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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE PRODUCAO
DO LACTARIO DO HOSPITAL DE CARIDADE DR.
ASTROGILDO DE AZEVEDO - HCAA
Autora: Luciane Raquel de Abreu Smidt
Orientador: Luiz Carlos Pistoia de Oliveira
Santa Maria, 08 de julho de 2004

Este trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa qualitativa
exploratoria, do tipo pesquisa-acdo onde o pesquisador e 0S
participantes desempenham um papel ativo no acompanhamento e na
avaliacdo das acOes desencadeadas em funcdo do problema. O
objetivo da pesquisa é a aplicacdo do gerenciamento por processo
visando minimizar os efeitos da contaminacdo microbioldgica nos
leites artificiais produzidos no lactario do Hospital de Caridade
Dr.Astrogildo de Azevedo — RS. Pois, os clientes internados na CTI
neonatal apresentaram distdrbios gastrintestinais decorrente da
contaminacdo microbioldgica de leites artificiais. Através disso,
buscou-se identificar os processos criticos da producdo e redesenhar o
fluxograma dos processos existentes para oferecer um produto e ou
um servico de qualidade, que ndo ofereca risco a saude do cliente. A
definicdo, o0 acompanhamento e mapeamento do processo, sdo etapas
necessarias para avaliar 0s processos criticos e, a partir dai, definir as
solugOes para a intervencdo na busca de melhoria. Apds a implantacéo
do novo processo buscou-se verificar a efetividade do mesmo e
garantir a melhoria através do acompanhamento e andlise do novo
processo, assim como, a andalise microbioldgica mensal dos leites
produzidos onde se pode constatar que a contaminagdo microbioldgica
dos leites produzidos foi minimizada a partir do redesenho do
processo, do comprometimento e da conscientiza¢do dos participantes
envolvidos.

Palavras-chave: Gerenciamento do Processo—Contaminacéo-Lactario
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ABSTRACT
Master Degree Dissertation
Post Graduation Program on Production Engineering
Federal University of Santa Maria

PRODUCTION PROCESS MANAGEMENT OF THE
LACTARIO AT THE HOSPITAL DE CARIDADE Dr.
ASTROGILDO DE AZEVEDO - HCAA
Author: Luciane Raquel de Abreu Smidt
Advisor: Luiz Carlos Pistdia de Oliveira
Date and Place of Presentation: Santa Maria, July 8", 2004.

This work is characterized by an exploratory and qualitative kind of
research, the action-research type, where the researcher and the
participants perform an active role on the follow-up and evaluation of
actions resulting from the problem. The objective of the research is the
implementation of process management, with the aim of minimizing
the effects of microbiological contamination in artificial milk, which
are produced at the lactario of the Hospital de Caridade Dr. Astrogildo
de Azevedo - RS, because the clients at the neo-natal CTI have
presented gastrointestinal disorder as a result of microbiological
contamination of artificial milk. In this way the research searched for
the identification of critical processes of production, as well as, to
redefine the flowchart of the available processes to offer a product,
and/or a high quality service, which does not cause any risk to client's
health. The definition, the follow-up and the screening of the process
are necessary steps to evaluate critical processes, and from this point,
to define the necessary intervention for improvement. After the
implementation of the new process we worked to verify the
effectiveness of it, and to guarantee the improvement by means of
following-up and analysis of the milk, which are produced in a place
where one can observe that the microbiological contamination of the
milk produced was minimized, from the re-organization of the
process, from the commitment and awareness of the group involved.
Keywords: Process management, contamination, Lactario

Xvii



INTRODUCAO

Na atual conjuntura econémica, em fungdo do movimento da
qualidade, do surgimento de novas tecnologias de informacdo mais
rapidas e flexiveis e do acirramento da concorréncia pelos mercados
mundiais, exige-se das organizacdes prestadoras de servigcos novas
formas de gerenciamento (Cordeiro, 2001).

Em vista disso, as organizagOes precisam adequar-se ao
mercado que evolui dia apos dia. Dentro desse cenario, pode-se
visualizar as organiza¢Ges como sistemas adaptaveis, que enfatizam a
interacdo com o meio ambiente (Dalla Valentina, 1998).

Nesse sentido, a organizacdo deve aprender a se tornar
adaptavel as mudancas em seu ambiente. Senge denomina essa
resposta de organizacdo de aprendizado, a qual significa uma
organizacdo que esteja continuamente expandindo sua capacidade de
criar seu futuro (Senge, 1990).

Para uma organizagdo manter-se num mercado competitivo €
necessario parar de pensar somente em termos de estrutura e
concentrar maior atencdo nos processos, para obter, assim, a
satisfacdo do cliente, bem como a reducéo de custos e do retrabalho.

Passaram, entdo, a dar énfase aos processos organizacionais
dentro da empresa, abandonando a estrutura por fungdes, que foi a
forma organizacional predominante nas empresas do século XX
(Hammer, 1996). Através disso, as empresas passaram a organizar

seus recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de operacao.



Na concepcao de Gongalves (2000), mudar a estrutura funcional
da empresa para uma estrutura por processos implica definir a
responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias devido a erros e espera, maximizar o agrupamento de
atividades e diminuir o gasto de energia.

Assim, gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos processos,
parece ser um dos grandes desafios da gestdo eficaz de recursos
humanos nas empresas. A adoc¢do do ponto de vista dos processos na
gestdo das empresas desenvolve e salienta a importancia dos papéis
ligados a processos, que incluem a lideranga do grupo, a ligacdo entre
as pessoas, a facilitacdo dos mecanismos grupais, o desenvolvimento
do conhecimento, o gerenciamento das agendas de compromissos e o
suporte ao funcionamento das equipes.

Na organizacéo voltada para processos, todos os envolvidos tém
uma visdo de foco mais ampla. Hammer (1998) comenta que as
pessoas envolvidas terdo de cumprir tarefas, mas pensar a respeito de
processos. De acordo com o autor, € 0 oposto que ocorreu na
Revolugdo Industrial, que pregava “especialize-se e concentre-se”.
Nas organizagOGes funcionais, o colaborador realizava uma tarefa
comandada por seu chefe. Nas empresas voltadas para processos, 0
colaborador também trabalha com outras pessoas, mas ndo seguindo
ordens, e sim com um espirito de equipe, com o propésito de alcancar
determinados resultados e objetivos definidos pelos clientes.

Surge, assim, 0 interesse das organizagdes hospitalares em
melhorar a qualidade dos servigcos prestados ao cliente. De acordo
com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), complacéncia na

administracdo dos servicos, descuido com a qualidade, negligéncia
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com as necessidades e atencdo voltada somente para a orientagcdo
financeira em curto prazo sdo fatores que contribuem para
comprometer o setor de servigos na economia.

Em face disso, o0 mundo vem experimentando modificacdes
profundas na sistematica de gestdo das empresas (Schluter, 1996). As
empresas que visam a manter a sua competitividade deverdo ter a
capacidade para atingir e sustentar a exceléncia empresarial, atraves
de seus produtos, servicos e colaboradores.

Entender como funcionam 0s processos e quais sdo 0s tipos
existentes é importante para determinar como eles devem ser
gerenciados para a obtencdo do maximo resultado.

Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e
deve ser gerenciado de maneira especifica; exigindo, dessa forma,
uma melhoria continua da eficiéncia e eficacia de todas as atividades
envolvidas no processo. Essa busca permanente gera uma dinamica
empresarial que permite manter a solidez do alicerce competitivo.

Nesse contexto, esta inserido o setor de saude publica do Brasil,
em especial os hospitais. De acordo com Dias (2003), as tecnicas de
engenharia de producdo ndo faziam parte do contexto do hospital
brasileiro até hd menos de 10 anos. Desde que o médico fosse
competente e o hospital aparentemente limpo, nada mais importava
para 0 paciente. Neste periodo, quem buscava o hospital para cuidar
da salde era também o paciente, significando que, ao entrar no
ambiente hospitalar, ele deixava de ser cidaddo, de ter vontade
propria, de ter direitos e passava a ser passivo (dai 0 nome, paciente),

obedecendo as ordens médicas e de enfermagem (Lobo, 2002).
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Este tempo passou. Agora quem busca o hospital ndo é mais
paciente; é um cidaddo que sabe seus direitos e suas
responsabilidades. Ele vai a procura de solucdo para seus problemas e
sente-se com direito de ser bem atendido. E um cliente que vai
comprar um produto, que é o tratamento e a assisténcia que o hospital
oferece.

A forma de administracéo tradicional do hospital acaba sendo
muito pouco efetiva ndo so para enfrentar, mas até para problematizar
essas questdes (Cecilio, 1997). De acordo com o autor, pode-se citar
0s comandos verticais dos varios corpos profissionais; auséncia de
mecanismos institucionais de avaliacdo; sistema de organizacgdo
funcional onde o modelo de *“chefia” predomina sobre concepcao de
“geréncia”; dificuldade de comunicacéo intra-hospitalar, entre outros.

Além da estrutura organizacional complexa e da natureza
delicada do tipo de servigos que prestam, Bittar (1996) comenta
alguns fatores como contencao de custos dos que financiam o sistema,
bem como a proliferacdo de sistemas alternativos de prestacdo de
servigcos que aumentam a dificuldade de gerenciamento dos hospitais.

Além disso, 0 autor comenta que a crise na saude tem causado a
diminuicdo da qualidade do atendimento e o aumento das filas de
espera, indo contra a insaciavel demanda dos consumidores por
atendimento de alta qualidade.

Diante do diagnostico da inadequacdo dos modelos
“tradicionais” para enfrentar esses desafios é que se vem trabalhando,
h& alguns anos, propostas alternativas de modelos de gestdo bem
descritos em trabalhos anteriores de Campos (1992), Cecilio (1994) e
Rollo (1999).

21



Como pode ser visto, as organizagOes hospitalares estéo
inseridas em um contexto onde, 0s custos séo cada vez mais elevados,
a demanda por qualidade € cada vez maior, existindo uma forte
pressdo por produtividade para prestar o melhor atendimento possivel
ao cliente.

As OrganizacGes Hospitalares e Sistemas de Saude sdo de
grande importancia no contexto nacional e internacional e suas ac¢oes
provocam repercussdes nos ambientes econdmico, politico, social e
cultural. As novas configuracdes econdmicas que Vvém sendo
delineadas — a crise do Estado e a competitividade — e a propria
importancia da atividade sanitaria, tém gerado um movimento
mundial que busca o aprimoramento dos seus modelos de gestao.

Hoje, a capacidade das OrganizacOes Hospitalares e Sistemas de
Salde, publicas e privadas, em empregar seus recursos de forma mais
eficiente e eficaz, ndo apenas influencia diretamente seus resultados,
como afeta até mesmo sua capacidade de sobrevivéncia no mercado.

E notdria essa busca de aperfeicoamento e de novas tecnologias,
assim como aprimoramento dos processos hospitalares para um
melhor atendimento ao cliente (ISCMPA, 2002).

Em nosso pais, esta € uma demanda crescente da rede de
hospitais publicos e privados. A gestdo dos servicos de salde, o
aumento crescente dos custos do cuidado medico, a necessidade de
atender aos direitos do consumidor dos servicos de saude, as
expectativas crescentes quanto as “boas praticas” hospitalares e a ética
profissional, a garantia da seguranca no atendimento e procedimentos
médico-hospitalares sdo problemas que exigem métodos inovadores

para o seu adequado enfrentamento.
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Visando a contornar essa situacdo e melhorar o desempenho das
entidades hospitalares, Borba (2003) refere que varias técnicas de
engenharia de producdo tém sido utilizadas. Dentre elas, o redesenho
das organizacdes estruturadas por fungdes que passam a funcionar por
processos, com o intuito de identificar os processos essenciais das
instituicOes, buscando oferecer ao cliente produtos e servigos com

menor custo, agilidade e qualidade.

1.1 Proposta do estudo:

O presente trabalno tem como proposta de estudo o
gerenciamento por processo de producdo do lactario do Servigco de
Nutricdo e Dietética (SND) do Hospital de Caridade Dr. Astrogildo de
Azevedo, pois os clientes internados no centro de terapia intensiva
(CTI) neonatal apresentaram distarbios gastrintestinais decorrentes da
contaminacdo microbioldgica no processo de producdo de leites
artificiais.

Neste sentido, forma-se a seguinte pergunta de pesquisa: como
a implantacdo do gerenciamento por processos pode contribuir para

minimizar a contaminacdo microbioldgica?

1.2 Objetivos:
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A proposta de estudo acima citada vem dar segmento aos

seguintes objetivos:

1.2.1 Geral:

Aplicacdo do gerenciamento por processos para minimizar 0S
efeitos da contaminagdo microbioldgica dos leites artificiais

produzidos no lactario.

1.2.2 Especificos:

Entre os objetivos especificos deste trabalho, podem ser citados:

e |dentificar as etapas do processo de producdo que podem
afetar a contaminacdo do leite artificial.

e Redesenhar o fluxograma do processo de producdo do
lactéario.

e Oferecer um produto de qualidade, que ndo ofereca risco
a saude do cliente.

e Avaliar o redesenho do fluxograma mediante a analise

microbiolégica dos resultados.
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1.3 Justificativa:

As organizagOes hospitalares estdo buscando cada vez mais
aprimorar a competéncia e a eficacia de suas praticas gerenciais.
Rebelo (1996), abordando qualidade e saude, argumenta que, em uma
administracdo com qualidade total, € importante que todas as pessoas
se esforcem de forma harménica em funcdo do atendimento correto
para o cliente. Todos precisam se comprometer e se responsabilizar
em identificar as necessidades do cliente e, em funcdo dessas
necessidades, propiciar a sua satisfacéo.

A busca pela qualidade total é uma politica institucional do
Hospital de Caridade Dr. Astrogildo de Azevedo, devendo estar
alicercada na qualificacio e ampliacdo da assisténcia medico-
hospitalar, assim como, no gerenciamento de seus Servicos.

A gestdo da satisfacdo dos clientes é uma das estratégias-chave
pelas Diretrizes da Instituicdo. A avaliacdo da satisfacdo, da
insatisfacdo e da fidelidade dos clientes é realizada através de
pesquisas, tanto nos segmentos de internagbes como de consultas e
servicos de diagnosticos/tratamento de pacientes sistematicamente.

Na proposta de qualidade, a identificacdo do servico e do cliente
¢ de vital importdncia, uma vez que permite conhecer as
caracteristicas de qualidade que traduzem as necessidades do cliente e
que  devem  ser  consideradas no  Servico prestado
(Barbosa, et al., 1994).

O Servico de Nutricdo e Dietética visa a proporcionar ao cliente

um atendimento assistencial com qualidade, priorizando a recuperacgéo
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de sua saude através de uma alimentacdo equilibrada, harménica,
higiénica e adequada ao diagndstico clinico.

Coppini, citado em Magnoni e Cukier (2001), destaca o papel
preponderante do estado nutricional do paciente relacionado com a sua
evolucdo clinica, pois héa fortes evidéncias de que a terapia nutricional
modifica significativamente o curso da internacdo hospitalar e a
recuperacao do paciente.

Em face disso, surge a necessidade da implantagdo do
gerenciamento por processo no lactario, pois os clientes internados no
centro de terapia intensiva (CTI) neonatal apresentaram distarbios
gastrintestinais decorrentes da contaminacdo microbiologica no
processo de producdo de leites artificiais.

Assim, 0 gerenciamento por processos no lactario vem ao
encontro da politica institucional da qualidade do HCAA, assim como,
afirmar a missdo do SND, pois ela se tem demonstrado como uma
importante ferramenta da engenharia de producdo, que auxilia a
organizacao a garantir que 0s processos sejam instalados para atender
as necessidades do cliente, que funcionem efetiva e eficientemente e
que os objetivos e medidas do processo respondam aos requisitos da

organizacéo e dos clientes.

1.4 Estrutura do trabalho:

A estrutura deste trabalho compde-se de cinco capitulos.
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O capitulo 1 trata de referenciar o contexto do trabalho, a
proposta de estudo, os objetivos e a justificativa embasado nas
consideracGes de varios autores. Descreve, ainda, a estrutura do
trabalho.

O capitulo 2 aborda o referencial tedrico que fundamenta a
pesquisa. Primeiramente, tece consideracdes sobre as organizacdes,
suas estruturas e a influéncia do ambiente organizacional. Passa por
uma visdo da natureza dos sistemas das organizacdes, caracterizando-
as como sistemas aberto e fechado. Destaca-se, neste capitulo, o
desenvolvimento de uma revisdo bibliografica relacionada a geréncia
por processos. Aprofunda-se a analise do gerenciamento dos
processos produtivos através da metodologia do gerenciamento por
processos. Faz-se uma breve definicdo do processo, caracterizagdo
dos clientes, mapeamento e analise do processo, e em seguida aborda-
se a melhoria do processo.

A metodologia do referente trabalho € apresentada no capitulo
3. Neste capitulo, apresenta-se uma descri¢do profunda e detalhada de
todos 0s passos necessarios para obter a resolucdo do problema de
pesquisa.

O capitulo 4 e a parte central do trabalho, caracteriza-se pela
descricdo da empresa, dos dados obtidos e analise e interpretacdo dos
mesmos. Neste capitulo, sdo propostas melhorias a partir da anélise
dos resultados.

Finalizando este trabalho, o capitulo 5 mostra as principais
conclusdes obtidas com este estudo, e recomendacdes para trabalhos

futuros.
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As referéncias bibliograficas apresentam as bases teoricas e,

em anexo, estdo os documentos que fizeram parte do estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Aspectos gerais:

Este capitulo apresenta a base teorica que serve de referencial e
fundamentacdo a compreensdo do estudo realizado. Para alcancar o
objetivo proposto, a revisao esta estruturada em topicos seqiienciais,
selecionados a partir da colocacgdo do problema, com vistas a facilitar
a abordagem e discussédo do tema.

S&o apresentadas as organizacdes e as mudancas ocorridas no
contexto organizacional nas ultimas décadas, caracterizado por
constantes desafios. Também, a modificacdo de suas estruturas e
formas de gerenciamento visando a melhorar aos patamares de

qualidade e produtividade desejados.

2.2 As organizacgoes:

A historia das organizacgdes esta intimamente ligada a historia
da sociedade humana. As organizac¢des ndo sao inveng¢do moderna. Os
farads delas se utilizaram para construir as piramides. Os imperadores
da China delas se utilizaram, hd milhares de anos, para construir

grandes sistemas de irrigacdo. E 0s primeiros Papas criaram uma



igreja universal a fim de servir a uma religido universal (Etzioni,
1989).

Uma organizacdo de acordo com Hall (1984) é uma
coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma
ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de comunicagfes e
sistemas de coordenacdo e afiliagdo, que estdo relacionadas,
usualmente, com um conjunto de objetivos.

Na visdo do autor, torna-se dificil imaginar a sociedade atual
sem a presenca de organizacOes. Nascemos nelas e, usualmente,
morremos nelas. O espaco entre estes dois termos é preenchido por
elas. Sdo tdo inevitaveis quanto & morte e 0s impostos.

Na concepcdo Lawrence e Lorsch (1972), a organizacdo pode
ser definida como a coordenacdo de diferentes atividades de
contribuintes individuais que possui a finalidade de efetuar transagdes
planejadas com o ambiente.

