de garantir a
reducdo de custo e aumento da efetividade?

Az vezes
33%
Muitasvezes
B7%
m Nunca Poucasvezes ® hsveres Muitasvezes mSempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

De acordo com o grafico acima, a grande maioria dos secretarios do ICC
(67%), possuem autonomia para realizar mudangas em atividades na sua rotina,
desde que isso contribua para uma boa relagao custo x efetividade. O “Secretario

Executivo 3” relata que:

Em algumas situacdes, quando o meu gestor imediato ndo esta
disponivel para atender/resolver determinada demanda, mais
emergencial, mas € uma demanda que ja se repetiu outras
vezes e eu tenho conhecimento do desfecho, ele me da
autonomia prévia para alterar o fluxo e solucionar o problema.

Dessa forma, os problemas sado resolvidos de forma efetiva, evitando
problemas futuros e garantindo a continuidade do processo. Esse relato corrobora

com as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos secretarios, como o
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gerenciamento de confltos e o desenvolvimento de processos decisoérios
participativos (QUINN et al. 2003 apud. BARROS et al., 2013).

Grafico 13 — Participagdo em treinamentos ofertados pela

empresa.

Vocé ja participou de treinamentos
voltados para o uso de ferramentas
da qualidade, oferecidos pela
empresar?

A= vezes

390

MNunc

Sy

U0

Poucasvezes

17%

mNunca ® Poucasveres = Asvezes Mukasvezes = Sanpre

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

De acordo com os secretarios questionados, metade deles (50%), “nunca”
receberam treinamento voltado para o uso de ferramentas da qualidade, ofertados
pela empresa. Apenas 3 deles afirmaram ja ter recebido treinamento “as vezes’e
“poucas vezes”.

Os treinamentos ja recebidos foram ministrados pelo préprio
Superintendente de Processos e Qualidade, como temas voltados para o uso de
Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito e 5WW2H para a construgao de planos de
acgao para as causas detectadas do diagrama de causa e efeito.

Com isso, pode-se inferir que o0 conhecimento e compreensao de metade
dos secretarios executivos do ICC sobre as ferramentas da qualidade, analisadas no

primeiro bloco de perguntas, foi adquirido fora da instituicéo.
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Grafico 14 - Participagcdo dos secretarios em reunides

estratégicas.

Com que frequéncia vocé participa de
reunites estratégicas, para alinhamento de
informagtes e tomada de decistes?

Poucasvezes

17

Muitasvezes
Gy

2o

-::'-.S WVEIES
330

m Nunca Poucasvezes m Asyeres Muitasvezes = Sempre
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2018).

A representacao grafica acima aponta que metade dos secretarios
participam “muitas vezes” de reunides estratégicas da empresa, passando assim, a
ter um conhecimento mais aprofundado das atividades da empresa, além de ter a
oportunidade de contribuir com o seu knowhow para tomada de decisdo. Da
amostra, 33% afirmam participar algumas vezes de reunides de alinhamento e

compartilhamento de informagdes. “O Secretario Executivo 5” expbe que:

Existem reunides estratégicas semanais voltadas para o
alinhamento de informacdes, identificacdo e proposicdo de
problemas, no entanto eu n&o participo dessas por ndo estar
diretamente ligada aos processos. Participo apenas das
reunides quadrimestrais chamadas de GP - Gestdo em Pauta,
onde sao feitos panoramas da situagao atual na empresa, uma
espécie de raio x dos diversos negécios do ICC. E um
momento de aprimoramento e sinergia entre os setores.



Grafico 15 — Utilizagdo de ferramentas da qualidade na rotina

secretarial.

Com que frequéncia vocé utiliza métodos e
ferramentas de planejamento e controle da
gualidade na sua rotina secretarial?

Sempre
17%

Asvezes
33%

Muitasvezes
50%

mMurca ® Poucasveres m Asveres = Mukasvezes m Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).
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Na percepgao dos secretarios executivos pesquisados, metade deles

(50%), afirmam utilizar por “muitas vezes” os métodos e ferramentas da qualidade

para otimizagao do tempo e eficiéncia da rotina secretarial.
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Grafico 16 — Percepgao dos secretarios sobre a contribuigdo das

ferramentas da qualidade para melhoria nos processos.

Vocé considera que as ferramentas da
qualidade contribuem para a
melhoria nos processos?

Muitasvezes
33%

Sem pre
67%

m Munca = Poucasvezes ® Asveres ® Mukasveres m Sempre

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa
(2018).

A partir da andlise das representag¢des graficas (quantitativa), assim como
da analise dos relatos de experiéncias (qualitativa), pode-se inferir que grande parte
deles, 67%, acreditam que as ferramentas da qualidade sao capazes de contribuir
sempre para a melhoria dos processos.

Boa parte dos Secretarios Executivos que atuam no ICC, possuem o
conhecimento necessario para o uso de ferramentas da qualidade, e que alguns
deles, atuam de forma efetiva na implementacao, controle e acompanhamento de
processos, utilizando-se de métodos e ferramentas de controle e planejamento da
qualidade.

No capitulo seguinte foram apresentadas as consideragdes finais deste
trabalho, na qual foi feito um comparativo entre os objetivos propostos e os

resultados encontrados nesta pesquisa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme observado no referencial tedrico, os processos organizacionais
- seja a implantacdo de um novo sistema, a divulgagdo de uma nova linha de
produtos ou mesmo o redesenho de um fluxo de trabalho que precisou ser otimizado
- necessitam de planejamento, organizacdo e controle em todas as suas etapas.
Para tanto, se faz necessaria a adocdo de métodos de trabalho e com eles, a
implementacdo de um conjunto de ferramentas da qualidade que viabilizem o
gerenciamento desses processos, a fim de que as agbes sejam planejadas,
controladas e melhoradas continuamente.

Observou-se também que para um uso satisfatério das ferramentas da
qualidade e para que as agdes estratégicas ocorram de forma ciclica e continua se
faz necessario um capital humano bem capacitado e alinhado aos objetivos da
empresa. Neste cenario, o Secretariado Executivo possui um papel fundamental na
implementacdo, controle e disseminagdo da cultura da qualidade, utilizando-se de
habilidades e competéncias gerenciais, inerentes a sua formagado e experiéncia
profissional, que contribuem para o uso e gerenciamento destas ferramentas da
qualidade, contribuindo para a melhoria continua dos processos.

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em identificar a percepgao dos
Secretarios Executivos que atuam no ICC, sobre a contribuicao das ferramentas de
gestdo da qualidade para a melhoria dos processos organizacionais. Este objetivo
foi alcancado através da aplicacido de um questionario semiestruturado, no qual os
Secretarios Executivos do ICC apontaram suas percepgdes sobre como a instituicao
enxerga a qualidade e a melhoria continua de seus processos, além de relatarem
suas experiéncias sobre como lidam com a qualidade e com melhoria nos processos
que eles executam.

O resultado aponta que todos os Secretarios Executivos questionados
acreditam que o uso de ferramentas da qualidade, seja de planejamento ou de
controle, contribuem para a melhoria continua dos processos, pois com elas torna-se
possivel identificar falhas, levantar ideias de melhoria, implantar e acompanhar
novos processos, além de controlar continuamente suas etapas, de forma
padronizada, integrada e alinhada aos objetivos da empresa e as necessidades de

seus stakeholders.
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Para fins de alcance do primeiro objetivo especifico proposto, que é o de
identificar quais as ferramentas da qualidade mais utilizadas no ICC, foi realizada
uma entrevista com o Superintendente de Processos e Qualidade do Instituto, que
destacou a importancia de desenvolver habilidades dos gestores para identificar
problemas e suas possiveis causas, além de propor melhorias. Como resultado,
foram levantados sete métodos e ferramentas mais utilizadas por ele, em conjunto
com outros profissionais do ICC (demais diretores, gestores de cada area e alguns
secretarios executivos). Sao eles: 5S, PDCA, brainstorming, SW2H, Diagrama de
Causa e Efeito, Fluxograma e Diagrama de Pareto.

A fim de atender ao segundo objetivo especifico deste trabalho; de medir
o grau de conhecimento, compreensao e de utilizacdo das ferramentas da qualidade
pelos profissionais, concluiu-se que os secretarios executivos do ICC possuem um
bom nivel de conhecimento e compreensao das ferramentas da qualidade mais
utilizadas na empresa. Quanto a utilizagdo dessas ferramentas, concluiu-se que as
mais trabalhadas pelos Secretarios sdo aquelas que envolvem a organizagao, o
planejamento e a padronizagcdo de fluxos de trabalho, como o brainstorming, o
fluxograma, o 5W2H e o Diagrama de Causa e Efeito, além de ferramentas online
como o Trello e o Bizagi, corroborando assim com o referencial tedrico, onde expde
que o profissional possui habilidade de lidar com modelos inovadores de gestao,
bem como de adotar meios alternativos para melhoria da qualidade.