Hampton (1983), por sua vez, considera a organizacdo uma
combinacdo intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um
determinado objetivo, pois toda organizacao, de acordo com Marques
(1994), nasce para atender as necessidades do ser humano.

Assim como o desenvolvimento dos individuos pode ser
entendido através das suas historias pessoais de vida (nascimento,
juventude e maturidade), 0 mesmo ocorre com 0 crescimento de uma
organizagdo. Da mesma forma que acontece com os seres humanos, as
passagens organizacionais da infancia para a adolescéncia e desta para
a maturidade podem ser tempestuosas e marcadas por crises e

turbuléncias (Salama, 1994).
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De acordo com a autora citada acima, demonstra que a mudanca
ocorre em resposta as fases do ciclo de vida de uma organizacao,
semelhante aos organismos bioldgicos - recém nascidas, jovens e
maduras - com cada fase tendo distintos problemas e consequiéncias,
fazendo aluséo as necessidades internas.

A analise historica nos ensina a interpretar que a estrutura
organizacional existente ndo é determinada por leis, mas € o resultado
de decisdes de oportunidades de escolhas no passado, algumas das
quais foram feitas intencionalmente e ou de outra forma implicita
(Filho, 1998).

Entender a historia da organizacdo, desde sua criacdo pode
facilitar o gerente a identificar e fazer melhor uso das oportunidades
de escolha das alternativas para implementacdo das mudancas, pois, a
personalidade organizacional € criada como um resultado da interacéo
entre fatores herdados e experiéncias aprendidas.

Aprofundar o conhecimento sobre o processo de evolucdo e
revolucdo de uma organizacdo, usando a personalidade como
metafora para entender o desenvolvimento organizacional, € enfatizar
que toda organizacdo deve ser entendida como um individuo, com
suas idiossincrasias, reagindo de maneira muito pessoal a acdo dos
agentes externos.

As organizagdes, nas Ultimas décadas, passaram por varias
mudancas no que condiz com o planejamento, organizacéo, direcdo e
controle. Ampliou-se a visdo para planejar, dirigir e controlar as agdes
administrativas do setor financeiro, recursos humanos, vendas,

marketing, entre outros.
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A maioria das organiza¢Ges entrou num processo continuo de
avaliacdo de seus propositos, questionando, verificando e re-definindo
a interacdo com seus ambientes. Desenvolveram maneiras tipicas de
responder as mudancas do ambiente, pois acreditam que a
complexidade do processo de ajuste pode ser alterada.

As empresas que sobrevivem sdo as que tém capacidade de
reagir a esses desafios. As empresas que tém éxito séo as que prevéem
a mudanca e desenvolvem antecipadamente suas estratégias (Nadler et
al., 1994).

A maneira pela qual a empresa organiza seus esfor¢cos pode ser
uma fonte de grande vantagem competitiva, particularmente nas
épocas em que aumenta o valor da flexibilidade, da adaptacdo e da
administracdo da mudanca. Quando falamos de “organizagdo"
referimo-nos a todos os varios sistemas, estruturas, processos de
administracdo, estratégias etc., que constituem o modus operandi da
empresa.

Na concepcao de Daft (1997, p. 7), “organizacdes sao entidades
sociais que sé@o dirigidas por metas, sdo projetadas como sistemas de
atividades deliberadamente estruturados e coordenados e sao
interligadas ao ambiente externo”.

De acordo com o0 autor, S&0 compostas por pessoas e seus inter-
relacionamentos. Uma organizacdo existe quando as pessoas
interagem entre si para realizar funcdes essenciais que auxiliem a
alcancar metas. E um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas, em que a cooperacdo é

essencial para a existéncia da organizacéo.
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Percebe-se que as organizacGes ndo existem para si proprias.
S@o meios, representando um 6rgdo social que visa a realizacdo de
uma tarefa social. Dessa forma, Drucker (1994) afirma que elas ndo
podem existir sem interagir com clientes, fornecedores, concorrentes e
outros elementos do ambiente externo.

Por ser a organizagdo um sistema socialmente estabelecido
pelo conjunto de valores expressos pelos individuos que dela fazem
parte, sdo assimilados e transmitidos sucessivamente pelos mesmos,
dai a importancia e a responsabilidade diante dos outros, das novas
geracdes. Conforme descrito por Kanaane (1999) tais valores sdo
definidos através da tecnologia, da estrutura de cargos, do status e o
poder, e 0 sistema de comunicacdo como elementos basicos para a
efetiva atuacdo organizacional.

Dessa forma, Hammer descrito por Drucker (1995), define uma
organizacdo como sendo mais do que um conjunto de bens e servigos.
E também uma sociedade humana que sdo constituidas por pessoas, e
constituem para estas um meio pelo qual podem alcancar muitos e
variados objetivos pessoais. De acordo com Ferreira (1988), é uma
associacdo ou instituicdo com objetivos definidos, podendo
contemplar a empresa como um todo ou referir-se a apenas uma parte
da empresa.

Por serem constituidas por pessoas, Mintzberg (1995) descreve
que as organizacdes utilizavam formas distintas de sobrevivéncia,
sofrendo influéncia do meio, reestruturacGes internas em detrimento
do ambiente em que estavam inseridas.

Nesse sentido, Bacharach e Lawler (1980), citados por Hall

(1984), caracterizam as organizagdes por grupos de trabalho, pessoas
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que trabalham numa mesma unidade ou no mesmo nivel da
organizacdo, grupos de interesse, pessoas que estdo cientes do carater
comum de suas necessidades ou de seu destino, coalizdes,
agrupamentos de interesse com um objetivo comum.

Atraveés disso, ela passa a ser vista como um grande processo,
que recebe insumos, informacGes e recursos do ambiente, processa-0s
e devolve ao ambiente produto ou servicos, informacdes, recursos,

entre outros, e estes, causam impacto na sociedade.

2.2.1 Estrutura das organizacoes:

No decorrer dos ultimos anos as organizaces vém passando por
grandes transformacgdes. Mudanca € uma palavra que ao mesmo tempo
assusta 0s empresarios e constitui-se um desafio para a propria
sobrevivéncia de suas organizagGes. As mudancas nos estilos de
gestdo vao refletir-se principalmente na organizacdo estrutural das
empresas (Bulhdes e Melo, 2003).

As organizacbes sdo, assim, uma forma de instituicdo,
predominante em nossa sociedade altamente especializada e
interdependente. Elas permeiam todos os aspectos da vida moderna e
envolvem atencdo, tempo e energia de numerosas pessoas. Possuem
uma estrutura interna e interagem com outras organizacOes. S&o
concebidas como unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir

objetivos especificos.
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Pode-se citar, como exemplo, as corporacfes, 0S exercitos, as
escolas, os hospitais, as igrejas e as prisdes entre outros. Uma
organizagdo tem um objetivo, uma meta, e para que este seja
alcancado com mais eficiéncia, € necessario que haja uma relacéo
estavel entre as pessoas, sendo estas relacbes sociais estaveis criadas

deliberadamente, para atingir determinado fim.

2.2.1.1 Organizacéao formal:

A organizacdo formal € um tipo especifico de organizacdo
constituida por um agrupamento social, sendo caracterizada
principalmente pelas regras, regulamentos e estrutura hierarquica que
ordenam a relacao entre seus membros.

Esse tipo de organizagdo encontra-se no estatuto ou regimento
da organizacdo, e € representada pelo grafico denominado
organograma, onde se pode visualizar as cadeias de comando, a
hierarquia, os érgaos de linha, os de apoio e 0s 6rgaos de assessoria.

Estabelecem um relacionamento formal entre as pessoas,
reduzindo as imprevisibilidades do comportamento humano,
regulando as relacdes entre as pessoas e facilitando a administracdo da
organizacdo, atraves da divisdo de trabalho e poder de controle, regras
e regulamentos de salarios e controle de qualidade.

A énfase da teoria classica € exclusivamente individual e nos
cargos, mantendo relacionamento do tipo autoridade e obediéncia

com rigida adesdo a delegacdo e a responsabilidade individual. A
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divisdo do trabalho e supervisdo hierarquica rigida centralizam a
tomada de decisdes, mantendo um controle rigidamente centralizado
com solugdo de conflitos por meio de repressdo, arbitragem e/ou
hostilidade.

Dentre as organizacbes formais, existem as chamadas
organizagdes complexas. Devido ao seu grande tamanho ou a natureza
complicada das operagcbes (como os hospitais e universidades), sua
estrutura e processo apresentam alto grau de complexidade. A
convergéncia dos esforcos entre as partes componentes
(departamentos, secdes) € dificultada por fatores como a diferenciacéo
das caracteristicas pessoais e ao enorme tamanho da organizacéo.

Buscavam, basicamente, executar as fun¢Ges administrativas:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. Do modelo
mecanicista, de estruturas rigidas e hierarquizadas oriundo da escola
classica e dos preceitos de Taylor e Fayol, foi responsavel por
estruturas organizacionais formais que se classificam em trés tipos

bésicos: linear, funcional, linha e assessoria Cruz (1997, p. 42).

2.2.1.2 Organizacéo funcional:

A estrutura funcional retrata a organizagdo como um conjunto
de fungbes que podem, ou ndo, estar inter-relacionadas através de
atividades que acompanham um processo. As funcdes técnicas e

administrativas se baseiam num conjunto de tarefas comuns a todas as
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funcGes e a autoridade passa a ser compartilhada pelos niveis de
gerenciamento dessas funcdes.

A especificacdo por funcdo e tipo de atividade objetiva obter
maior produtividade pela maior concentragdo de esforgos sobre maior
nimero de partes, evitando-se ao maximo a perda de controle e
dispersdo de deciséo (Pereira, 2000).

Esse tipo de estrutura facilita o recrutamento, selecdo e
treinamento de pessoal, que ndo precisa ser excepcional, mas
efetivamente normal, porém suficientemente motivado e preparado.
Cada chefia vai utilizar seu grupo particular de funcionarios com 0s
devidos recursos necessarios, e exercer atuacdo de acordo com a
especializacdo sem restricdo de area de execucéo.

Esta é a estrutura organizacional mais classica, e comumente
encontrada na maioria das empresas. Souza (2002), descreve a classica
organizacdo com estrutura funcional como sendo uma hierarquia onde

cada funcionério tem um superior bem definido.

2.2.1.3 Organizagbes funcionais versus organizacbes por

[processos:

Antigamente a énfase da administracédo era dada a eficiéncia, ou
seja, produzir ao menor custo possivel. O foco era alcangar uma maior
produtividade aliada ao custo minimo. Enquadrada dentro desse

estagio, a empresa na0 Se preocupava com pesquisa e
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desenvolvimento, nem com gestdo estratégica, o que influenciava
diretamente a sua competitividade.

Essas empresas, de modo geral, perceberam a fragilidade de sua
situacdo e procuraram evoluir, atraves de programas de
desenvolvimento organizacional, gerenciamento de processos,
qualidade total, entre outros.

Segundo Firjan Empresarial (2002), desde a sua primeira
definicdo na metade do século XVII, a maioria das organizacoes
fundamenta sua estrutura e administracdo nos pressupostos herdados
da fisica newtoniana, analisando ou entendendo as coisas em partes
separadas.

Assim, a maioria das organizagbes conhecidas sofre com o
grave problema da compartimentacdo ou construcdo de “silos”
(figura 1), que subotimizam o todo e impedem o0 contato
interdepartamental e interfuncional, tornando-as ineficazes, quando
sd0 necessarias maiores dindmicas na coordenacdo entre as partes
separadas, maior rapidez de informacéo e realimentacdo por parte de
suas estruturas.

Dessa forma, as organizacOes funcionais sdo onerosas e nao
atendem corretamente o cliente, devido as “cortinas chinesas” que se
formam entre as areas funcionais, que impedem o transito seqtencial e
matricial dos processos, que visam a satisfacdo do cliente
(Gurgel, 2001).
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Figura 1 — Orientacdo por funcdes versus orientacdes por
processos (Grijalvo. et al., 2002)

Na concepcdo de Gongalves (2000), a estrutura de nossas
organizacbes manteve-se basicamente a mesma durante varias
décadas ao longo do seculo XX. Heranca da Revolugdo Industrial,
sendo reformada durante o surto industrial americano no comego do
século. Esse tipo de organizacao deu base ao surgimento de empresas
voltadas para dentro, para suas proprias atividades, com estruturas
hierarquicas pesadas e rigidas.

Por outro lado, a concorréncia global e as demandas dos clientes
e do ambiente estdo impelindo a mudanga em todas as instituicOes.
Para dar conta da complexidade desse cenario e da rapidez com que
muitos desses fatores estdo mudando, imp0Oe-se criar organizacgoes
capazes de aprender a necessidade de velocidade e
multidimensionalidade, de flexibilidade, de criatividade e de solucdes

complexas.
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A partir dessa premissa, Evaristo (1995) coloca que, assim que
atingir seus objetivos, as organizagbes devem compreender e ser
capazes de se adaptar a crescente adversidade de ambientes. Para que
1SS0 ocorra, 0s administradores necessitam ter informacdes referentes
a esse ambiente.

Assim, essa organizacdo tradicional, que era vista como sélida e
permanente, € substituida por relacbes de aliangas, parceria,
participacbes e acordos, que sdo estabelecidas de acordo com a
necessidade e funcionam, de forma temporaria, baseadas em
objetivos, politicas e estratégias comuns, trabalho em equipe e na
capacidade de persuasdo de atores e “stakeholders”. Para essa
organizacdo atual, o mercado pode ser local ou regional, porém a
concorréncia é global.

Sdo necessarios clareza e equilibrio dos dirigentes e tomadores
de decisdo quanto a escolha das técnicas e ferramentas destinadas a
reestruturar as organizacOes. Essa informacao levou Martin (1996) a
observar as organizacOes tradicionais e a perceber que 0 seu grande
problema consistia no fato de que as suas estruturas gerenciais e 0s
processos de trabalho foram desenhados ha décadas, antes da
tecnologia moderna.

De acordo com Firjan Empresarial (2002), esta mudanca
tecnologica e a sua insercdo em um ambiente de competicdo
globalizada tornam necessario o redesenho drastico das funcdes
organizacionais exercidas pela maioria das pessoas, de modo a
adequa-las a realidade do mercado, visando aumentar a
competitividade e o valor organizacional de acordo com 0s preceitos

da era do software e das super-rodovias da informacé&o.
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Por basear-se nos valores e objetivos organizacionais, 0
redesenho das funcdes cria a necessidade de reformular as estruturas
gerenciais ultrapassadas por meio da reinvencdo dos seus processos,
originando uma grande oportunidade de desenvolvimento de
abordagens de mudanca organizacional (Silva, 2002). Dada a
oportunidade de mercado e as necessidades existentes, a area
empresarial acentuou seu interesse nos Processos organizacionais e na
sua importancia para o desenvolvimento de uma organizagdo
inovadora e competitiva em ambientes turbulentos.

O gerenciamento eficiente de processos aperfeicoa a capacidade
de uma organizacdo de antecipar, gerenciar e responder a alteracoes
do mercado e maximizar as oportunidades de negocios. Um
gerenciamento de processos adequado também pode reduzir
ineficiéncias e erros causados por uma redundancia das informacoes e
acOes empresariais. Manter a agilidade dos negocios através de
gerenciamento eficiente de processos tornou-se imperativo para
manter uma vantagem competitiva (Office System, 2003).

Dai a importancia do estudo dos processos de uma organizacao
de forma sistematizada visando abrir a sua porta ndo apenas para a
inovacdo e mudancga, mas para novos modelos organizacionais mais
leves e fluidos (Souza, 2002). A constante reavaliacdo da sua
estrutura, processos e mecanismos de controle tornam a organizagéo
cada vez mais autocritica e competitiva, caracteristicas indispensaveis
para enfrentar as crescentes complexidades atuais.

Na concepcéo de Starkey,

No ambiente de negocios de hoje, ndo ha tarefa executiva mais
vital e exigente do que o gerenciamento sustentado da inovacgéo
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e da mudanca através do gerenciamento por processos. Por
vezes parece que cada um dos aspectos do mundo dos negocios
encontra-se em estado de ininterrupta mudanca — tecnologia,
regulamentacdo governamental, concorréncia global. Essas
rapidas mudangas no mercado tornam cada vez mais dificeis, e
essenciais, para a empresa pensar em termos de futuro e estar
constantemente antecipando qual sera a definicdo de valor do
amanhd - a combinacdo certa de qualidade, servico,
caracteristicas de produto e preco. Para competir nesse ambiente
altamente dinamico, as empresas precisam criar novos produtos,
servigos, e processos; para predominar, precisam adotar a
Inovacdo como um modo de vida corporativo (1997, p.166).

As organizacgdes suficientemente inteligentes para lidar com a
complexidade e a fluidez do mundo atual possuem uma estrutura que
se altera conforme os problemas surgidos e as suas necessidades. Para
que iSSO ocorra, € necessario substituir a burocracia por estruturas e
por processos que reduzam o papel da hierarquia e encorajem um
autogerenciamento mais inteligente e colaborativo.

Partindo dessa idéia, NoObrega (1996, p.241) explica que “a
estrutura interna de uma empresa tem a unica finalidade de facilitar a
captura da informacdo e sua interpretacdo rapida e inteligente”.
Segundo ele, “na era da burocracia, guando um comando central de
maior autoridade era o responsavel pelas decisdes que mantinham a
empresa no seu rumo, a prioridade era fazer a informacéo chegar a
quem decidia”.

O autor defende que isso acabou ou esta acabando muito
rapidamente, e que a inteligéncia tem que ser distribuida, porque o
grau de complexidade com o que temos de lidar hoje é incompativel

com estruturas burocraticas. Assim sendo, € incompativel com uma
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inteligéncia centralizada e com pessoas que s6 recebam ordens e as
executem sem pensar.

As pressOes competitivas direcionam a moderna organizacgéo a
buscar patamares definitivos de qualidade, produtividade e
competitividade.

Com isso, as teorias e 0s novos modelos de gerenciamento estdo
se formando em direcdo ao reconhecimento de que o conhecimento,
gerado a partir da aprendizagem continua, € essencial ao
desenvolvimento dos individuos, das organizacdes e das Nacdes.

Pode-se dizer, entdo, que uma nova forma de organizacao esta
sendo construida e, nesse contexto, 0 gerenciamento por processos
define, analisa e melhora continuadamente 0s processos, com O
objetivo de atender as necessidades e expectativas dos clientes. 1sso se
da através da participacdo e trabalhos em equipe, incentivando o
envolvimento entre clientes e fornecedores pela busca de melhores

resultados.

2.2.2 O ambiente das organizac0es:

Durante muito tempo, as organizagdes foram consideradas
como sistemas fechados e, dessa forma, o ambiente ndo causava
efeitos relevantes sobre elas. Os fatos eram compreendidos de forma
linear e explicados por meio de modelos analiticos (Lourenco, 2002).

Segundo o autor, somente a partir da década de quarenta, houve

0 surgimento de uma nova idade cultural e tecnolbgica, que veio

43



mudar a concep¢do de mundo. Nesse periodo, 0Ss principios
mecanicistas e reducionistas foram substituidos pela doutrina do
expansionismo, e 0 pensamento passou de analitico a sintético.