Ja as ferramentas estatisticas, sdo menos compreendidas e utilizadas
pelos secretarios no ICC. Este resultado pode ser explicado tanto pela sua formagao
académica, que trabalha com menor énfase a analise estatistica de dados, quanto
pela proxima empresa ainda nao dispor de um cronograma de treinamentos voltados
para o uso de ferramentas de controle da qualidade, incluindo neste cronograma
seus profissionais de Secretariado Executivo.

Analisando os resultados que atendem ao terceiro e ultimo objetivo
proposto que € de investigar como os profissionais de Secretariado Executivo do
ICC participam dos processos estratégicos de melhoria da qualidade, concluiu-se
que a grande maioria, cerca de 80% dos secretarios participam “muitas vezes” e “as
vezes” de reunides estratégicas para alinhamento de informagdes e para tomada de
decisdes. Este resultado ressalta como a empresa reconhece a expertise gerencial

de seus secretarios executivos, incluindo-os em seus processos decisorios.
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Conclui-se, portanto, que todos os secretarios pesquisados utilizam de
forma rotineira, métodos e ferramentas da qualidade, principalmente aqueles
voltadas para a organizagdo, planejamento de atividades e processos e
administragcdo do tempo. Esta atitude garante eficiéncia e agilidade as fungdes
executadas, o que impacta diretamente na qualidade da assessoria prestada aos
seus executivos diretos, munindo-os de informagdes necessarias para a tomada de
decisdo. Assim como, auxilia no relacionamento interpessoal entre seus pares,
subordinados e superiores, pois 0 uso de ferramentas da qualidade de forma
compartilhada e divulgada a todos os colaboradores, proporciona uma comunicagao
mais assertiva e voltada para a melhoria da qualidade.

Foram encontradas algumas dificuldades para a realizagao desse trabalho
de pesquisa, dentre elas, a forma de abordagem metodolégica dos dados. A
principio, pensou-se apenas em qualitativa, mas, tendo em vista o pouco tempo
disponivel da maioria dos secretarios para participar de uma entrevista com um
roteiro consideravelmente extenso, optou-se por realizar uma abordagem mista
(qualitativa e quantitativa), com a aplicagdo de um questionario semiestruturado.
Mesmo com a caracteristica de agilidade que o questionario apresenta, por trazer a
maioria das perguntas fechadas, ainda houve resisténcia por parte de alguns
secretarios em relatar experiéncias vividas em sua rotina, por receio da divulgagao
de suas identidades. Para isso, os termos do TCLE foram reforcados pela
pesquisadora.

Sendo assim o presente trabalho teve seus objetivos alcangados e seus
resultados foram de grande valia, ndo s6 para a comunidade académica, mas para a
sociedade em geral, pois apresentou como uma categoria profissional incorpora o
uso de ferramentas de gestao da qualidade em uma grande instituicdo, reconhecida
como o principal complexo oncoldgico do Norte e Nordeste.

Portanto, fica como sugestdo, o desenvolvimento de novas pesquisas
voltadas para a percepcao do profissional de Secretariado Executivo sobre a
Gestao, ndo somente da qualidade, mas também de outras vertentes, como a
Gestao de Projetos e a Gestdo de Pessoas, ambas citadas neste trabalho como
pertencentes ao know how deste profissional. Além disto, sugere-se que os
secretarios busquem se aperfeicoar na area de Gestao da Qualidade, tendo em vista

ser uma area promissora, balizadora da reputacéo de qualquer organizagao e que,
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de acordo com os relatos deste trabalho, é capaz de proporcionar uma maior

visibilidade para as fun¢des gerenciais dos profissionais de Secretariado Executivo.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM O SUPERINTENDENTE DE

1)

2)

3)

4)

5)

PROCESSOS E QUALIDADE DO ICC

O que significa qualidade para senhor?

Como é realizada a gestao da qualidade em servigos de saude e quais os

desafios?

Na sua opiniao, os funcionarios do ICC se engajam em atividades

voltadas para a melhoria da qualidade nos processos?

Existe engajamento dos secretarios executivos do ICC nas atividades

envolvendo gestao e planejamento da qualidade?