A partir dos anos cinquenta, a visdo sistémica desenvolveu-se
como elemento dominante na conceituacdo do mundo, caracterizada
como 0 estudo da busca de metas e de comportamento propostos.

O ambiente, assim, passou a possuir um papel relevante no
ambiente organizacional.

No contexto da teoria organizacional, o ambiente externo pode
ser visto como fonte de recursos e fonte de variacdo. Pode ser
considerado como um conjunto de recursos (financeiros, humanos,
materiais, etc) dos quais as organizagOes dependem. Lourencgo (2002)
argumenta que um fator critico para as organizagcfes € seu grau de
dependéncia do ambiente externo para a obtencdo dos meios
necessarios a sua sobrevivéncia e ao seu crescimento.

Ambiente na concep¢do de Wheatley (2004), é tudo o que
envolve externamente uma organizacdo (ou sistema). Uma
organizacdo depende de outras organizacdes para seguir seu caminho
e atingir seus objetivos. Assim, o importante ndo é somente a analise
organizacional, mas também a analise interorganizacional, que esta
voltada para as relacOes externas entre uma organizacdo e outras
organizacdes no ambiente.

Por ambiente, entende-se os elementos que a organizacdo néo
pode controlar, embora ela possa ser capaz de influenciar o seu
ambiente local de algum modo. Assim, a sobrevivéncia organizacional
depende ndo apenas de ajustes internos, mas tambeém, principalmente,

de ajustes e lutas com o ambiente externo.
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Na opinido de Pereira (2000), a organizacdo pode adaptar sua
estrutura, seu sistema de informagbes, modelos administrativos,
relagdes, etc, de acordo com a natureza do ambiente.

Segundo Drucker (1995), ao observar as organizagdes, no
mundo atual, podemos perceber que elas estdo em perpétua mudanca,
ocorrendo rapidamente em cada setor das atividades social,
econdmica, politica e cultural. Cabe perceber, tambem, que frente a
essa dindmica, poucas sdo as organizacdes que conseguem sobreviver
com os novos desafios.

Como a organizagdo € um sistema aberto, ela mantém
transacdes e intercAmbio com seu ambiente. Isso faz com que tudo o
que ocorre externamente no ambiente passe a influenciar internamente
0 que ocorre na organizagdo. Como o ambiente e vasto, complexo,
envolvendo tudo o mais ao redor da organizacdo, ele pode ser
analisado em dois segmentos:

1. Ambiente Geral: é o macroambiente, ou seja, 0 ambiente
genérico e comum a todas as organizacGes. O ambiente geral é
constituido de um conjunto de condi¢Ges semelhantes para todas as
organizacdes. As principais dessas condic¢des sao:

e condicBes tecnologicas
e condigOes econdmicas
e condic0es politicas

e condic0es legais

e condicdes demograficas
e condicdes ecoldgicas

e condig0es culturais
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2. Ambiente de Tarefa: é o ambiente mais préximo e imediato
de cada organizacio. E o segmento do ambiente geral do qual uma
determinada organizacdo extrai as suas entradas e deposita suas
saidas. O ambiente tarefa é constituido por:

o fornecedores de entradas
e clientes ou usuérios

e concorrentes

e entidades reguladoras

O grande problema com que as organizacdes de hoje se
defrontam € a incerteza. Alias, a incerteza é o grande desafio atual da
administracdo. Contudo, a incerteza ndo estd no ambiente. A incerteza
estd na percepcdo e na interpretacdo das organizacbes e nao na
realidade ambiental percebida. Parece mais adequado falar-se em
incerteza na organizacédo, pois 0 mesmo ambiente pode ser percebido

de maneiras diferentes por duas organizagoes.

2.2.3 Organizacdes vistas como sistemas:

A Teoria Geral de Sistemas afirma que as propriedades dos
sistemas ndo podem ser descritas significativamente em termos de
seus elementos separados. Oferece contribuicdes valiosas para
explicar os fenbmenos organizacionais e, modernamente,  as
organizagdes podem ser vistas e analisadas como sistemas sociais

abertos, em estreita interagdo com o ambiente, do qual retiram
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insumos, recursos e demandas e ao qual devolvem, depois de
processados internamente, resultados, produtos ou servigos.

De acordo com Bertalanffy apud Erdmann (1998), a Teoria
Geral de Sistemas tem como objeto a formulacdo de principios validos
para os ‘sistemas’ em geral, qualquer que seja a natureza dos
elementos que os compde e as relagbes ou ‘forgas’ existentes neles.

Ainda, essa teoria surgiu da percepcdo de que é necessario
estudar ndo somente partes e processos isoladamente, mas resolver 0s
decisivos problemas encontrados na organizagdo e na ordem que 0S
unifica, resultante da interacdo dindmica das partes, tornando o
comportamento das partes diferente quando estudado isoladamente e
quando tratado no todo.

Conforme Lodi (1984), a Teoria de Sistemas veio enriquecer a
Teoria da Organizagdo com nocdes importantes para explicar o
funcionamento da empresa.

Na concepcdo do autor, enquanto a organizagdo tradicional
tende a se autoperpetuar e resistir a mudancas, o conceito da énfase a
integracdo de todas as atividades para o cumprimento dos objetivos
totais, reconhecendo a importéncia de cada subsistema, flexibilizando
a organizacdo no sentido de aceitar e adaptar-se mais rapidamente as
mudancas.

Partindo da idéia de Bertalanffy apud Erdmann (1998), de que
as organizagOes sao complexas, ou seja, possuem caracteristicas como
as supra citadas, o autor afirma que a Teoria dos Sistemas

fundamenta-se em trés premissas basicas:

e 0s sistemas existem dentro de sistemas;
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0s sistemas sdo abertos, ou seja, sdo caracterizados por
um processo de intercdmbio infinito com seu ambiente,
que sdo 0s outros sistemas;

as funcdes de um sistema dependem de sua estrutura .

A complexidade reflete-se em dificuldades, onde Schein (1982)

define em geral, quatro, conforme segue:

definir limites, determinando os ambientes interno e
externo, onde comeca e onde termina o ambiente
organizacional;

as diversas finalidades que podem estar disseminadas na
cultura  organizacional - as diversas funcdes
desempenhadas pela organizacdo podem ser divididas
entre fundamentais e secundarias, dificultando a
percepcdo de qual é o seu exato papel e quais resultados
deve gerar;

a participacdo de seus membros componentes em um
ambiente externo a ela seus colaboradores desenvolvem
outros papeéis no ambiente externo, em seu cotidiano,
além do papel de funcionarios;

as mudangas ambientais cada vez mais aceleradas
dificultando a adequacdo as novas necessidades
emergentes.

Kast e Rosenzweig (1980) colocam o enfoque sistémico como a

evidéncia do fato de a organizacdo possuir uma série de subsistemas

interagentes, e de ela somente poder ser concebida dentro de um

quadro holista ou sinergista. Afirmam ainda que o0s sistemas

organizacionais apresentam varias caracteristicas fundamentais. Eles

ndo sdo naturais, como os sistemas fisicos ou os biologicos, mas

planejados. Eles contém fronteiras, que separam a organizacao do seu

ambiente.
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Dessa forma, pode-se considerar que as organizacdes possuem
todas as caracteristicas dos sistemas abertos devido ao seu
comportamento probabilistico e ndo-deterministico sendo afetadas por
mudangas em seus ambientes incluindo variaveis desconhecidas e
incontrolaveis. Esse tipo de organizacdo faz parte de uma sociedade
maior constituida de partes menores, sendo vistas como sistemas
dentro de sistemas, com partes independentes e inter-relacionadas que
necessitam ser coordenadas atraveés de integracao e controle.

Um sistema € um conjunto de elementos interdependentes e
interagentes; um grupo de unidades combinadas que formam um todo
organizado e cujo resultado (output) é maior do que o resultado que as
unidades poderiam ter se funcionassem independentemente.

Sistema € qualquer conjunto de elementos que estdo
dinamicamente relacionados (Erdmann, 1998). Segundo o autor, 0
conceito central de sistema € a idéia de um conjunto de elementos
interligados para formar um todo. Esse todo apresenta propriedades
que ndo sdo encontradas em nenhum dos elementos isolados. Assim, a
perspectiva ‘sistémica’ mostra que a organizacdo deve ser dirigida
como um todo complexo. Portanto, as caracteristicas do sistema sdo:
proposito ou objetivo e globalismo ou totalidade.

Na concepcdo de Daft (1997), sistema € um conjunto de
elementos interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-os,
e emite saidas para 0 ambiente externo. A necessidade de entradas e
saidas reflete a dependéncia em relacéo ao ambiente.

Segundo Alvarez (1990), qualquer conjunto de partes unidas
entre si pode ser considerado um sistema, desde que a relacdo entre as

partes e 0 comportamento do todo seja o foco de atencgéo.
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Do ponto de vista do pensamento sistémico, sistema pode ser
definido por Andrade (2003) como uma entidade que mantém sua
existéncia através da interacdo matua entre suas partes. Um sistema
ndo pode ser caracterizado apenas pelas partes que o compdem, mas
principalmente pelas inter-relacGes entre elas, que seriam responsaveis
pelas caracteristicas do todo.

Em um sistema, as partes influenciam-se umas as outras de
maneira mdtua, quer direta ou indiretamente. Tais fluxos de
influéncia, segundo Senge (1990, p.82), teriam um carater “reciproco,
uma vez que toda e qualquer influéncia é, ao mesmo tempo, causa e
efeito — a influéncia jamais tem um Unico sentido”. Esse fluxo de
influéncia e reciproco no sentido que uma influéncia de um elemento
A sobre B, causa influéncia de B sobre C, que pode voltar a
influenciar novamente A, num ciclo de causacao circular denominado
enlace ou feedback.

De posse desses conceitos, cabe refinar o foco principal da
dindmica de sistemas. De uma forma mais especifica, ela busca a
compreensdo da estrutura e do comportamento dos sistemas
compostos por enlaces de feedback interagentes (Andrade, 2003).

Em uma organizacdo, pessoas, tarefas e administracdo séo
interdependentes e, assim como um organismo, uma organizagao € um
sistema (Hampton, 1983).

O autor faz, ainda, uma comparacgéo entre o pensamento linear e
sistémico nas organizagdes, no intuito de ilustrar a utilidade de se
observar as organizagdes como um todo organico e dinamico, uma vez
que os administradores ndo sdo solucionadores de problemas, mas

interventores em um sistema de partes e processos inter-relacionados.
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No pensamento linear ao ser detectado um problema, esse tera
uma unica causa e necessitara de uma unica solugdo. Essa solucéo
poderd ser validada apenas em termos do seu impacto sobre o
problema. Em contrapartida, 0 pensamento sistémico nas organizacoes
avalia o problema como parte integrante de uma dada situacao,
necessitando de uma solugdo que apresentara efeitos diversos além do
Impacto esperado sobre o problema. A solucdo pode ser avaliada pela
identificacdo e ponderacdo da mistura de efeitos pretendidos e
inesperados.

Kwasnicka (1993) compartilha a mesma colocacdo de Hampton
(1983) ao afirmar que uma organizacao faz parte de um sistema maior,
dependendo do intercambio mantido com 0 mesmo, ou seja, ela ndo é
auto-suficiente. A autora argumenta, ainda, que uma empresa é uma
organizacdo criada pelos homens que mantém uma integracédo
dindmica com seu meio ambiente, clientes, competidores,
organizacdes de trabalho, fornecedores, governo, etc.

Além disso, € um sistema integrado por diversas partes
relacionadas entre si que trabalham em harmonia umas com as outras
com o fim de alcancar objetivos tanto da organizacdo como de seus
integrantes.

Portanto, a abordagem sistémica é uma abordagem integrativa.
Na teoria administrativa, ela tenta combinar os varios elementos da
ciéncia comportamental, ciéncia administrativa e abordagem classica

de forma coesa.

2.2.3.1 Natureza dos sistemas
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2.2.3.1.1 Sistemas fechados:

S&o os sistemas que ndo apresentam intercambio com o meio
ambiente que os circunda, pois sdo herméticos a qualquer influéncia
ambiental.

Sistema fechado é aquele que ndo tem ambiente. 1sso quer dizer

que seus elementos ndo interagem com elementos externos ao sistema.

2.2.3.1.2 Sistemas abertos:

Séo os sistemas que apresentam relacdes de intercambio com o
ambiente, através de entradas e saidas. O Sistema Aberto mantém um
intercambio de transacOes e conserva-se constantemente no mesmo
estado (auto-regulacdo), apesar da matéria e energia que 0 integram
renovarem-se constantemente (equilibrio dindmico ou homeostase).

Segundo Daft (1997), o sistema aberto deve interagir com o
ambiente para sobreviver, dessa forma, ele consome e exporta
recursos para o ambiente. E influenciado pelo meio ambiente e influi

sobre ele, alcangcando um estado de equilibrio dindmico nesse meio.

Ambiente  Entrada [Processamento| Saida  Ambiente
— —

T— Feedback 4—‘

Figura 2 : Parametros do sistema aberto
Fonte: Katz e Kahn (1987)
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Katz e Kahn (1987) caracterizam as organizagcbes como
sistemas abertos, que mantém continua interacdo com seus ambientes.

Na figura 2, pode-se verificar a dependéncia da organizacao
concebida como um sistema aberto, onde Schein (1982) descreve a
entrada de matérias-primas, pessoas, energia e informacdes, e
transforma-as ou converte-as em produtos que sdo, entdo, exportados
aos diversos ambientes.

Pode-se dizer que a organizacdo é um sistema com mudltiplas
finalidades ou fungdes que envolvem multiplas interagdes entre a
organizacdo e seus diversos ambientes. Muitas das atividades dos
subsistemas existentes dentro da organizacdo ndo podem ser
compreendidas sem que se considerem essas multiplas interacdes e
funcdes.

De acordo com Alvarez (1990), os sistemas abertos apresentam
intercambios com o ambiente, sdo influenciados e influenciam o
ambiente através das entradas e saidas. Sdo adaptativos e para
sobreviverem devem se reajustar constantemente as condicdes do
meio.

A idéia de sistema aberto perseguiu muitos estudiosos de
Administracdo. O enfoque dos sistemas fundamenta-se no principio de
que as organizagfes, como organismos, estdo ‘abertos’ ao seu
ambiente e devem atingir uma relacdo apropriada com este ambiente,
caso queiram sobreviver (Morgan, 1996).

A descricdo de sistema aberto é exatamente aplicavel a uma
organizacdo empresarial. Uma empresa é um sistema criado pelo
homem e mantém uma dindmica interagdo com seu meio ambiente,

influi sobre o meio ambiente e recebe influéncias dele. E um sistema
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integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em
harmonia umas com as outras, com a finalidade de alcancar uma serie

de objetivos, tanto da organizacdo como de seus participantes.

2.2.4 Caracteristicas das organizagdes enquanto sistemas

2.2.4.1 Comportamento probabilistico e n&do-deterministico das

organizacoes:

O comportamento humano nunca € totalmente previsivel. As
pessoas sdao complexas, respondendo a muitas variaveis, que ndo séo
totalmente compreensiveis. Por essas razdes, a Administracdo nao
pode esperar que consumidores, fornecedores, agéncias reguladoras e

outros tenham um comportamento previsivel.

2.2.4.2 As organizagbes como partes de uma sociedade maior e

constituida de partes menores:

As organizagdes sao vistas como sistemas dentro de sistemas.
Os sistemas sdo complexos de elementos colocados em interacéo.

Essa interagcdo entre os elementos produz um todo que nédo pode ser
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compreendido pela simples investigacdo das varias partes tomadas

isoladamente.

2.2.5 Interdependéncia das partes:

A organizagdo é um sistema social com partes independentes e
inter-relacionadas. O sistema organizacional compartilha com os
sistemas bioldgicos a propriedade de uma intensa interdependéncia de
suas partes, de modo que uma mudanga em uma das partes provoca

um impacto sobre as outras.

2.2.5.1 Homeostase ou estado firme:

A organizacdo precisa conciliar dois processos opostos, ambos
imprescindiveis para a sua sobrevivéncia, a saber: (1) homeostasia,
que € a tendéncia do sistema em permanecer estatico ou em equilibrio,
mantendo seu status quo interno; e (2) adaptabilidade, que é a
mudanca na organizacdo do sistema, na sua interacdo ou nos padrdes
requeridos para conseguir um novo e diferente estado de equilibrio
com o ambiente externo, mas alterando seu status quo. A homeostasia
garante a rotina do sistema, enquanto a adaptabilidade leva a ruptura, a

mudanga e a inovagéo.
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Para que a organizacdo, mesmo diante de mudancas ambientais
atinja seus objetivos, adequando as suas capacidades atuais e
potenciais aos requisitos atuais e potenciais do ambiente faz-se
necessario a homeostasia e a adaptabilidade (Alvarez, 1990). Dessa
forma, as organizagdes podem modificar sua constituicdo e estrutura
através da comparacdo de resultados desejados e obtidos, passando a

detectar erros a serem corrigidos para modificar a situacéo.

2.2.5.2 Fronteiras ou limite:

E a linha que serve para demarcar o que esta dentro e o que
esta fora do sistema. Nem sempre a fronteira de um sistema existe

fisicamente.

2.2.5.3 Morfogénese:

A organizacdo pode modificar sua constituicdo e estrutura por
um processo cibernético, através do qual seus membros comparam 0s
resultados desejados com os resultados obtidos e passam a detectar os

erros que devem ser corrigidos, para modificar a situacao.

2.2.5.4 Parametros dos sistemas :
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O sistema caracteriza-se por determinados parametros.
Parametros sdo constantes arbitrarias que caracterizam, por suas
propriedades, o valor e a descricdo dimensional de um sistema
especifico ou de um componente do sistema.

Entrada ou insumo ou impulso: (input) é a forca de arranque ou
de partida do sistema que fornece o material ou energia para a
operacgéo do sistema.

Saida ou produto ou resultado: (output) é a finalidade para a
qual se reuniram elementos e relagdes do sistema.

Processamento ou processador ou transformador: (throughput) €
0 fendmeno que produz mudancas, é 0 mecanismo de conversdo das
entradas em saidas.

Retroacéo, retroalimentacédo ou retroinformacao: (feedback) é a
funcdo de sistema que visa a comparar a saida com um critério ou
padrdo previamente estabelecido. A retroacdo tem por objetivo o
controle.

Ambiente: € 0 meio que envolve externamente o sistema. O
sistema aberto recebe entradas do ambiente, processa-as e efetua
saidas novamente ao ambiente, de tal forma que existe entre ambos -

sistema e ambiente - uma constante interacao.

2.2.6 Gerenciamento por processos:
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O crescente desenvolvimento de novas tecnologias, abertura de
mercados e globalizacdo da economia sdo responsaveis por uma nova
tendéncia mundial, em que satisfazer as expectativas dos
consumidores permite apenas que uma empresa continue no mercado,
enguanto que superar as expectativas passa a fazer parte dos objetivos
basicos de uma organizacao.