Quais as principais ferramentas e métodos de gestao da qualidade
utilizados no ICC?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - UFC
Faculdade de Economia, Administragao, Atuaria, Contabilidade, Secretariado e
Finangcas - FEAACS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Dados de identificacdo

Nome do participante:

Cargo/Fungao/Negadcio ICC:

Vocé foi convidado (a) para participar, como voluntario, do Trabalho de Concluséo de Curso,
intitulado: “A percep¢ao dos Secretarios Executivos do Instituto do Cancer do
Ceara (ICC) sobre a contribuicao das ferramentas de Gestao da Qualidade para
a melhoria dos processos organizacionais”,de responsabilidade do (a) estudante
(a) Edneide Oliveira Serpa, sob a orientagdo da Professora Dra. Elaine Freitas de
Sousa.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer duvida que vocé
tiver. ApOs ser esclarecido (a) sobre as informagdes a seguir, assine ao final deste
documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao
pesquisador responsavel. Em caso de recusa vocé nao sofrera nenhuma
penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem como objetivo identificar a percepgédo de profissionais de Secretariado
Executivo, que atuam no Instituto do Cancer do Ceara (ICC), sobre a contribuicdo das
ferramentas de gestdo da qualidade para a melhoria dos processos organizacionais.

2. A minha contribuicao se dara através da resposta a um questionario, composto por 29
perguntas; estruturadas em 3 blocos:

(1) analise do conhecimento, compreenséo e utilizagao de ferramentas da qualidade;

(2) analise da percepgdo quanto a qualidade e a melhoria continua dos processos da
empresa, e por ultimo;

(3) andlise da percepgao quanto a sua propria qualidade e a melhoria continua dos
processos que executa.
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Além de responder perguntas fechadas, o participante ira relatar_experiéncias, grau de
conhecimento, exemplificar situacdes e dar sugestdes.

3. Estou ciente de que para atingir os objetivos propostos, é pré-requisito:a) Esta atuando,
por um periodo igual ou superior a 01 (um) ano, como Secretario Executivo no Instituto do
Cancer do Ceara — ICC, em qualquer um de seus negocios, dentre eles: Hospital Haroldo
Juacaba - HHJ, Casa Vida, ICC Biolabs e Faculdade Rodolfo Tedfilo — FRT.

4. Ao participar desse trabalho estarei contribuindo para o enriquecimento tedrico e
empirico, para a comunidade académica e para area de atuagéo do tema em estudo.

5. Fui informado (a) e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a
pagar, por minha participagao, no entanto, caso eu tenha qualquer despesa decorrente da
participacdo na pesquisa, serei ressarcido.

6. Meu nome sera mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e, se eu
desejar, terei livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o
estudo e suas consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber, durante e depois da minha
participacao.

8. Fui informado (a) que os dados coletados serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para
fins desta pesquisa, e que os resultados poderao ser publicados.

9. Qualquer duvida eu entrarei em contato com a estudante Edneide Oliveira Serpa,

pesquisador (a) responsavel pela pesquisa, telefone: (85) ****1383, e-mail:
edneide.serpa@hotmail.com.

Eu, , declaro ter sido informado e

concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa acima descrito.

Fortaleza, de de

Assinatura do participante

Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento
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APENDICE C — QUESTIONARIO APLICADO AOS SECRETARIOS EXECUTIVOS
DOICC

QUESTIONARIO

+ ASPECTOS PESSOAIS

1. Sexo: 2. Faixa Etaria: 3. Nivel de Escolaridade
( ) Feminino ( )de 18 a 24 anos () Superior completo
() Masculino ( )de 25a44 anos ( )Mestrado

( )de45a69 anos () Doutorado
() Superior a 70 anos

« ASPECTOS PROFISSIONAIS

1. Cargo / Departamento / Negdcic ICC(HHJ, FRT, Biolabs, ICG):

2. Tempo de experiéncia como Secretario (a): anos.

3. Tempo de servigo no ICC: anos.

+ ASPECTOS ENVOLVENDO A GESTAO DA QUALIDADE

“Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos” (Deming, 1968).

“Na analise final de mercado, a qualidade de um produto depende de até que ponto ele se ajusta aos
padrbes das preferéncias do consumidor” (Kuehn e Day, 1962).