As mudancas nos panoramas politico, econémico, social,
tecnologico, cultural, demogréfico e ecologico (Hall, 1984) tém
inspirado grandes transformacdes nas organizacdes. Para enfrentar tal
conjuntura, as novas formas organizacionais devem ser flexiveis,
adaptativas e responsivas as necessidades dos clientes e dos requisitos
do mercado (Cravens, Shipp e Cravens, 1994), tendo em vista que as
organizacdes tambeém estdo em continuas mudancas.

Por isso, cada vez mais, as empresas tém buscado a aplicacédo
de novas tecnicas e programas de melhorias, a fim de conquistar
exceléncia empresarial e crescimento continuo.

Uma conclusdo que parece evidente € que ndo existe receita
para a qualidade, nem receita para 0 sucesso de programas de
melhoria. A realidade é que muitos programas fracassam, pois
encontram barreiras nos seus recursos humanos. O total envolvimento
da geréncia e de trabalhadores parece ser um ponto primordial para o
sucesso de qualquer programa.

Outro ponto enfatizado por Harrington (1993), é que empresas
ndo estdo dando a devida importancia que a qualidade tem sobre a
competitividade. O crescimento econdmico depende da qualidade,

pois relaciona clientes, trabalhadores e fornecedores. O uso de
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ferramentas adequadas pode levar empresas a tornarem-se
competitivas mundialmente.

Dentro desse contexto, 0 gerenciamento por processos propde
uma analise detalhada dos processos e atividades de uma organizacéo
e o esforcgo global para o alcance de melhorias.

O processo de melhoria continua busca o aperfeicoamento na
maneira como atividades sdo desenvolvidas visando tanto a satisfacéo
do consumidor como a dos trabalhadores da organizacéo.

As transformacgfes econdémicas que ocorrem no Pais e o0 alto
nivel de competitividade no setor forcam as organizagdes a buscarem
melhorias nos seus processos empresarias.

Dessa forma, Santos (2003) afirma que a maneira mais simples
de obter vantagens nesse mercado cada vez mais competitivo, €
gerenciar o processo produtivo de maneira clara e facil de se entender.
As empresas estdo percebendo que um processo de producdo
“transparente” aumenta a motivacdo para melhorias, reduz a
propensao a erros, e a0 mesmo tempo, aumenta a visibilidade de
eventuais erros.

Sao varias as mudangas que vém ocorrendo no pais, e sempre
com o objetivo de melhorar e garantir a qualidade de seus processos, 0
qual ira reduzir as perdas geradas pelo desperdicio, retrabalhos e
ociosidade da méo-de-obra.

As empresas estdo procurando Se organizar por processos,
segundo Gongalves (1997), para terem maior eficiéncia na obtencdo
do seu produto ou servico, melhor adaptacdo a mudanca, melhor

integracéo de seus esforgos e maior capacidade de aprendizado.
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No que se refere a esse assunto, Martins apud Marcon, (1997)
afirma que as mudancgas sdo processos normais numa organizacéo e
sdo respostas as ameacas e as pressdes internas. A idéia de processo
ndo é nova na administracdo das empresas, mas € um novo
entendimento que diz que o negdcio precisa focar aquilo que pode ser
feito para agradar aos clientes externos.

De acordo com Hammer, a organizacao orientada por processos
pressupde que as pessoas trabalhem de forma diferente. Em lugar do
trabalho individual e voltado a tarefas, a organizagcdo por processos
valoriza o trabalho em equipe, a cooperacdo, a responsabilidade
individual e a vontade de fazer um trabalho melhor (RAE, 2000).

Dessa forma, ela projeta e mensura cuidadosamente seus
processos e faz com que todos os funcionarios entendam e se
responsabilizem por eles, comenta Hammer (1998). O que possibilita
0 desenvolvimento de um sentimento de propriedade do processo,
onde os colaboradores cumprem as suas atividades, mas tém uma
visdo mais ampla a respeito dos processos.

Segundo IBM (1990), o gerenciamento por processo, € um
conjunto de pessoas, equipamentos, informacbes, energia,
procedimentos e materiais inter-relacionados de maneira a produzir

resultados especificos as necessidades dos clientes.

2.2.6.1 Gestao da Qualidade e Gerenciamento por processos:
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Até a primeira revolucgdo industrial o que se via no mundo em
termos de economia era a da producéo voltada para o atendimento as
necessidades basicas das comunidades. A escola de producdo era
artesanal e o mercado consumidor ndo ia alem dos limites
determinados pelas dificuldades de transporte.

Com o advento da maquina a vapor, e suas variantes, a
producdo passou a ter uma escala maior, exigindo novos mercados.
Embora monopolista, surge, entdo, a concorréncia entre diversas
empresas industriais. Essa concorréncia comega a tomar novos
contornos com a modernizagdo dos transportes (ferrovia e navegacao)
dando origem a inddstria de producdo de massa, tais como tecelagem,
frigorificos e fabricas de armamentos.

Ao mesmo tempo em que a modernizacdo dos transportes,
especialmente com a ferrovia, permite maior e melhor distribuicdo de
produtos, também, vai determinar um maior desenvolvimento
econdmico em diversos mercados, como o0s Estados Unidos.
Comecam a ser produzidos outros tipos de bens, que ndo apenas para
0 atendimento das necessidades basicas. S&o os bens "discricionarios”,
que buscavam atender a desejos e ndo apenas necessidades dos
consumidores. Até entdo, toda a producdo era imediatamente
consumida por um mercado carente de produtos; com o inicio da
producdo de bens "menos essenciais" & necessario um esforco de
vendas no sentido de cria¢do de demandas para esses produtos.

No final do século passado, experimenta-se uma fase de
acelerada expansdo econb6mica, determinante de um "boom" na
producdo industrial. Surgem inddstrias importantes como a

automobilistica e novos padrdes de concorréncia sdo estabelecidos. O
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mundo vive uma fase de prosperidade e ilusoria tranquilidade, que vai
durar até a primeira Grande Guerra.

A grande depressdo de 1929/30, acelerou dois pontos
fundamentais que modificaram completamente as relacGes capitalistas
da época, sendo elas: fim do liberalismo econdmico (o mercado se
auto ajusta, sem necessidade de intervencdo do Estado) e a revolucéo
Keynesiana (que permite uma nova forma de entender o atual estagio
do capitalismo - o Estado passa a ser produtor de bens e servicos
concorrendo com a iniciativa privada, em setores estratégicos como
forma de fomentar empregos e minorar os efeitos da crise), a qual teve
seu grande periodo de aplicacdo de 1930-45.

Em face dessa realidade de crise, as empresas passam a
enfrentar um novo patamar de concorréncia, chamada de "imperfeita"
por ser condicionada em muitos momentos por movimentos
governamentais macroeconémicos (politicas monetarias, fiscais e
cambiais). Até a segunda Grande Guerra, 0 que se vé é uma forte
intervencdo do Estado na economia, determinando, em muitos casos,
0s parametros de concorréncia.

Em 1947 acontece um marco referencial: o chamado tratado de
Bertton Woods, onde se monta um sistema financeiro visando
financiar os destrocos da guerra. E criado o FMI, o Banco Mundial e o
BIRD, que por sua vez, vao financiar o plano Marshall.

Em 1974 ocorre o primeiro choque do petréleo, que juntamente
com o segundo choque em 1979, acabam por praticamente destruir o
modelo adotado ate entéo.

A crise violenta gerada pelo choque leva a implosdo do sistema

financeiro internacional, que passa a ter mudanga nas taxas de juros
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contratados internacionais, passando a ser variaveis, bem como, a ser
cobrada uma taxa de risco, que colabora com um maior
endividamento dos paises que rolavam suas dividas (Quanto mais alto
o0 endividamento, mais alto a taxa de risco - Spride).

Nas decadas 50/60, dois estatisticos americanos, Edward
Deming e Joseph Juran, ensinaram aos japoneses as mais modernas
técnicas de como produzir com qualidade e produtividade. Em face do
final da 22 Grande Guerra, os produtos japoneses tinham baixa
qualidade e alto indice de refugo e retrabalho. Com as técnicas
estatisticas inicialmente introduzidas, 0s japoneses passaram a
eliminar os erros no processo de producdo, evitar desperdicios,
otimizar recursos e economizar tempo.

Com este movimento, o Japao ja no final da decada 1970 havia
se transformado em uma das mais desenvolvidas economias do
planeta e, ao método estatistico, inseriu uma nova maneira das pessoas
se relacionarem com o trabalho, dando origem aos programas de
"Gestéo pela Qualidade".

No Brasil, no final dos anos 80, o Governo Federal langou o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP, com
objetivo de melhorar os niveis de produtividade e qualidade dos
produtos e servigos da industria nacional. Entretanto, a grande
explosdo do movimento pela qualidade teve maior impulso com a
abertura da economia nacional, no inicio da década de 90.

Entre 1981 - 83, d&-se uma grande reestruturacdo (ndo so de
carater econdmico mas também politico) industrial dos paises de
capitalismo avancado, tendo como conseqiiéncia a chamada terceira

revolucdo industrial.
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Esta revolucdo passa a ter como base novas tecnologias ou
tecnologias de ponta, como por exemplo: informatica, robotica,
megatronica, biotecnologia, maquinas com controle numérico, etc ...

Atribui a énfase nesta tematica ao fato de que “a constatacédo
de mudangas fundamentais vém ocorrendo em nivel planetario
relativas a adocao de novos critérios
geréncias/tecnologicos/organizacionais a partir da crise dos anos
70/80 dos paises ocidentais, quando enfrentam graves problemas
socio-econdmicos acompanhados de uma onda de desemprego e
estagnacdo. Essa crise estimulou a mudanca de paradigma no que se
refere aos processos produtivos e de trabalho, impondo-se a exigéncia
de modernizagdo tecnologico/organizacional em todos os campos da
producéo e dos servigos”.

A conjugacdo de varias caracteristicas como: cooperacao,
coordenacdo, qualidade, wvalorizagdo de recursos humanos,
descentralizacdo de responsabilidades com participagdo de
trabalhadores, elevado nivel de qualificagdo, interacdo em P&D,
producdo, diferenciacdo de produtos em atencdo as preferéncias dos
usuarios, utilizacdo de técnicas de automacéo flexivel, tudo isto, tem
sido descrito por muitos estudiosos como uma nova forma de
estruturar e aplicar estratégias empresariais, as quais tém
caracteristicas nitidamente distintas do modelo fordista, e que com
certeza compdem um novo espectro da atual forma de organizacdo da
producéo capitalista.

Um dos principais componentes deste contexto, reside na
capacidade de produzir com eficiéncia maxima, que vai depender de

um conjunto de fatores, tais como: organizacdo dos processos de
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trabalhos, gestdo de estoques, suprimentos, capacidade de engenharia
aplicada, qualificacdo e empenho da forca de trabalho, técnicas e
métodos de controle da qualidade, e em Gltima instancia, a agilidade e
credibilidade requerida da fabrica.

O contexto empresarial brasileiro até bem pouco tempo atras,
tinha um conjunto bem definido de preocupacdes que se limitava a um
aumento das vendas, otimizacdo de estratégias de marketing,
investimentos em qualidade de projeto e formas de maximizar
volumes de producdo. O grande mercado consumidor absolvia todos
0S custos decorrentes destas decisdes sem deixar de proporcionar
lucros consideraveis.

Esta realidade mudou, hoje a principal preocupacdo de
marketing é atender as necessidades do mercado, estabelecendo
volumes de producdo compativeis com a demanda e acima de tudo
reducéo de custos.

Hoje para tomar-se competitiva, em outras palavras para
"sobreviver", a empresa precisa buscar outras formas de organizacgéo
do trabalho que favorecam as relagdes preco/qualidade.

A gestdo de qualidade é efetivamente, uma inovacao
tecnologica que precisa ser entendida e aplicada pelas empresas
brasileiras. N&o se trata de luxo ou modismo, mas de exigéncia
obrigatoria para garantir a sobrevivéncia das organizagoes.

Apoés esta fase de letargia, no qual o empresariado brasileiro
ficou alheio as transformacdes da sociedade como um todo e seus
consumidores em particular, constatando que seus produtos e servigos
estdo defasados, ndo atendendo mais as necessidades de seus clientes

e gue suas empresas estdo obsoletas, inchadas, com custos elevados,
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perdendo espaco para concorrentes, este mesmo empresariado percebe
0 momento oportuno para mudancas e da oS primeiros passos para
abandonar a "vanguarda do atraso”, tentando melhorar seus indices de
produtividade, usando programas de qualidade como um de seus
principais instrumentos.

Todas as empresas que pretendem modernizar-se e encarar 0S
desafios da competitividade, deverdo estruturar um conjunto de
funcdes técnico organizacionais, tendo como base mudancas que vém
ocorrendo em escala mundial, destacando as mudancas nas formas de
trabalhar e de produzir, que permitem motivar os trabalhadores através
de estimulos a iniciativa e a auto-organizacdo, desenvolvendo
condi¢Ges novas de racionalizacdo de trabalho, onde se destacam o
TQC, a rotacdo de postos, alargamento e enriquecimento de tarefas,
equipes semi-autbnomas, CCQ, Kanbam, JIT, etc ... ; mudangas nos
conceitos de produtividade e qualidade, onde ndo mais se aceita a
economia sobre o trabalho vivo, humano preconizado pela producéo
pos-taylorista e sim uma melhor utilizacdo das méaquinas as quais
obterdo uma maior produtividade através de sua otimizacdo, que por
sua vez vai depender da forma como estdo organizadas a producéo, a
forca de trabalho e a empresa em seu conjunto.

A qualidade de um produto ndo é afetada apenas pelo processo
produtivo em si, mas por todas as tarefas da organizacdo, como o
planejamento estratégico da empresa, 0 departamento administrativo,
0 departamento de recursos humanos. Assim, a qualidade do processo
produtivo foi substituida pelo conceito de gestdo de qualidade.

Mais modernamente, a gestdo da qualidade percebe que um

produto de qualidade ndo é s6 um produto livre de defeitos, mas, mais
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do que isso, um produto aprovado pelo cliente (naturalmente, do ponto
de vista administrativo, ndo adianta um produto ser perfeito se
ninguém quiser compra-lo!). Portanto, o conceito de qualidade passa a
incluir também a garantia de que as opinides do cliente sejam
conhecidas e consideradas.

Esse conceito abrangente de qualidade, ligado a gestdo
administrativa, aplica-se tanto para a producdo de mercadorias e bens
de consumo como para Sservicos.

A melhoria da qualidade do processo, e, por extensdo, do
produto resulta de uma geréncia voltada para o objetivo da qualidade.
Embora a idéia inicial de geréncia de qualidade seja da busca da
exceléncia do processo, o conceito é mais geral e envolve toda a
empresa em itens inesperados como: limpeza, incentivo ao
treinamento de funcionarios e nivel de informacéo da direcéo.

O sistema da qualidade esta intimamente ligado com o0s
resultados operacionais da empresa, inclusive os financeiros.

A 1SO 9001:2000 trouxe como uma das grandes novidades a
gestdo por processos, uma das mais modernas maneiras de gerenciar
uma organizagdo em busca da competitividade.

Muitas organizacdes se preocupam em instituir processos tais
como “processo de melhoria continua”, “processo de controle de
documentos” ou ainda “processo de controle de ndo conformidades”,
processos que por sua natureza pouco agregam valor na gestdo de um
negocio, porém procuram garantir o funcionamento dos processos
produtivos de maneira a atender as necessidades dos clientes.

Com isso, 0 estudo busca dentre as ferramentas da qualidade,

utilizar a metodologia do gerenciamento por processos para auxiliar a
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organizacdo a realizar melhorias na maneira como 0 processo é

operacionalizado.

2.2.6.2 Metodologia do gerenciamento por processos:

Para Pinto (1993), a metodologia é empregada para definir,
analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos
criticos da empresa, com a finalidade de atingir as condi¢gdes Otimas
para 0 cliente e a expectativa de garantir o funcionamento dos
processos produtivos de maneira a atender as necessidades dos
clientes.

E uma metodologia sistematica desenvolvida para auxiliar a
organizacdo a realizar melhorias significativas no modo como o
processo é operacionalizado. Pode-se, inclusive ser aplicada tanto em
organizagdes manufatureiras e na de servigos, com o objetivo de
implementar a melhoria continua.

O gerenciamento por processos significa a realizacdo de
atividades de maneira inovadora e a sua melhoria, significa elevar a
eficiéncia dos atuais processos. Quando o beneficio é gradual, a
atividade se classifica como melhoria. Devera ser radical no nivel de
mudanca, ser realizado a partir do zero, ser imposto pela chefia, ser
amplo e alterar as estruturas funcionais, ser habilitado pela tecnologia
da informacéo e promover a alteracédo da cultura da organizacao.

Busca melhorar o desempenho da empresa através da

simplificacdo dos processos e do melhor aproveitamento de recursos.
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Propicia uma visdo mais ampla e horizontal dos negdcios, assim como
um entendimento profundo do processo. Dessa maneira, oferece uma
base para o entendimento e atendimento das necessidades dos clientes
internos e externos, objetivando a maximizacdo de resultados e o
sucesso de negocio.

O cliente, ao qual o resultado deve ser entregue segundo
Harrington (1993), pode ser interno ou externo a organizacdo. Os
processos utilizam os recursos da organizagédo para oferecer resultados
objetivos aos seus clientes.

O objetivo do gerenciamento por processo é procurar entender
as fungbes de cada setor da empresa e propor parceria entre eles,
tornando a organizagdo comprometida diretamente com consumidores
e fornecedores internos e externos, como forma de melhorar a
integracdo horizontal por meio de processos. A IBM (1990)
implementou uma metodologia de gerenciamento por processos, a
qual possui trés fases, definicdo do processo, andlise do processo e
melhoria do processo.

Essas fases estdo demonstradas a seguir, bem como as etapas

que fazem parte das fases.

Organizar-se; Caracterizar 0s
clientes; Mapeamento dos processos
criticos; Urgéncia.

A 4

Definicdo do processo

A 4

Identificacdo de oportunidades e
melhoria

A 4

Benchmarking; Alternativa  de
solucBes; Aprovagédo

A 4

Garantia da melhoria do
processo

A 4

Verificacdo; Implantacdo; Reinicio

Figura 3 — Fases do gerenciamento por processos (IBM,1990)
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2.2.6.3 Definigdo de processo:

A engenharia de processos, segundo Wagner (1999, p. 151),
“estuda a seqliéncia de tarefas exigidas para produzir um determinado
bem ou servico e 0 modo como essas tarefas se ajustam em um
trabalho integrado”. Os engenheiros de processo examinam o produto
ou servico a ser fabricado e decide qual a funcdo que cada funcionario
ird desempenhar no fluxo de trabalho destinado ao processo de
producéo.

De acordo com Almeida (1995), o processo é a organizacdo dos
recursos (humanos e materiais) dedicados as necessidades da
producdo, de resultado final especifico, independentemente de
relacionamento hierarquico.

Para gerenciar um processo, € necessario, antes de tudo,
entender o que é um processo, como ele se comporta, quais Sdo suas
principais entradas e saidas e como ele se relaciona com outros
Processos.