Gestdo da Qualidade Total - GQT é uma filosofia de geréncia que envolve todos na organizacéo
controlando e melhorando continuamente as rotinas de trabalho a fim de atender e/ou superar as
expectativas dos clientes nos servicos/ produtos prestados.

Elementos da Gestéo da Qualidade a serem analisados:

v Ferramentas da Qualidade;

v" Melhoria continua dos processos organizacionais;

v" Responsabilidade universal (engajamento de todos os niveis hierdrquicos na busca e

controle da qualidade).

A seguir, iniciaremos as perguntas:
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1. Andlise do seu nivel de CONHECIMENTO, COMPREENSAO e UTILIZACAO das

Ferramentas de Gestao da Qualidade.

Legenda - Resposta:

(1) CONHECE —ja conr!;ecia o significado, o Legenda - Frequéncia do uso:
conceilo; D) Diaria | ($) Semanal | (M) Mensal | (E
(2) COMPREENDE — ja entendia para o que serve, ©) 15) Esporédi(‘xg ) 1)

qual a sua finalidade;
(3) UTILIZA — uso na rotina secretarial (indicar
frequéncia).

Marque com um X nos campos que correspondem ao seu nivel de conhecimento, compreensao,
utilizacdo e frequéncia das seguintes ferramentas:

Nr Ferramentas da Qualidade Nivel
1 2 3
01 | B8 — Filosofiz voltads para mobilizacie dos colsboradores, Frequéncia
stravés ds implementagic de mudangas no ambiente de Dl s | m| E

frabalho, incluindo eliminacdo de desperdicios, amumacdo
de salas e limpeza. Os conceitos sdo:

Seiri {organizacdoutilizacsio/descarte)

Seiton {armumacdo’ordenacio),

Seizoulimpeza’higiena),

Seiketzw{padronizacdc),

Shifsuke(disciplina).

02 | PDCA— A pratica do Ciclo PDCA de forma ciclica e Frequéncia
sucessiva & capaz de promover a melhoria continua e D g M E
sistematica na organizacdo, foralecendo a
padronizacdo de condutaz. Planejamento (P,
Execucdo (D), Verificacdo (C)

03 | SW2H -Reflete um checklist de stividades especificas, de Frequéncia
msior importancia pars a empresa. D g M E
Sua sigla significa: What (o que sers feite?), Why (por que
zera feite?), Where (onde sera feito?), When [quando sera
feito? Who (responsavel por fazar?), How [como sers feito 7)
How much [quanio ird custar?).

Utiizada no mapeamento e padronizacdo de processos, Na
slsboragdo de plancs de acdio e no estabelecimento de
procedimentos associados a imndicadores.

04 | Brainstorming (tempestade de ideais) - € um Frequéncia
processo de grupo em gue oS individuos emitem ideias de D g M E
forrna lfwre, sem coriicas, no menor espaco de terpo
possivel. O proposito & lancar e detalhar ideiss com certo
enfoque, originais & em uma atrmosfers sem inibicdes.

05 | Folha de Verificag80- Usadz para quantificar = Frequéncia
frequéncia com gue evenfos ocomem, num certo penodo de D ) M E
tempo. E bastante usada logo no inicic dos processos, & fim
de recolher o mé&dmo de informacdes e dados possiveis e
identificar problemas.

06 | Diagrama de Pareto - £ um grafico representads com Frequéncia
barras vericais, que serve de base & idenfificacdo dos Dl s | m| E
protlemas priortérios, por meio da relagdo 20020: 20% das
causas explicam 80% dos problemas.




07 | Histograma - E um grafico com curvas verticais que Frequéncia
spresenta a distribuicdo de frequéncia de um conjunto de DIl s | M| E
dados gue busca agrupd-los em dasses, para facilitar =
anilise e visualizagdo da variabilidede de um processo.

08 | Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa) - Frequéncia
tambem chamado de Espinha de Peiee, tem como objetivo D 5 M E
identificar as relapdes entre causas & efeitos na busca de
explicacies e caminhos ([causas) para resclver oS
problemas (efeitos).

09 | Fluxograma — E um disgrama com base em simbolos Freguéncia
que procura apresentar s diversas etapas de um processo. D S M E

Seu principal objetivo & mostrar todas as etspas de um
processo, seu fluxo de informacoes e elementos.