Uma organizacdo comeca com fluxos de inputs (insumos) -
pessoas, energia, materiais ou informacdes — a partir de fontes
situadas no ambiente externo; estes insumos sdo entdo
convertidos por meio de um sistema técnico e/ou humano, em
outputs (exumos) ou outcomes (produtos) que sdo fornecidos
aos usuarios. Além disso, a maioria dos sistemas inclui um ou
mais mecanismos auto reguladores de feedback
(retroalimentacdo) para orientar e controlar o funcionamento
da organizacdo, ou seja, sinais oriundos do ambiente interno
ou externo que indicam a existéncia de algo errado com o
output, exigindo mudancgas no sistema interno, nos inputs, ou
em ambos (Blanchard et al., 1980, p.8).
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Para Johansson et al. (1995), processo é 0 conjunto de
atividades ligadas que tomam um insumo (input) e o transformam para
criar um resultado (output). Teoricamente, a transformacgdo que nele
ocorre deve adicionar valor e criar um resultado que seja mais util e
eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva.

Assim, um processo dispde de inputs, outputs, tempo, espaco,
ordenacdo, objetivos e valores que, interligados logicamente, irdo
resultar em uma estrutura para fornecer produtos ou servigcos ao
cliente. Sua compreensdo € importante, pois sdo as chaves para o
sucesso em qualquer negécio.

Segundo Harrington (1993), processo é qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico. Os processos utilizam os
recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus
clientes.

Pode-se, entdo, definir processo como qualquer atividade ou
grupo de atividades que a partir de uma entrada incorpora valor e
fornece uma saida para um cliente interno e externo. Para isso, utiliza-
se de recursos da organizacéo.

Gongalves (1997, p. 11) esclarece que processo constitui-se
num conjunto de atividades realizadas numa seqliéncia légica e que
gera um produto que tem valor para um determinado grupo de
clientes. O cliente € o alvo principal e todos os processos de producéo
visam ao atendimento de suas necessidades.

Ja, Lima (1998) denomina de processo, todas as atividades
administrativas, produtoras de compras e servicos dentro da empresa,

que possibilitam uma visdo melhor de cada atividade, e a busca de
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possiveis fontes de melhoria. Souza (1995) afirma que o processo €
um conjunto de atividades predeterminadas feitas para gerar
produtos/servicos que atendam as necessidades dos clientes.

Segundo Hammer (1997), processos é o conjunto de atividades
que geram resultados para os clientes, desde o recebimento do pedido
até a entrega.

Sendo assim, processo de trabalho é a maneira particular de
realizar um determinado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista dos
especialistas em analise do trabalho humano.

A definicdo inclui ndo apenas as tarefas a serem executadas,
mas também o namero de operadores, a distribuicdo do trabalho entre
eles, a tecnologia empregada, os indicadores de eficiéncia e os
resultados esperados.

Um processo é um conjunto de atividades estruturadas e de
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente e mercado. Quando projetamos um produto,
definimos o que ele serd, mas ndo definimos como o trabalho sera
realizado na empresa. Necessitamos, entdo, de uma estrutura para a
acao definida pelos planejadores de processos. Esses processos tém
como objetivo gerar valor para o cliente, independentemente das
estruturas hierarquicas que mais se dedicam a definir, quem é
subordinado a quem.

De acordo com Gurgel (2001), os processos podem e devem ser
melhorados, para elevar a satisfagdo do cliente e reduzir os custos da
execucdo das tarefas. Poderemos dedicar tempo no desenvolvimento

de processos destinados a fabricagcdo, mas temos que lembrar que os
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processos administrativos sdo, também, muito importantes para a
empresa.

Segundo o autor, os processos devem proporcionar a reducdo do
tempo em que todas as atividades deverdo ser executadas, a melhoria
na qualidade percebida pelo cliente, que ficara satisfeito com o que
recebe, garantia que a satisfacdo se mantenha e tudo isto, realizado a
um custo bem reduzido.

Os processos organizacionais geralmente produzem resultados
imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para a
gestdo efetiva do negocio.

Assim, os processos podem ser entendidos popularmente como
a forma pela qual as coisas sdo feitas na empresa. Nesse aspecto, 0
futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o potencial
da centralizagdo das prioridades, as agdes e 0S recursos nos seus
processos. A atuacdo da organizacdo se deve aos pProcessos
relacionados ao cliente, sendo suportados por outros pProcessos
internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um
cliente externo.

Um processo, para Davenport (1994), seria uma ordenacgéo
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, inputs e outputs claramente identificados, enfim,
uma estrutura para acao. Ja, Harrington (1993), o define como sendo
um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos
da organizacdo para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar
0S seus objetivos.

De acordo com Hammer e Champy (1994), € um grupo de

atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de
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produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo
especifico de clientes.

Os processos sdo a fonte das competéncias especificas da
empresa que fazem a diferenca em termos da concorréncia, além da
influéncia que podem ter a estratégia, os produtos, a estrutura e a
industria (RAE, 2000).

O raciocinio baseado em processos permite que 0s membros da
equipe déem inicio ao trabalho e se asseguram de que o seu trabalho
seja realmente realizado, estabelecem padrdes para a avaliacdo da
performance da equipe e de seus membros e ddo apoio, encorajam e
reconhecem as contribuicdes dos colegas de equipe. Essa forma de
raciocinio da maior énfase ao processo que ao seu conteudo.

Portanto, as organizacdes voltadas para o processo e melhoria
continua devem medir tudo o que lhes possa informar seu
desempenho efetivo em relacdo ao cliente.

Whiteley (1999) comenta: a importancia de dar ouvidos para
clientes satisfeitos como para quem ndo esta, e usar as informacgdes
para melhorar ainda mais a experiéncia de seus clientes. Dessa forma,
buscando satisfazer e atender as necessidades dos clientes, as
organizacdes desenvolvem um padrdo para 0 sucesso competitivo.

Nas empresas de servicos, por exemplo, o conceito de processo
é de fundamental importancia, uma vez que a sequiéncia de atividades
nem sempre € visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas
atividades (Gongalves, 2000). Para o pessoal de servigos, 0s processos
sdo sequéncias de atividades que sdo necessarias para realizar as

transacOes e prestar o servico (Ramaswamy, 1996).
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2.2.6.4 Organizacao do trabalho:

A organizacdo do trabalho € a etapa responsavel pela definicéo
do nivel de detalnamento da hierarquia dos processos existentes,
busca-se conhecer os grupos de trabalhos, bem como instalagdes.
Identifica-se 0s processos criticos, estabelecendo o método que
melhor adapta-se a coleta de dados e a avaliagdo dos resultados.
Primeiramente, procura-se conhecer 0S projetos de execucdo das
atividades, detalhando-o de maneira a encontrar um Unico processo
critico. Apds a determinacdo do processo, a alta administracao escolhe
0 dono deste, de maneira que ele ficara responsavel por todos os
resultados obtidos, desde da qualidade do produto até a melhoria do

processo.

2.2.6.5 Caracterizacao dos clientes:

A segunda etapa da defini¢cdo do processo € a caracterizacdo dos
clientes que tém como finalidade conhecer as necessidades e
expectativas dos clientes internos e externos. Clientes internos séo
aqueles que ndo recebem diretamente as saidas do processo, mas séo
afetados se o processo gerar saidas erradas ou atrasadas
(Harrigton,1988).

Ja os clientes externos sdo aqueles que recebem o produto ou

servico final das empresas (Silva, 2000).
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A caracterizacdo dos clientes tem como objetivo identificar os
fornecedores e clientes internos, de maneira a conscientizar 0S
colaboradores da importancia em atender plenamente as necessidades
dos mesmos para o sucesso do programa de melhoria (Lima, 1998).

De acordo com Silva (2000), nessa etapa, verifica-se a
necessidade de responder as seguintes perguntas:

e Quem séo os clientes do processo?

e Quais sdo as saidas do processo?

e Qual o nivel de desempenho que os clientes esperam do
produto?

e Como os clientes usam as saidas?

e Existem outras saidas geradas ao longo do processo?

e Como os clientes me dardo retorno, caso o nivel de desempenho
ndo seja o esperado?

Cabe ainda a esta etapa estabelecer uma lista de todos

clientes/fornecedores conhecendo suas necessidades e expectativas.

2.2.6.6 Mapeamento do processo:

A etapa de mapeamento do processo busca informacgOes para
conhecimento do processo, procurando descrever e classificar o que
cada um desempenhara. A obtencédo desses dados torna-se necessaria,

devendo ser documentado exatamente do mesmo jeito que é
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executado, detalhando os subprocessos e suas atividades desde do
descarregamento do material até a entrega ao processo seguinte.

Pinto (1993) diz que o fluxo do processo deverd ser
documentado e, para isso, utiliza 0 mapeamento do processo que é
uma ferramenta usada para familiarizar as questbes relativas ao
desenvolvimento do mesmo. A utilizagdo desse instrumento auxilia na
determinacdo das interdependéncias nos relacionamentos entres as

atividades, estabelecendo critérios para a melhoria continua.

2.2.6.7 Estabelecer prioridades:

E nessa etapa que se define o processo critico, nela baseia-se o
envolvimento dos outros processos, onde se medem e se comparam 0S
resultados obtidos como meio de definir o mais critico.

Dessa maneira, busca-se entender a funcdo de cada uma das
operacOes, estabelecendo um nivel de maior ou menor importancia
para o cliente e a &rea de melhoria (Lima, 1998).

De acordo com Pinto (1993), as prioridades de melhorias devem
ser definidas para que os esfor¢cos de analise e melhorias possam ser
efetivamente enfocados nas fases seguintes. Para que iSSO ocorra,
buscar medir o processo com base em medidas de desempenho dos

clientes e das condi¢Ges do processo interno.

2.2.6.8 Processo critico (fluxograma):
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No decorrer das atividades do processo de producdo de uma
empresa, sempre ocorrera uma atividade critica ou um processo
critico, devido a perdas por transporte sem necessidade, excesso de
manuseio, esperas, defeitos ou erros, entre outros. Portanto, o primeiro
passo para o aperfeicoamento do processo é a identificacdo do
processo critico e a analise da sua melhoria, atraves da eliminacao das
falhas.

Para a implantacdo de um novo fluxograma do processo, a
organizacdo devera fazer uma avaliacdo da situacdo atual em que se
encontra o processo e realizar um estudo para diagnosticar as
necessidades de mudangas e, principalmente, quais 0s pontos
prioritarios a serem trabalhados que irdo trazer um retorno, em termos
de qualidade e produtividade, sem necessitar de grandes recursos
financeiros e de pessoal.

De acordo com Harrigton (1988), a escolha do processo critico
a ser analisado é uma fase dificil da metodologia do gerenciamento
por processos, devendo ser escolhido como criticos aqueles processos
com o0s quais a geréncia ou clientes ndo estejam satisfeitos.
Geralmente, utilizam-se o0s seguintes critérios para se efetuar a
escolha:

e Atividades que representam fatores criticos para os demais
setores;

e Agquelas atividades que consomem muitos recursos;

e Atividades que prejudicam 0 macroprocesso;

e Atividades que representam risco ao operario;
Dessa forma, para o entendimento do processo, é fundamental o

estabelecimento de fluxogramas das atividades desenvolvidas. Eles
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sdo o inicio da padronizacdo necessaria para garantir a qualidade e
para 0 gerenciamento das rotinas da empresa.

Um fluxograma é um mapa do processo. Ele é usado para
analisar e padronizar um processo, identificar desperdicios e planejar
melhorias. Também serve como uma ferramenta de comunicacdo para
ajudar todos a visualizar o processo da mesma maneira (Liske, 1998).

O fluxograma é uma ferramenta que pode ser utilizada para
modelar o proprio processo e controlar os desvios e anomalias nas
rotinas de cada processo da empresa. E utilizado como uma
ferramenta para entender o processo existente, localizar as falhas do
processo, orientar a geracdo de hipdteses e representar 0 Novo

processo.

2.2.6.9 Identificacdo das oportunidades de melhorias:

O entendimento dos processos ocorre nessa fase, utilizando a
metodologia em nivel de subprocessos, onde sdo desenvolvidos 0s
procedimentos de orientacdo e observacdo, detalhando as definicdes,
descricbes dos subprocessos, identificando o0s procedimentos
adotados, requisitos, controles e medidas.

A metodologia do gerenciamento por processos enfatiza que é
através da analise do processo que se verifica quais as atividades que
sdo importantes para o consumidor, respondendo-se a seguinte
pergunta: Por que é realizada esta atividade? E se o cliente assim a
deseja (Silva, 2000).
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A fase de analise do processo € dividida em etapas que serdo a

seqguir descritas: Benchmarking, alternativas de solucGes e aprovacéo.

2.2.6.10 Benchmarking:

Apoés a definicdo do processo critico, ocorrerdo, nessa etapa,
uma comparacdo dos melhores processos com 0S processos que
precisam ser controlados, de maneira a buscar desempenho superior,
baseando-se nas necessidades e exigéncias dos clientes.

De acordo com Paladini (1997), essa etapa prioriza as
diferencgas que existem entre produtos, servicos, processos ou simples
operacdes. Para isso, a énfase dos procedimentos de andlise deve ser
evidenciar diferencas entre padrdes da qualidade, niveis de
desempenho, quantidades de insumos requeridos por operacao,
valores de resultados alcancgados, enfim, proceder a uma avaliagdo das
caracteristicas sob estudo, segundo uma escala de mensuracdo que
permita uma confrontagao objetiva entre elementos.

Com utilizacdo do Benchmarking, procura-se demonstrar que
métodos alternativos poderdo produzir resultados superiores,
estimulando a criatividade, ampliando o conhecimento e contatos
entre os membros da equipe para atingir a satisfacdo do cliente (Pinto,
1993).

Segundo Silva (2000), para uma correta avaliagdo do
Benchmarking, deve-se levar em conta os seguintes fatores:

e Resultados do processo
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Problemas identificados
Complexidade
Tempo estimado de implementacdo de melhoria

Custo

2.2.6.11 Alternativas de solucdes:

Alternativa de solucbes é a etapa onde se identificam as

provaveis causas dos problemas, do baixo desempenho, como também

gera solucbes para o melhoramento do desempenho do processo.

Segundo Silva (2000), nessa etapa, utilizam-se 0s seguintes critérios

de avaliacdo do desempenho:

Impacto na satisfacdo do cliente
Impacto no desempenho do processo
Efeitos nos funcionarios

Execucéo

Custo/dificuldades

Tempo

Impacto em outros processos
Sistemas necessarios

De acordo com Lima (1998), as alternativas mais usuais

aplicam-se as medidas que contemplem as melhorias exigidas. Para

atender as exigéncias, as mudangas devem apresentar:

Descricdo dos processos para 0s operadores
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e Controle e treinamento
e Auvaliacdo dos resultados e apoio

e Aprovacao pelos participantes do processo critico

2.2.6.12 Aprovacao:

Finalizada a etapa anterior, ja possuindo o plano de
melhoramento do processo, faz-se necessario a aprovacdo do mesmo,
garantindo que o processo esteja sendo entendido por todos.

De acordo com a IBM (1990), para que se obtenha uma perfeita
concordancia, existe necessidade de seguir 0s seguintes passos:

e Confirmar entendimento das necessidades dos clientes

o Critérios de aceitacdo e sistema de feedback

e Rever mudancas e enfatizar prioridades

e Verificar com os participantes do processo as dificuldades da
implantacgéo

e Designar responsabilidade e obter concordancia sobre as metas

e Confirmar as necessidades para com os fornecedores

e Documentar

2.2.7 Melhoria do processo:
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Na terceira fase, ocorrera a avaliacdo do processo atual, de
modo a implantar planos de melhorias. Caso o plano ndo ocorra como
planejado, que € a resolucdo do problema, volta-se para a fase inicial
da analise de processo, onde serdo desenvolvidas alternativas para
solucionar os problemas existentes. Caso contrario, se o plano
alcancar o nivel desejado, deve-se relatar as melhorias e concluir o
plano de acéo.

A melhoria do processo possui duas etapas: verificacdo e

implantagédo do processo, as quais, serdo abordados abaixo.

2.2.7.1 Verificacao:

A verificacdo € uma etapa onde se procura implantar a solucéo
que foi detalhada nas etapas anteriores. Para que esta etapa consiga ter
sucesso, deve-se monitorar o desempenho da solugéo, com o objetivo
de dar continuidade ao plano de melhoria e atualizagdo dos

documentos do processo (Silva, 2000).

2.2.7.2 Implantacdo do processo:

Finalmente, para que o0 processo evolua, 0 mesmo precisa
atingir o fim do ciclo de aperfeicoamento, portanto ele permanece

sempre no inicio de uma fase de aperfeicoamento continuo e
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permanente. Harrigton (1997) conclui que 0 processo precisara

continuar a melhorar, e destaca os seguintes pontos:

A cada dia surgem novos métodos, programas e equipamentos
O ambiente empresarial também muda, tornando 0s processos
que antes eram eficientes em ultrapassados

As expectativas dos consumidores mudam diariamente

As pessoas que trabalhnam no processo desenvolvem
capacidades sempre crescentes gerando oportunidade de
crescimento

Os processos que ndo recebem cuidados, geralmente decaem ao
longo do tempo

N&o importa o bom funcionamento do processo na atualidade,
sempre havera um modo que melhor adapta-se. Lima (1998),
conclui que, ao término dessa etapa, deve-se determinar outros
processos dentro da empresa , dando inicio a um novo ciclo de

melhoria.
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3 METODOLOGIA

No entender de Cervo e Bervian (2002, p. 25), “o método
cientifico quer descobrir a realidade dos fatos e esses ao serem
descobertos devem, por sua vez, guiar o uso do método”.

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos
cientificos. A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a
veracidade dos fatos, identificando as operacGes mentais e tecnicas
que possibilitam a sua verificacdo. Ou, em outras palavras, determinar
0 método que possibilitou chegar a esse conhecimento.

Pode-se definir metodologia, de acordo com Gil (1999), como
sendo um caminho para se chegar a determinado fim. Assim, para
Lakatos e Marconi (2003, p.83), “0 metodo € o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite tracar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros -, tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisGes do cientista”.

Gil (1999), define pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. Classifica as
pesquisas com base em seus objetivos (pesquisas exploratorias,
descritivas e explicativas) e com base nos procedimentos técnicos
adotados (pesquisa bibliografica, documental, experimental, pesquisa
ex-pos-facto, levantamento, estudo de caso e pesquisa-acao).

Dos métodos de pesquisa existentes, 0 método de pesquisa-acao

pareceu ser 0 mais adequado para o desenvolvimento deste estudo.



Thiollent (2003, p.7), “destaca a pesquisa-a¢do, enquanto linha
de pesquisa associada a diversas formas de acdo coletiva que é
orientada em funcdo da resolucéo de problemas ou de objetivos de
transformacéo”.

E uma pesquisa social critica, em que 0 pesquisador esta,
apenas, interessado em descobrir a resposta para um problema
especifico ou descrever um fendmeno da melhor maneira possivel.
Neste tipo de pesquisa, o pesquisador devolve a comunidade os dados
obtidos para que seja realizada a intervencdo necessaria.