Espaco para comentarios livres:
(caso queira fazer alguma sugestao ou comentar sobre alguma das perguntas feitas acima)
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2. Andlise da sus percepcdo quanto a Qualidade e a Melhoria Continua dos Processos de
SUS SMpress:

Legenda:
{1) Munca | (2) Poucas vezes | |3) As vezes | (4) Muitas vezes | {3) Sempre

Margue comn um X nos campos que comespondem a0 seu nivel de perocepcdo.

Mr Pergunta Resposta
1 2 3 4 bl

01 | A empresa costuma fer uma visdoc voltada para a
=atisfacdo do cliente?

02 | A empresa define sewus objetivos em termos de
melhores servicos aos clientes?

03 | A empresa costurma adaotar sugesties de
aprimoramento da gualidade dadas pelos funcionarios
de diferentes niveis hierdérguicos?

04 | A empresa mantem seus colzboradores informados
sobre a criacdo 2 alteracdes de normas e protocolos?

05 | Qualidade faz parte do planejamentc de todos os
trabalhos desenvolvidos na empresa?

05 | As ferramentas da guzalidade sdo ufilizadas como
suxiliares para o desenvolvimento de projefos na
empresa?

07 | As ferramentas da gualidade sdc ufilizadas para a
avaliacio & prevencio de problemas?

0% | A empresa incentiva e premia agusles gque se destacam
na qualidade & na melhoria continua de processos de
seus trabalhos?

09 | Os métodos e ferramentas de Gestio da Quslidade sdo
incorporados ao dis-s-dia da empresa como auxiliares
na melhoria dos processos?

Se sua resposta for antre 2 e & axemplifigue no aspaco abaio quais
a5 metodos & ferramentas mas ulilizadas ns empress
Ex

Espago para comentarios livres:
(caso queira fazer alguma sugestdo ou comentar sobre alguma das perguntas feitas acima)




1. Andlise da sus percepcdo guanto 3 sus propria Qualidade e a Melhoria Continua dos
Processos que exscuta.

Leqenoa:
(1] Murca | [2) Poucas vezes | (3] As vezes | [4) Muitas vezes | |5) Sempne

Margue cam wn X pas campos que camespondem &9 seu nivel de parcepeio.

[Hr Fergunia Hesposia
1 Fi ] 4 5 |

I | Ue modoe geral, voc2 consader@ a qualidads o elemento
chave de s2u trabalho?

U7 | Yook dedica parte de s=u dia de trabalho procurando como
fazer malhor suas farefas?

U5 | Com  que frequencia wooE 52 preccupa  com 3
fimpezalorganizacao do seu ambienie de trabalho?

4 | Com  gue freguencia woCE 52 DIEOCUPE COm &
fimpezalorganizacao do ambients de trabalho do (s) 580 ()
%EED:IF [2s) imediain?

0% | Com gue Tequéncia voocE realiza o regsto O EU3s

atividades?

S Sua meshosha for evire 2 e 0§, oo g o CSpaps abaikg Do
wook realza esse regsing

|6 | Com que Feqienca yooe realza o acempanhament oo Siaies
de suss afrddadas?

S sua mesposia for enine 2 e 0§, oxempigues o eSpagd abalxo Do
WOoE N 2550 SCOMpanhanenin

(U7 | Yook lern salonomia para realizar mooancas oS prooessos
desempenhadas dentro da Sua roting, a fim de garantic a
reducio de custo @ aumento da efetividada?

[T A cacio e alualEacia de profooakes referntes ao sau fuxa de
trabalho sfo registradas foemadmente (por meio de lusogramas
au auiras fammas de registng] 7

0% | Wock ja paricipou de reinamentos vollados para o uso 02
ferramentas da gualidade, oferecidos pela empresa?

[T | Com que frequenca voce pariopa 02 Projeios voltados para
3 melhoria de processos envohendo 3 guabdade?

11 | Com que freqiéncia vocé participa de reunides estratégicas,
para alinhamento de informacgtes e tomada de decistes?

12 | Com que freqiéncia vocé utiliza métodos e ferramentas de
planejamento e controle da qualidade na sua rotina secretarial?

Se sua resposta for entre 2 e 5, exemplifique no espaco abaixo quais as
ferramentas gue vocé mais utiliza.

13 | Vocé considera que as ferramentas da qualidade contribuem
para a melhoria nos processos?

Legenda: =
(1) Munca | (2) Poucas vezes | (3) As vezes | (4) Muitas vezes | (5) Sempre