Thiollent (1997, p. 21), “destaca que a pesquisa-acao possui um
carater participativo, pelo fato de promover ampla interacdo entre
pesquisadores e membros representativos da situacdo investigada.
Nela existe vontade de acdo planejada sobre os problemas detectados
na fase investigativa”.

O autor acima citado, aborda que a pesquisa-acdo consiste
essencialmente em acoplar pesquisa e agdo em um processo no qual 0s
atores implicados participam, junto com o0s pesquisadores, para
chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo
inseridos, identificando  problemas coletivos, buscando e
experimentando solucdes em situacao real.

“A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associacdo com uma
acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos do modo cooperativo ou participativo”
(Thiollent, 1997).
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A participacéo das pessoas envolvidas no problema investigado,

bem como, os pesquisadores desempenham um papel fundamental no

acompanhamento e na resolucdo dos problemas detectados. N&o se

trata de um simples levantamento de dados, o pesquisador pretende

desempenhar um papel ativo na realidade dos fatos observados.

Nesse sentido, Thiollent (2003) considera que a pesquisa-acao é

uma estratégia metodologica da pesquisa social na qual:

1.

Ha uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e
pessoas implicadas na situacao investigada;

Desta intervencdo resulta a ordem de prioridade dos
problemas a serem pesquisados e das solugbes a serem
encaminhadas sob forma de acdo concreta;

O objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas, e
sim pela situacdo social e pelos problemas de diferentes
naturezas encontrados nesta situacéo;

O objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo
menos, em esclarecer os problemas da situacao observada;

Ha&, durante o processo, um acompanhamento das decisoes,
das agOes e de toda a atividade intencional dos atores da
situacao,

A pesquisa ndo se limita a uma forma de acdo (risco de
ativismo): pretende-se aumentar o conhecimento dos
pesquisadores e o conhecimento, ou 0 “nivel de consciéncia”

das pessoas e grupos considerados.

Este tipo de pesquisa suscita e facilita as mudancas dentro da

organizagdo, pois ndo € constituida apenas pela acdo ou pela

participacdo. “Consiste em identificar e solucionar problemas internos
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da organizagdo por meio de implicacdo das pessoas que vivem e
trabalham nelas” (Thiollent, 1997, p. 40).

3.1 Organizacao da Pesquisa-Agao:

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema
investigado €, predominantemente, uma pesquisa qualitativa. Portanto,
ndo se busca a quantificacdo, servindo como referéncia e orientacédo
para comparagdes com dados coletados em outras pesquisas.

Thiollent (2003), comenta que o planejamento de uma pesquisa-
acao é muito flexivel. Contrariamente a outros tipos de pesquisa, ndo
segue uma série de fases rigidamente ordenadas. O diagndstico, a
escolha do tema, a colocacdo do problema de pesquisa, a técnica de
observacgéo utilizada, a coleta de dados, a aprendizagem, a elaboracéo
do plano de acédo e, a andlise dos resultados encontra-se veiculadas a
fase exploratoria, visando a obtencdo de dados para a interpretacéo e
definicdo das agdes corretivas.

“A fase exploratoria consiste em descobrir o campo de
pesquisa, 0s interessados e suas expectativas e estabelecer um
primeiro levantamento (ou “diagnostico”) da situacdo, dos problemas
prioritarios e de eventuais agbes”(Thiollent, 2003, p. 48).

A presente pesquisa foi formulada de acordo com as regras

contidas na estrutura e apresentacdo de monografias,
dissertacOes e teses - MDT (2000), da Universidade Federal de Santa

Maria.
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3.2 Escolha do tema:

“O tema da pesquisa € a designacdo do problema pratico e da
area de conhecimento a serem abordados” (Thiollent, 2003, p. 50).

O presente estudo possui como tema de pesquisa implantar o
gerenciamento por processo de producdo do lactario do Servico de
Nutricdo e Dietética (SND) do Hospital de Caridade Dr. Astrogildo de

Azevedo.

3.2.1 Defini¢ao do problema:

O presente estudo tem como problemética compreender como a
implantacdo do gerenciamento por processos pode contribuir para
minimizar a contaminacg@o microbioldgica.

O objetivo do estudo € a aplicar o gerenciamento por processos
para minimizar os efeitos da contaminacdo microbioldgica dos leites
artificiais produzidos no lactario. Para isto, faz-se necessario:

e |dentificar as etapas do processo de producdo que podem
afetar a contaminacdo do leite artificial.

e Redesenhar o fluxograma do processo de producdo do
lactéario.

e Oferecer um produto de qualidade, que ndo ofereca risco

a saude do cliente.
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e Avaliar o redesenho do fluxograma mediante a analise

microbiologica dos resultados.

3.2.2 Delimitacdo da pesquisa:

A delimitacdo do campo de observacdo empirica, no qual se
aplica o tema da pesquisa, ocorreu no Hospital de Caridade
Dr.Astrogildo de Azevedo em Santa Maria-RS, no lactario do Servico
de Nutricdo e Dietética, onde foi analisado e acompanhado o processo
de producdo de leites artificiais no periodo de janeiro de 2002 a
setembro de 2003.

3.2.3 Coleta de dados:

A pesquisa apresenta dois tipos de coleta:

1. Dados primarios:

Toda a pesquisa-acdo possui carater participativo, pelo fato de
promover ampla interacdo entre pesquisadores e membros
representativos da situacdo investigada. Os dados primarios foram

obtidos pela pesquisadora através da observacgéo participante in loco.
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2. Dados secundarios:
Os dados secundarios sdo provenientes de materiais
informativos j& disponiveis, tais como livros, revistas especializadas,

periddicos, artigos, dissertacdes e teses.

3.2.4 Caracterizacao da pesquisa:

Para corresponder ao conjunto dos seus objetivos, a pesquisa-
acao deve se concretizar em alguma forma de acdo planejada, objeto
de analise, deliberacéo e avaliacdo. “Em geral, trata-se de uma ac¢éo na
qual os principais participantes séo 0os membros da situacdo ou da
organizacao sob observacdo” (Thiollent, 2003, p. 69).

Para a determinacdo do universo do estudo, partiu-se do
conhecimento do processo de producdo do lactario pois, a partir do
aparecimento de um surto de infeccdo alimentar em neonatos,
realizou-se uma analise microbiologica dos leites produzidos em que
foram detectadas as contaminagfes com coliformes fecais e
estafilococos aureus, servindo de subsidio para a necessidade de
implantacdo do gerenciamento por processo.

A partir da técnica de observacdo, buscou-se relacionar as
causas dos pontos criticos que ocasionaram o problema, através de um
brainstorming onde o registro das idéias foi apresentado em um
diagrama de causa e efeito, tornando possivel a rapida identificacéo de
todas as causas relacionadas a um determinado problema (efeito) e sua

imediata correlagdo com um assunto global.
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A partir da técnica de observacdo, juntamente com o
benchmarking, buscou-se, sistematicamente, os melhores processos
em uso na regido, permitindo o aperfeicoamento de produtos, servigcos
e processos, em relagdo aos concorrentes.

Para solucionar o problema, visando identificar as causas que
levaram a contaminacdo dos leites produzidos, fez-se necessario
mapear e rever todo o processo, desde a prescricdo meédica,
encaminhamento do pedido, producdo, entrega, recebimento e
feedback.

A analise do processo de producdo se deu atraves da observacao
e acompanhamento de todas as etapas do fluxograma existente. A
partir disso, detectaram-se falhas diretamente relacionadas com o
problema, como as técnicas de higiene e manipulacéo, equipamentos e
utensilios sujos, fervura inadequada da agua, ma higienizagéo de bicos
e mamadeiras e, as indiretas, como a solicitacdo incorreta de leites,
colaboradores despreparados, falha na comunicacéo, atraso no horario
de entrega, erros no preparo de leites e a desmotivacdo, os quais
contribuiram para a insatisfacdo do cliente em relacdo aos servicos
prestados pelo Servigo de Nutri¢do e Dietética.

Na busca pela melhoria, visando minimizar o problema e
satisfazer o cliente, foi implantado o gerenciamento por processo e
redesenhado o fluxograma do processo de producdo de leites
artificiais.

Foram definidas metas para o processo e algumas etapas do
processo de producdo foram eliminadas buscando melhorar o fluxo e a

operacionalidade na producéo de leites artificiais,
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Durante a fase de implantacdo, procurou-se disseminar as novas
informacgOes enfatizando a comunicacdo. Esse é um dos maiores e
mais freqlientes problemas durante a implantagcéo do novo processo.

Para isso, foi preciso estabelecer uma forma clara de
comunicacdo, utilizando uma linguagem acessivel e de facil
compreensdo a todos os envolvidos na implantacdo da melhoria do
processo. A utilizacdo correta dessa técnica permitiu uma constante
monitoracdo da implantacdo e avaliacdo de todas as atividades,
pessoas e recursos alocados, considerando-se esses aspectos
importantes na garantia do sucesso desta implantacéo.

Uma vez definidas as metas e os métodos e apos terem sido
comunicados o0s envolvidos, partiu-se para o treinamento dos
colaboradores para que soubessem como proceder na nova rotina de
trabalho.

Esse treinamento constou de palestras, simulacdes de
experiéncias que possibilitaram eventuais ajustes no processo e um
momento de questionamentos de forma a assegurar que as explicacoes
foram suficientes e claras.

A partir da implantacdo do gerenciamento por processos e
redesenho do fluxograma do lactario do Servico de Nutricdo e
Dietetica, € fundamental que se tenha uma correta idéia da efetividade
das mudancas realizadas. Para isso, foi quantificado o beneficio obtido
através da observacdo, registro e analise microbiologica mensal do
leite artificial produzido, durante o periodo de janeiro de 2002 a
setembro de 2003.

Durante os trés primeiros meses, a contar do inicio da

intervencdo, foi acompanhado e analisado o processo de producdo de
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leites artificiais fornecidos a seis leitos de criangas prematuras da CTI
neonatal. Os leitos foram escolhidos aleatoriamente e fizeram uso
intermitente de leite materno e leite artificial de trés em trés horas,
consumindo quarenta e oito mamadeiras ao dia durante o periodo de
trés meses.

Foi escolhido, aleatoriamente, um horario de producéo por dia
para realizar a observacéo e analise do processo de producéo de leites
artificiais, perfazendo um total de cento e oitenta analises por més
durante trés meses.

No primeiro més de acompanhamento o0 gerenciamento por
processos ndo havia sido implantado no lactario. Estava sendo
realizada a intervencdo necessaria para a sua implantacdo. Nos dois
meses subsequentes, j& havia sido implantado o gerenciamento por
processos buscando melhorar a qualidade do produto e do servico
prestado pelo lactario ao cliente.

Depois de implantado o gerenciamento por processos buscou-se
a garantia da melhoria do processo através da verificacdo das analises

dos exames laboratoriais no periodo delimitado pelo estudo.

3.2.5 Fluxograma da caracterizacdo da pesquisa:
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A seguir serdo apresentados os fluxogramas referentes a

caracterizacéo da pesquisa.

=

Figura 4: Fluxograma do conhecimento do processo de producao

Fonte: Autora da pesquisa

[—

Figura 5: Fluxograma da busca de solucdes

Fonte: Autora da pesquisa



—

Figura 6: Fluxograma de analise do processo

Fonte: Autora da pesquisa

==

=

Figura 7: Fluxograma da busca de melhoria

Fonte: Autora da pesquisa




Figura 8: Fluxograma de verificagao

Fonte: Autora da pesquisa

3.2.6 Limitacdes da pesquisa:

O presente estudo teve as seguintes limitacbes para 0 Sseu
desenvolvimento:

- Durante a andlise dos pontos criticos no processo de

producdo, dos oito horéarios de leites artificiais preparados

ao dia, a pesquisa limitou-se a um horario para realizar o
acompanhamento do processo.

- Dentre os doze leitos da CTI neonatal a pesquisa limitou-

se, para analise do processo de producdo de leites

artificiais, a seis leitos escolhidos aleatoriamente.
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O acompanhamento do processo de intervencdo e
implantacdo do gerenciamento por processo no lactario se
deu no periodo de trés meses.

Foram realizadas nove analises microbioldgicas dos leites
artificiais produzidos no periodo de janeiro de 2002 a

setembro de 2003, a partir da intervencao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Caracterizacao da empresa:

Este capitulo se refere a apresentacdo e andlise de dados
obtidos durante a pesquisa. Tece um breve comentario sobre a
caracterizacdo da empresa, apresenta as caracteristicas do lactario
antes da intervencdo, como ocorreu 0 processo de intervencdo, as
atividades realizadas e como ficou o lactario apos a aplicacdo do
gerenciamento por processos.

Em 1890, quando o médico Astrogildo Cezar de Azevedo
chegou na cidade, ele sonhava com a construgdo de um hospital onde
0s médicos conseguissem cumprir sua missao, pois até entdo atendiam
seus clientes em casebres e galpdes.

O Hospital de Caridade Dr.Astrogildo de Azevedo foi fundado
no dia 17 de Julho de 1898, junto com a Sociedade de Caridade de
Santa Maria, logo depois de denominada Associacdo Protetora do
Hospital. Fruto da iniciativa do jovem médico Dr. Astrogildo Cezar de
Azevedo, que acabou por influenciar mais 36 conceituados cidadaos
de Santa Maria.

Trabalhando incessantemente desde 07 de setembro de 1903 e
dotado como o0s mais modernos equipamentos, excelentes
acomodac0es, colaboradores e corpo clinico altamente especializado,
o HCAA continua crescendo para atender as necessidades de Santa

Maria e da regido central do Estado.



4.2 Caracteristicas do hospital:

O Hospital de Caridade possui uma estrutura hierarquizada e
burocratica, sendo comandado pelo provedor e demais membros da
diretoria composta por (7) pessoas que dao as diretrizes e politicas de
todas as atividades (as atividades da diretoria ndo sdo remuneradas). A
diretoria € assessorada por uma equipe técnica formada pelos diretores
administrativo, técnico e juridico. Quem fiscaliza as a¢des da diretoria
¢ o Grupo dos 40, composto por 40 cidaddos santamarienses sOcios
efetivos que se rednem em duas assembléias anuais em marco €
setembro para apreciar relatorios encaminhados pela diretoria. Além
do Conselho Fiscal composto pelo Grupo dos 40, é eleita pelo corpo
clinico a Comiss&o de Etica constituida por trés médicos.

O HCAA é um hospital geral com uma grande complexidade
de servigos, além da multidisciplinariedade profissional. Atualmente,
sdo 706 colaboradores e aproximadamente 500 médicos que atuam no
hospital, entre credenciados, efetivos e cortesias. Possui Varios
departamentos distintos como o Servico de Nutricdo e Dietética,
Servigco Hoteleiro, Servicos Médicos e de Enfermagem, Servicos de
Diagnostico, Farmacéutico e Ambulatorial. E composto de 12
unidades de internacdo, mais o bloco cirdrgico, os quais dispdem de
295 leitos para unidade geral, 16 leitos para a maternidade, 16 leitos
para centro de terapia intensiva adulto, 12 leitos para o centro de
terapia intensiva neonatal e 12 leitos para Unidade Coronariana.

Em seus 105 anos de existéncia, sempre se caracterizou pelo

continuo aperfeicoamento de seus profissionais e pelo investimento
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em tecnologias de Gltima geracdo, a fim de oferecer a Santa Maria e
regido um atendimento hospitalar do mais alto nivel. Atualmente, a
Instituicdo abriga em seu prédio os mais modernos equipamentos
auxiliares de diagnostico e tratamento através dos servigcos
especializados e das clinicas terceirizadas que funcionam nas

dependéncias do hospital.

4.3 Servico de nutricdo e dietética (SND):

O Servico de Nutricdo e Dietetica do Hospital de Caridade Dr.
Astrogildo de Azevedo é uma estrutura complexa dentro de um
sistema hospitalar, pois concilia inumeras responsabilidades.

Segundo Milet et al (2000), a Unidade de Alimentacdo e
Nutricdo (UAN) é considerada como uma unidade de trabalho ou
6rgdo da empresa, desempenhando atividades voltadas para a
alimentacgéo e nutricdo, independente da posi¢do que ocupa na escala
hierarquica da entidade, seja em nivel de divisdo, secéo, setor, etc. As
UAN hospitalares sdo consideradas subsistemas que desempenham
atividades fins, pois colaboram diretamente para atingir o objetivo
final da instituicdo, uma vez gque correspondem a um conjunto de bens
e servicos destinados a prevenir, melhorar e/ou recuperar a salde da
populacdo que atendem, através de ambulatérios ou da prépria

hospitalizacao.
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Na concepcdo de Pfaffenzelller (2003), partindo-se do
principio de que o paciente necessita de assisténcia integral e para que
a mesma aconteca conforme a mais eficiente técnica, faz-se mister o
concurso de servicos que venham atender a essas exigéncias
bioldgicas e psicossociais. Dentre essas multiplas necessidades, situa-
se a alimentacdo que, ao lado dos servicos médicos e de enfermagem,
ocupa um lugar de destaque, ja que é indispensavel a recuperacdo do
paciente.

Souza (2002) salienta que a atuacdo do nutricionista no setor
hospitalar abrange diferentes atribui¢cfes, que estdo situadas em duas
grandes areas de atuacdo: a alimentacdo coletiva, que consiste em
gerenciar o processo de producéo de refeicdes e a nutricédo clinica, que
abrange as atividades relacionadas aos cuidados com os clientes

internados, visando a prevencao e a terapia nutricional.

4.3.1 Estrutura organizacional do servi¢o de nutricéo e dietética:

Milet et al. (2000) consideram a Unidade de Alimentacédo e
Nutricdo (UAN) como um sistema que integra um sistema maior e que
desempenha uma funcéo util para a assisténcia da organizacgéo.

De acordo com o autor acima citado, a estrutura
organizacional ou administrativa vem a ser o alicerce que possibilita a
existéncia do setor, objetivando atingir metas pré-estabelecidas. E

representada pelas unidades de trabalho que reinem grupos de pessoas
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para 0 planejamento e/ou execucdo das atividades sob autoridade
formal.

O SND possui, atualmente, uma equipe formada por duas
nutricionistas, sendo que uma atua na nutricdo clinica e a outra na
producdo de alimentos. E composto por um quadro funcional de 56
colaboradores. A padronizacdo das rotinas dos colaboradores do
lactario-HCAA encontra-se enquadrada numa burocracia profissional,
na qual os colaboradores sdo 0s componentes essenciais, pois
participam ativamente do processo de producdo de leites artificiais e
na prestacao de servicos ao cliente interno.

O tipo de estrutura burocratica do lactario-HCAA utiliza
regras e regulamentos para governar o comportamento de seus
membros e mantém, também documentacdo escrita para garantir
consisténcia ao longo do tempo. A autoridade é distribuida atraves da
hierarquia onde somente o nutricionista é capaz de emitir ordens
diretas. O trabalho é dividido em tarefas que possam ser executadas
eficazmente. A estrutura funcional baseia-se na coordenagdo por meio
de padronizacdo. Considerando que essa padronizacdo deve ser
precedida de formalizacdo e contribui para a especializacdo das
funcdes. A maioria das decisbes € tomada pelo gerente ou pelo
nutricionista, principalmente as decisdes relativas a estipulacdo de

metas e objetivos organizacionais.

4.3.2 Competéncias do servico de nutricéo e dietética:
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Teixeira et al. (2000) define as Unidades de Alimentacdo e
Nutricdo como orgdos de estrutura administrativa simples, mas de
funcionamento complexo, ja que, geralmente, neles se desenvolvem
atividades enquadradas em funcbes técnicas, administrativas,
comerciais, financeira/contabil e de seguranca. Funcdes que séo
indispensaveis a qualquer empresa.

Segundo a autora citada acima, o éxito no funcionamento das
UAN esta atrelado a normatizacdo de todas as operacOes
desenvolvidas, que devem ser respaldadas nos cinco elementos do
processo administrativo basico, preconizado por Fayol: previséo,
organizacdo, comando, coordenacdo e controle. E esta normatizagio
das operagfes para o funcionamento das UAN que ird oportunizar a
racionalizacdo do trabalho, permitindo uma constante avaliacédo de
desempenho, a partir do qual se podem definir as modificacdes
necessarias e tornar-se possivel, em tempo habil, as reformulactes e
redirecionamentos necessarios.

De acordo com as competéncias do SND, a equipe tem como
objetivo zelar pela saude dos pacientes de maneira individualizada,
respeitando suas necessidades nutricionais, hdbitos, crengas e
condi¢cbes econdmicas.

Segundo Couto (2003, p. 323), o objetivo do SND, “é fornecer
uma nutricdo ideal aos pacientes, com seguranca e higiene”. A
nutricdo objetiva ndo apenas a alimentacdo, mas principalmente o
apoio no tratamento de cada paciente, respeitando suas necessidades
caldricas, aceitacdo pessoal e restricdes que estdo relacionadas a cada

caso ou patologia.
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Na concepc¢do de Fernandes (2000, p. 1213), “o objetivo da
unidade de alimentacdo e nutricdo (UAN) é fornecer alimentacéo
adequada as necessidades nutricionais do paciente, isenta de
contaminacdo  inaceitdvel”. Segundo o0 autor, pacientes
imunocomprometidos ou com doengas cronicas apresentam risco
aumentado de desenvolver infec¢des intestinais, devido as mudancas
fisiologicas e terapia medicamentosa, 0 que aumenta 0 risco de
morbidade e mortalidade.

O SND é responsavel, também, pelos preparos de férmulas
lacteas e nutri¢do enteral, seja por meio da formulacdo da dieta ou da
sua reconstituicdo. Além da importancia de se ter dietas especificas e
equilibradas, habitualmente elas sdo preparadas por uma mesma
equipe, em tempo reduzido, devido a necessidade de rapidez para a
dindmica do servico e a diminuicdo do risco de contaminagéo, perda

ou putrefacdo dos alimentos.

4.3.3 Medidas de controle:

Essa complexidade de dietas, formulagdes, cardapios e o
tempo reduzido de elaboracdo impdem, aliados ao uso de substancias
pereciveis e em grande parte de origem animal, a necessidade de
medidas rigorosas para desinfeccdo, preparo, armazenamento e
distribuicao dos alimentos.

A contaminacdo inaceitavel pode ser bioldgica, atraves de

bactérias infectantes ou toxigénicas, virus, bolores, parasitas, entre
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outros; fisica, como fragmentos de metal, vidro, pedra, lasca de
madeira. Quimica, por pesticidas, produtos de limpeza, metais
pesados, antibidticos, entre outros. De acordo com a Organizacédo
Mundial de Saude (OMS), dentre as doencas de origem alimentar,
mais de 60% dos casos decorreram de técnicas inadequadas de
processamento, envolvendo 0s microorganismos e parasitas
patogénicos, além de seus produtos toxicos.

Para evitar toxiinfeccdo alimentar, deve-se controlar todas as
situacdes que causem riscos, desde a aquisicdo da matéria-prima até o
momento da distribuicdo. O controle rigoroso deve estar presente ndo
apenas nas rotinas de preparo dos alimentos, mas também ap0s o
preparo e durante a conservagéo.

Para haver eficiéncia em todos esses processos, 0 espaco do
SND deve ser bem dimensionado e adequado as varias etapas
envolvidas no preparo alimentar, a colocacao de utensilios e maquinas
necessarias ao trabalho diario, recebimento de alimentos a serem
preparados, estocagem e distribuicao.

Portanto, a qualidade final da preparacdo depende do
monitoramento constante de todos 0s componentes criticos de um
sistema produtivo. O nutricionista responsavel pelo SND deve
estabelecer rotinas e normas da UAN e supervisionar o Seu
cumprimento, ndo s6 para combater a transmissdo de doencas, mas

também para garantir ao ambiente um aspecto agradavel e seguro.

4.3.4 Lactario:
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O lactério é a unidade responsavel pela confeccdo de férmulas
destinadas a alimentacdo infantil e, atualmente, na grande maioria dos
hospitais, também pela dieta enteral. Considerando que esse servigo
caracteriza-se por atender pacientes que se apresentam debilitados.
Sob o ponto de vista imunologico, seja por imaturidade, patologia de
base ou procedimentos hospitalares, o produto final (as formulas
lacteas e as dietas enterais) deve estar isento de risco de provocar
infeccOes (Fernandes, 2000).

Atualmente, sdo destinados areas especificas e colaboradores
especializados, com supervisdo de nutricionistas, devendo ser
enfatizadas medidas de controle. Isso exige condi¢Ges higiénicas
extremamente seguras para o preparo desta alimentacdo, que sO serdo
alcancadas com correto planejamento da &rea fisica do lactério,
estabelecimento de uma politica de recursos humanos e elaboracéo,
cumprimento e supervisao de rotinas. Deve-se lembrar que 0s custos
do prolongamento de uma internacdo por infeccdo hospitalar, além
dos danos a ela relacionados, séo suficientes para tornar o lactario uma

das prioridades administrativas dentro de um hospital.

a. Leites artificiais:

O alimento é essencial para manter uma pessoa viva. E através
de uma adequada nutricdo que o organismo repde elementos para suas
necessidades basicas. Para o lactente, os beneficios do aleitamento

materno sao indiscutiveis, salientando-se, entre outros, a melhor
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digestibilidade, os aspectos nutricionais completos, a protecdo contra
infeccBes e 0 menor risco de contaminacéo.

Por varios motivos, nem sempre é possivel oferecer a crianca
internada leite materno com seguranca. Se a mde ndo pode oferecer
diretamente o proprio leite para seu filho, a ordenha é uma alternativa,
desde que o leite seja para o préprio filho, coletado, conservado e
fornecido adequadamente. Um banco de leite humano pode ser uma
boa opc¢éo, porém, por varias razdes, nem sempre iSSo Se concretiza.

Assim, o aleitamento artificial assume papel importante na
Instituicdo. Adiciona-se o fato de que criancas internadas em unidades
pediatricas habitualmente sdo consumidoras de leite artificial. A
crianga internada deve receber suporte alimentar adequado, ajustado
as suas necessidades nutricionais e isento de riscos de contaminacao.
A manipulagéo de leites artificiais exige cuidados extremos, uma vez
que estamos frente a situacdes como a de recém-nascidos prematuros
e criangas com seu sistema imunoldgico comprometido.

O recém-nascido (RN) sofre grande dificuldade para adaptar-se
ao novo ambiente, exigindo mecanismos que auxiliem a sua
acomodacdo. O neonato é muito vulnerdvel a infecgbes porque o
sistema imunoldgico, celular e enziméatico € ainda imaturo e suas
primeiras barreiras (pele e mucosas) delicadas e frageis, ndo
permitindo uma adequada resposta frente a um agente agressor. Ao
nascer, 0 RN ndo apresenta IgA secretdria, fundamental nas defesas da
mucosa atuando contra a adesdo, principalmente de enterobactérias no
trato digestivo. Além disso, ele ndo possui flora propria que defenda

seu organismo da colonizacéo hospitalar.
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Estudos demonstram que o leite materno contém varias
substancias que protegem o neonato, estando em sua grande maioria
ausentes no leite artificial. Outro aspecto importante é a manipulacao
do leite artificial, que pode sofrer contaminacdo em qualquer fase de
processamento.

Por isso, a colonizacdo do trato gastrintestinal do RN é muito
mais fisiolégica quando recebe leite materno do que quando o
aleitamento é artificial, predispondo-0, nesse caso, a ocorréncia de
infeccdes. Por essas consideracOes, podemos dizer que 0 risco para
infeccdo, ao qual o0 neonato estd exposto, € muito alto e justifica todos

os cuidados no sentido de prevenir infecgdes.

b. Instalacdes fisicas:

-

E necessario um planejamento da &rea fisica, para que néo
sejam feitas improvisacdes grosseiras. A unidade de lactario requer
uma distribuicdo da area fisica que possa minimizar riscos de
contaminacdo de alimentos preparados, armazenados e distribuidos
por esse servico. Regras de assepsia devem ser estabelecidas e
supervisionadas, devendo ser usada somente para o preparo de leites
artificiais e dietas enterais.

Considerando tais aspectos, o lactario deve estar situado em
local afastado das areas de risco de contaminacdo, préximo ao
bercario e CTI neonatal e pediatria para facilitar o transporte ou da

propria UAN, favorecendo a supervisdo. De acordo com as normas de
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projetos fisicos de estabelecimentos assistenciais de salde, necessitam
de areas para higienizacdo (recepcdo, higienizacdo e esterilizacéo) e
preparo (preparo de férmulas, envase e distribuicdo). Acrescente-se
uma ante-sala para que o profissional possa preparar-se antes de
iniciar seu trabalho. O local deve ser provido de sistema de ventilacéo
adequada e, caso haja janelas, essas devem ser protegidas com telas.
As portas do lactario devem ser mantidas fechadas durante o preparo

das dietas. Apenas pessoas autorizadas podem ter acesso ao lactario.

c. Ante-sala:

Destinada a paramentacdo e higienizacdo das méos do
colaborador, deve conter pia e, de preferéncia, torneira que néo
permita o togue das mados, papel toalha adequadamente disposto,
escova para unhas de uso unico e sabonete liquido com acéo
germicida em dispensadores adequados. Essa &rea representa a
primeira barreira para a entrada de pessoas cujo desconhecimento

pode oferecer risco de contaminacdo aos alimentos.

d. Area de higienizagéo:

E o local onde se realiza a limpeza, sanitizagio e esterilizagéo

prévia dos frascos. A comunicacdo com a area de preparo deve ser
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feita através de guichés. E importante estabelecer um fluxo
corretamente identificado e simplificado para ndo haver
recontaminacdo da solucdo sanitizante e dos materiais retirados da
solucdo. A pia em que foram lavados os artigos deve ser limpa a cada
uso. A ordem e a limpeza dessa area sdo muito importantes, uma vez

que a matéria organica favorece a proliferacdo de germes.

e. Area de producéo:

Destina-se a preparacdo/manipulacdo de férmulas previamente
estabelecidas. Nessa area, e fundamental a aplicacdo de barreiras
contra a contaminacdo, incluindo avental de mangas longas, touca
para cabelos, luvas e mascara com filtro de boa capacidade. E
imprescendivel a vigorosa lavagem das méos com solugdo anti-
séptica, antes de iniciar a manipulacdo dos leites artificiais, podendo-
se até realizar degermacéo.

Embora a retirada e conservagdo do leite materno ndo sejam
em geral funcdo do SND, o leite constitui-se no melhor alimento para
0 lactente. Para seu uso seguro, deve ser retirado sob superviséo,
evitando os riscos de contaminacdo e devendo ser imediatamente
resfriado (4°C) ou congelado. Pode ficar resfriado por 24 horas ou
congelado por até 6 meses. Ndo podem ser reaquecido em forno
microondas.

Também, deve haver protocolo escrito de estoque apropriado

dos ingredientes das dietas para manter a integridade dos produtos.
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Deve-se evitar temperaturas excessivamente baixas ou muito altas na
area de estoque. Produtos danificados ou com prazo de validade
vencido devem ser desprezados. Deve haver protocolos escritos de
formularios para a solicitacdo de leites artificiais, formularios de
transmisséo para o lactario e para o arquivamento das solicitagbes por
paciente. O formulario para solicitacdo das dietas deve incluir o nome
do paciente, registro do prontuario, setor de internacdo, nome do leite
prescrito, valor calorico, volume, intervalo das mamadeiras, data de
solicitacdo e nome do médico solicitante. Cada lote de mamadeiras
preparadas deve ser anotado e datadas pelo colaborador responsavel.

Em cada mamadeira preparada, deve ser colocada uma
etigueta que inclua o nome do paciente, registro do prontuario, setor
de internacdo, nome da formula, valor calérico/volume, volume total
da mamadeira, data e hora de validade, indicar “manter sob
refrigeracdo até o momento de uso”.

Os leites artificiais devem ser envasados para uso individual e
em guantidades suficientes para uma administracdo ou por um periodo
de 4 horas. Se ndo for imediatamente refrigerada, a dieta deve ser
administrada dentro de, no maximo, 4 horas, ou desprezada.

Nunca deve ser usado forno microondas no preparo ou
aquecimento das formulas, devido ao risco de superaquecimento com
perda das vitaminas e alteracGes protéicas que levam a manchas no
leite, além de risco de queimadura na crianca.

O aquecimento antes da administracdo da dieta para recem-
nascidos a termo ndo é necessario. Se for indicado, pode ser feito em

agua corrente morna ou em unidade elétrica que ndo permita o contato
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das mamadeiras com agua parada. O banho-maria ndo deve ser usado,

porgue pode ser uma fonte de contaminacédo bacteriana.

f. Area de armazenamento:

A area de armazenamento é o setor destinado a receber e estocar
insumos a serem utilizados no preparo (pés, vasilhames, envase, etc).
Deve ser préxima, mas ndo dentro da area de preparo.

Nessa area, também ficam armazenadas as preparagdes prontas,
por um periodo méximo de 08 horas, sob controle de temperatura
através de termbmetro de maxima e minimas registradas diariamente.
E importante realizar a limpeza e sanitizagdo da bancada com produto
clorado antes de iniciar a manipulacéo dos leites artificiais.

Os refrigeradores no lactario e nas unidades de internacdo
devem ter temperatura regulada entre 2 a 6°C, devendo ser exclusivos

para o lactario.

g. Recursos humanos:

O papel representado pelos profissionais que atuam na area de
nutrigdo enteral e lactario é de fundamental importancia. O trabalho so6
se torna efetivo com toda a equipe muita bem preparada, devendo-se

avaliar os pacientes constantemente para que medidas de ajuste sejam
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tomadas como forma de prevencdo no controle de infeccOes
hospitalares. A deficiéncia na qualificacdo do pessoal contribui em
muito para elevar os niveis de contaminacao.

Desse modo, a manipulacdo de leites artificiais exige
treinamento e supervisdo adequados do pessoal da UAN, quanto as
medidas de higiene pessoal e do ambiente, e dos riscos de expor 0s
pacientes se ndo forem cumpridas, adequadamente, as normas de
assepsia e conservacdo adequada dos leites preparados. A0S
colaboradores desse setor exige-se especializacdo e, periodicamente,
deve-se oferecer reciclagem quanto a higiene e cuidados pessoais,
técnica de preparo e envase, esterilizacdo e distribuicdo de formulas.
Nas rotinas escritas devem ser especificadas regras de paramentacao e
técnicas assépticas para qualquer pessoa que entre no lactario (Couto,
2003). Deve haver um protocolo escrito de treinamento que preveja
orientacdo durante tempo suficiente, treinamento, pratica em servigo e
avaliacdo da capacidade profissional para cada membro do corpo
técnico.

Outro aspecto importante ¢ o exame de saude periddico que
deve obedecer ao mesmo rigor dos colaboradores do SND. Séo
medidas fundamentais a identificacdo e ao tratamento de
colaboradores com patologias secretantes de orofaringe, lesdes
descamativas de pele e diarréia.

Os colaboradores de enfermagem  necessitam  de
acompanhamento continuo quanto a técnica asséptica de
administracdo das mamadeiras, registro no prontuario do paciente

quanto a aceitacéo, residuos e intercorréncias.
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h. Cuidados com 0 ambiente durante o preparo das formulas:

O ar apresenta-se com um numero muito pequeno de
microorganismos, geralmente de vida livre e insignificante para expor
um leite artificial a riscos de contaminacdo aérea. Eventual contato
pode ocorrer entre maos, superficies, equipamentos e utensilios com o
alimento.

Fernandes (2000) recomenda uma limpeza rigorosa de
superficies e a utilizacdo de germicida indicado para éareas de
alimentos (hipoclorito de sédio a 250 ppm ou alcool 70%). Adiciona-
se a isto o fato de estarem presentes, na equipe profissionais,
portadores de germes patogénicos em orofaringe, pele e intestino,
levando contaminagao aos alimentos, pelas méos, pela descamacao ou
pela respiracdo. 1sso é preocupante e pode ser causa de contaminacéo

de leites artificiais prontos para 0 consumo.

I. Utensilios e equipamentos:

A limpeza rigorosa de mamadeiras e outros frascos, bem como
utensilios e equipamentos, deve ser considerada uma etapa
fundamental para assegurar a garantia de qualidade das preparacdes.
Para tanto, devem ser limpos com agua e sabdo ou utilizar produtos
enzimaticos. A sanitizacdo de bicos, mamadeiras e arruelas devem ser

feitas com hipoclorito de sodio, mergulhando esses materiais
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completamente na solugcdo. A sanitizacdo de todos os artigos,
incluindo os liquidificadores, deve ser feita com produtos que possam
ser usados em areas de manipulacdo de alimentos, preferentemente
hipoclorito de sddio a 250 ppm. Acrescente-se a esses cuidados a
desinfeccdo com alcool a 70%. Especial atencdo deve ser dada aos
bicos, que necessitam ser virados ao avesso para se remover residuos
do leite.

Na concepcdo de Couto (2003), a limpeza de mamadeiras e
bicos deve ser feita com agua e sabdo, e escovas apropriadas. Devendo
deixar em imersdo por 30 minutos em hipoclorito de sédio (0,0125%
de cloro ativo, 125 ppm). A mesma recomendacdo é dada para todos
os utensilios utilizados no preparo. Ou a fervura das mamadeiras e
bicos por 5 minutos.

Deve haver protocolos escritos que permitam manutencédo
preventiva e corretiva dos equipamentos. As manutencbes devem ser
documentadas e monitoradas.

O material de limpeza deve ser estocado separadamente dos
produtos e ingredientes para a producdo dos leites artificiais. As
lixeiras no lactario devem ser mantidas tampadas e as tampas
acionadas com o pé. Utilizar somente agua estéril ou previamente
fervida (por 5 minutos) no preparo das mamadeiras. Deve estar
disponivel equipamento adequado para o transporte seguro das
mamadeiras até a unidade de internacdo. Também, deve ser usado um
carrinho fechado ou caixa tampada que mantenham a temperatura das

dietas entre 2 a 6°C durante o transporte.
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4.4 Caracteristicas do lactario antes da intervencao:

A estrutura funcional trata do desenho que agrupa pessoas com
base em suas habilidades e conhecimento ou na utilizacdo de recursos
similares para aumentar a efetividade da organizacdo no alcance de
seu principal objetivo: satisfazer o cliente.

Esse tipo de estrutura fornece as pessoas a oportunidade de
aprenderem umas com as outras. Reunidas em um mesmo grupo
funcional, elas aprendem as melhores técnicas para realizacdo de suas
tarefas; mais habilidosas podem treinar os novos empregados e serem
promovidas a supervisores ou gerentes. Assim Vvao aumentando
habilidades e o conhecimento da organizacao.

Ao Iniciar o estudo, existia um fluxograma do processo de
producdo de leites artificiais no lactario atuando de maneira funcional,
sem a padronizacéo e registro dos processos existentes.

O lactario, retratava a organizacdo como um conjunto de
funcdes inter-relacionadas facilitando o gerenciamento do aumento de
especializacdo e da divisdo de trabalho, através de atividades que

acompanhavam o processo de producao de leites artificiais.

117



Figura 9: Organograma setorial e nivel tatico — direcdo executiva
Fonte: Autora da pesquisa

118



|

i
i
|

Figura 10: Geréncia assistencial — vista funcional do lactario
Fonte: Autora da pesquisa

A medida que o lactario comecou a aumentar a producio, 0s
problemas de controle e de produgdo comegaram a surgir.

O crescimento e o0 aumento da quantidade de leites artificiais
produzidos aumentou a complexidade de funcdes, produtos e servicos
ocasionando problemas de comunicagdo e, consequentemente, baixa

qualidade de produtos e servigos fornecidos aos clientes.
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Com isso, buscou-se redesenhar a estrutura funcional do
lactario para funcionar por processos, para ter maior eficiéncia na

obtencédo do produto e dos servigos.

4.5 Caracteristicas da intervencdo no lactario:

A intervencdo no lactario ocorreu através da implantacdo do
gerenciamento por processos como forma de melhorar a producéo e,
principalmente, minimizar a contaminacdo microbioldgica, atuando
especificamente no processo de producdo de mamadeiras para a CTI
neonatal. Com a implantagdo do gerenciamento, procurou-se oferecer
aprendizagem para mao-de-obra, utilizando treinamentos no proprio
local de trabalho, com o intuito de obter melhorias no processo e
diminuir erros e perdas.

Para a realizacdo inicial do trabalho, definiu-se como seria a
intervencdo no lactario, cabendo ao interventor possuir conhecimento
dos principios e pratica de producéo, bem como dos conhecimentos no
sistema que seria implementado, incluindo ainda técnicas alternativas
e embasamento técnico necessario para correta intervencéo.

De acordo com Lima (1998), ocorre a necessidade de uma
conscientizacdo, valorizagdo e qualificacdo da mé&o-de-obra, usando,
para isso, metodologia e ferramentas adequadas para busca das

melhorias desejadas.
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O gerenciamento por processos indica o ciclo do PDCA
(Figura 12) como forma de gerar a melhoria continua, permitindo um
real aproveitamento do processo, visando a melhorar a qualidade dos
produtos e/ou servigos, reduzir os custos advindos de erros e perdas e
0 aumento da produtividade.

O fluxograma (Figura 11), a seguir, mostra como foi implantada

a intervencéo no lactério.

\ 2 N / K /
Interventor Lactério Lactério
Dominio do processo
Conhecimento Implantacéo do gerenciamento de - controle e
técnico e Processos: padronizagéo dos
ferramentas - novas formas de execugdo; processos;
> utilizagdo de indicadores; »{ | - colaboradores
resolugdo de problemas. treinados e
comprometidos.

Figura 11: Demonstracao da intervencao no lactario

Fonte: Autora da pesquisa

O treinamento foi uma das ferramentas utilizadas para a
interveng@o no processo de producdo do lactério, sendo realizado no
proprio local de trabalho, capacitando os colaboradores a
desempenharem as etapas do processo. O treinamento foi dado aos
colaboradores do Servico de Nutricdo e Dietética que apés a
conclusdo do treinamento tornaram-se capacitados a repassarem 0
aprendido aos colaboradores menos capacitados, 0s quais, ainda
receberdo auxilio dos mais capacitados. Para obtencdo de um

treinamento eficaz, o interventor avaliou os seguintes niveis de:
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Conhecimento do profissional nutricionista, lactarista e demais

colaboradores do SND em producédo de mamadeiras.

Habilidade do nutricionista para instruir e orientar 0s

colaboradores.

Como orientar para motivar.

Como desenvolver a capacidade.

Criacdo de um bom ambiente. (Lima, 1998)

Para que um processo melhore, é necessario melhorar seus
resultados, atraves da atuacdo nas causas. Zilli (2003) afirma que “um
problema € o resultado indesejavel de um trabalho”, logo para
melhorar um processo é necessario eliminar os problemas. Eliminar
um problema é atuar nas causas de maneira a bloguea-las - uma
possibilidade de evitar que o problema retorne. Para atingir esse
objetivo, foram desenvolvidos métodos especificos que auxiliaram na
identificacdo das causas e resolucdo dos problemas. Dentre os varios
métodos existentes, descreve-se, o ciclo PDCA (Campos, 2001).

O conhecido “PDCA” (ou “roda de Deming”) é usado como
instrumento de melhoria de qualidade de produtos, atividades ou
servicos nas empresas. Faz parte das ferramentas da Gestdo da
Qualidade Total. Esta técnica combina momentos de planejar, fazer,
checar e agir corretivamente. Sendo utilizado nesta pesquisa como um
método gerencial que busca de maneira participativa, interrogativa e
critica envolver todos os colaboradores na busca de solucGes para o

processo de producéo no lactario.
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CICLO DE ANALISE
E MELHORIA DE

PROCESSOS

PROCESSO
NOVO

@ CONHECIMENTO DO
PROCESSO EXISTENTE

Figura 12 — Ciclo do PDCA (Galvao & Mendonga, 1996)

O ciclo PDCA (planejar, executar, controlar e tomar acéo
corretiva) € uma abordagem estruturada para melhoria de processos e
produtos. Campos (2001) afirma que o PDCA foi desenvolvido por

Walter A. Shewhart e introduzido, no Japdo, por Deming em 1950, e
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por essa razao é também chamado de Ciclo de Deming. Esta dividido
nas seguintes etapas:

a) Planejar: é a fase da identificacdo e selecdo do problema que
deverd ser resolvido. Nessa fase, deve-se definir a meta, 0s recursos e
0 plano de acdo necessarios para seu atendimento;

b) Executar: nesta fase implementa-se as atividades conforme o
plano de acdo desenvolvido na etapa anterior e realiza-se 0
treinamento e educacdo dos funcionarios envolvidos. Campos (2001)
afirma que a base da execucdo de um plano de acéo é o treinamento;

c) Controlar: observa-se o efeito das mudancas, ou do plano de
acao. Verifica-se se o plano foi executado conforme o planejamento e
se 0s resultados estdo conforme as metas estabelecidas;

d) Tomar acéo corretiva: no caso do ndo atendimento da meta,
deve-se propor uma contramedida e rodar novamente o PDCA. No
caso do atendimento da meta, deve-se realizar a padronizacdo e,
principalmente, fazer uma reflexao sobre o processo e, assim, concluir
o ciclo.

O ciclo do PDCA é um método gerencial em que 0S processos
devem ser executados de acordo com o0s padrdes e controlados,
permitindo, assim, verificacdo dos resultados obtidos e de sua
conformidade aos padrdes estabelecidos. A checagem da aplicacéo
dos padrdes estabelecidos é feita através de itens de controle do
processo (listas de verificagdo). Em caso de identificacdo de néo
conformidades, sdo implementadas agdes corretivas, visando, primeiro
a reparar a falha e, segundo, identificar as causas da néo
conformidades ao longo do processo para tomar medidas de

prevencao de repeticoes.
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4.5.1 Mapeamento dos processos:

O mapeamento tem como objetivo definir os processos, de
forma a identificar os clientes e fornecedores de cada subprocesso,
com suas respectivas necessidades e exigéncias, com 0 intuito de
atendé-las em sua totalidade.

No préximo item, serdo apresentados os quadros (quadros 1, 2,
3, 4, 5, 6 e 7) identificando os clientes e fornecedores de cada

processo existente.

Quadro 1

Subprocesso 1: Solicitagdo da producéao de leites artificiais

l l l l [

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes

indicado

CTl neonatal | Prescricdo | Solicitara | Entregar o | Lactario do

médica | producdo de | mapa de SND
(mapa de leites dieta no
leites) artificiais lactéario.
para a copa.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 2

Subprocesso 2: Solicitacdo de insumos para a producéo de leites

v

\4

\4

\4

\4

\4

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Farmécia do | Leite em po | Ir a farmacia| Seguiras | Lactario do
hospital artificial, |do hospital e | rotinas de SND

fortificante
de leite
materno,
material

descartavel,

seringas.

requisitar 0s

INSUMoS.

Guardar os
INSUMOS no

estoque

preparo dos
leites
artificiais de
acordo com
a prescricao

meédica.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 3

Subprocesso 3: Producéo de leites artificiais na ante-sala

|

l

|

l

—

Fornecedor

Entrada

Processo

indicado

Saida

Clientes

Lactario do
SND

Mapa de
leites
conforme a
prescricao

meédica.

Higienizar
MAaos;

Ir a ante-
sala;
Escrever
etiquetas;
Passar pelo
guiché area
limpa;
Higienizar
maos;
Colocar
mascara e
avental;
Higienizar
maos;
Colocar

luvas.

Entrar na
sala de

preparo.

Prematuros
internados
na CTI

neonatal.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 4

Subprocesso 4: Producéao de leites artificiais na sala de preparo

v

v

v

v

v

v

Fornecedor

Entrada

Processo

indicado

Saida

Clientes

Lactario do
SND

Mapa de
leites
conforme a
prescricao

meédica.

Dispor as
mamadeiras
na bancada;

Selecionar, e
montar
bicos;

Montar
campo ;

Diluir o po
com a agua
esterilizada;

Coar num
recipiente
estéril;
Sugar o leite
com uma
seringa;

Envasar e
tampar;

Identificar;

Ensacar.

Passar pelo
guiché limpo
até a ante-

sala.

Guardar
em
refrigerador

especifico.

Prematuros

internados

na CTI

neonatal.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 5

Subprocesso 5: Solicitacdo de fornecimento de leites artificiais

!

l

!

!

=

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Lactariodo | Solicitar | Solicitar e Entregar | Prematuros
SND fornecimento | buscar todas| mamadeiras | internados
de leites | mamadeiras na CTI na CTI
artificiais | refrigerador; | neonatal. neonatal.
conforme Conferir
horario solicitacéo
estabelecido com a
producéo.
Guardar as
mamadeiras
na geladeira
da copa.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 6

Subprocesso 6: Solicitacdo de entrega de leites artificiais

|

|

|

|

-

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Lactariodo | Recebere | Aquecer as | Entregar Copa do
: mamadeiras ) , .
SND conferir as mamadeiras lactario
banho-maria
mamadeiras vazias com | responsavel
e entregar
de acordo na CTI residuos pela
neonatal. o
com para distribuicao.
rescricao . higienizacao.
P ¢ Retirar o g ¢
meédica. leite com
seringa .
Infundir na
sonda ou
copinho.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 7

Subprocesso 7: Higienizacao e desinfeccdo de mamadeiras

l

l

l

l

—

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
CTI neonatal | Mamadeiras | Entregar Enviar Lactario do
vazias com | mamadeiras | mamadeiras SND.
residuo de | vazias para para
leite a copa fazer | higienizacéo
artificial. pré- e
higienizacado | desinfeccéo.
e apos levar
ao lactario.

Fonte: Autora da pesquisa

4.5.2 Atividades realizadas na intervencao:

Inicialmente, foi proposta, ao nutricionista responsavel pelo

Servigo de Nutricdo e Dietética, a utilizacdo do lactario para efetuar o
estudo. Com a permissdo concedida, o nutricionista interventor ficou a

par de todas as informacgbes fornecidas pelo lactarista, auxiliar de
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lactario, copeiras, técnico de enfermagem, enfermeiras encarregados
do processo de producéo de leites artificiais para a CTI neonatal.

Na sequéncia, iniciaram-se as visitas ao lactario, com o intuito
de observar como era procedida a execucdo das atividades, como
também, a realizacdo de um diagnostico preliminar.

Com o primeiro diagnostico concluido, reuniram-se 0
nutricionista interventor, nutricionista chefe, enfermeira, lactarista e
auxiliar de lactario, quando foi relatado o objetivo do trabalho,
tracando o plano de acdo para o desenvolvimento da pesquisa, bem
como o que este estudo traria de positivo para o0 Servico de Nutricdo e
Dietética, assim como, para os clientes da CTI neonatal. Ainda foi
definido qual seria o processo (critico) que deveria receber mais
atencéo, determinando suas atividades, entendendo como € executado
e diagnosticando, mais especificadamente, 0 mesmo.

Em uma segunda instancia, foi definido o mapeamento do
processo critico, o fluxo de evolucdo das atividades desenvolvidas no
lactario, e identificacdo dos clientes e fornecedores dos subprocessos,
assim como o levantamento das principais causas do problemas
através do diagrama de causa e efeito, o qual serdo abordados nas
secOes seguintes.

A primeira intervenc@o ocorreu com 0 mapeamento do processo
de producdo de leites artificiais no lactario (processo critico), quando
foram avaliados os subprocessos de solicitacdo da producéo de leites
artificiais, solicitagdo de insumos para a producédo de leites artificiais,
producdo de leites artificiais na ante-sala e na sala de preparo,
solicitacdo de fornecimento e entrega de leites artificiais, higienizacéo

e desinfeccdo de mamadeiras, sendo acompanhadas e anotados seus
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resultados em folhas de controle e verificagdo dos servicos (anexo A),

0 que representou o diagndstico preliminar do processo (quadro 8).

Quadro 8 — Diagnéstico Preliminar do Processo

[EEN
1

Subprocesso de Solicitacdo da Producdo de Leites Artificiais

e Solicitacdo da producéo de leites artificiais para a copa.

e

Subprocesso de Producéo de Leites Artificiais na Ante-sala

e Processo de higienizacdo das maos.
e Processo de identificacdo da prescricdo na etiqueta.
e Processo de entrar na sala de preparo.

w
1

Subprocesso de Producéo de Leites Artificiais na Sala de

Preparo

e Processo de diluicdo do pb com a agua esterilizada.
e Processo de enviar 0s insumos pelo guiché de area limpa até a
ante-sala.

+

Subprocesso de Solicitacdo de Fornecimento de Leites

Artificiais

e Processo de solicitar e buscar mamadeiras no refrigerador.
e Processo de entregar mamadeiras na CTI neonatal.

T

Subprocesso de Entrega de Leites Artificiais

e Processo de aquecimento de mamadeiras.

(@]
1

Subprocesso de Higienizacao e Desinfeccdo de Mamadeiras

e Processo de pré-higienizagéo na copa.
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4.5.3 Impactos associados ao diagndstico preliminar relativo ao

processo de producéo de leites artificiais:

Para o entendimento da situacdo do processo de producdo de
leites artificiais, foram relatados os impactos derivados do diagnéstico
com 0s seguintes pontos criticos:

e Com a solicitacdo da producédo de leites artificiais para a
copa, aumenta-se uma etapa no processo de producao,
devendo o colaborador dirigir-se ao lactario, ocasionando
sobrecarga, falha na comunicagdo ou atraso no
desenvolvimento de outras atividades.

e Ocorreram varias solicitacbes de producdo de leites
artificiais incorretas devido a falta de atencdo dos
colaboradores da CTI neonatal ao realizar o mapa de dietas.
Com isso, mamadeiras apresentavam erros de volume na
producdo de leites artificiais, ocasionando um menor
consumo energético pelo paciente.

e A técnica de assepsia das mdos estava sendo realizada de
maneira incorreta, podendo provocar a transmissdao de
microorganismos patogénicos, contaminando a producéo de
leites artificiais, ocasionando transtornos gastrintestinais em
neonatos.

e A falta de atencdo do colaborador, no processo de
identificacdo da prescricdo médica na etiqueta (rétulo) do

produto, vinha ocasionando o preparo de leites artificiais
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com volume inadequado, troca de leito , tipo de formulacéo
e horérios incorretos.

Ao entrar na sala de preparo, o colaborador deveria estar
comprometido com as normas de higiene, porém, percebeu-
se que 0 mesmo ndo higienizava corretamente as maos, nao
utilizava as luvas de maneira adequada e, ao entrar na sala de
preparo, ndo utilizava a técnica de abrir a porta com o
cotovelo. Conseqlientemente, 0 uso da rotina de maneira
incorreta pode ser um fator para a contaminagéo
microbioldgica durante o processo de producao.

Verificou-se que a agua utilizada para a diluicdo do leite em
p6 ndao era fervida adequadamente. Com isso,
microorganismos termoresistentes podem contaminar 0
produto final.

Observou-se, também que, eventualmente, os leites
artificiais preparados passavam pelo guiché de area suja,
juntamente com os utensilios utilizados que deveriam ser
higienizados. Dessa forma, pode ocorrer a contaminagédo
microbioldgica, visto que a maneira correta do processo de
producdo é utilizar o guiché de area limpa, considerado
isento de contaminacao.

Durante o processo de solicitacdo de fornecimento de leites
artificiais para a CTI neonatal, observou-se que a copeira
levava toda a producdo de mamadeiras e acondicionava na
geladeira da copa. Essa, ndo possui refrigeracdo adequada
para a conservacdo de mamadeiras, 0 que pode vir a ser um

fator desencadeante de contaminagdo microbiologica.
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e O aquecimento das mamadeiras em banho-maria é contra-
indicado, pois pode ocasionar a contaminacgéo
microbiolégica através da manipulagdo com higienizacgéo
incorreta, infiltracdo de dgua na mamadeira e aquecimento

em local impréprio.

e A entrega de mamadeiras sujas para a copa realizar uma pré-
higienizacdo  ocasiona  sobrecarga ou atraso  no

desenvolvimento de outras atividades.

4.5.4 Busca de Melhorias:

Com os problemas detectados, no quadro 8 e nas folhas de
verificagcdes, com as solugdes encontradas no decorrer das reunides,
com a implantacdo e avaliagdo das melhorias para a resolucdo dos
pontos criticos, procurou-se atingir o objetivo inicial que € minimizar
a contaminacdo microbioldgica no processo de producdo de leites
artificiais através do gerenciamento por processos. Com todos 0s
resultados analisados, foi possivel determinar, através do diagrama
causa e efeito exposto na figura 13, 0os pontos criticos que estavam
influenciando negativamente a qualidade da producdo de leites

artificiais.

136



Gerenciamento Colaboradores

Desatencéo no preparo
Falha na orienta¢do da ordenha Falta de conhecimento técnico
Monitoramento inadequado Desmotivacao
Sobrecarga de fungdes \ Sobrecarga de trabalho
Treinamento inadequado\ Falha na comunicacéao
Fluxo do processo inadequado\Mé&os com ferimento desprotegidas

Uso inadequado de méscara

Uso inadequado de luvas

Né&o seguimento da rotina
Colaborador com distdrbio TGl

Contaminacao
Microbiana das
Férmulas Lacteas

Equipamentos mal higienizado: Né&o conferem a data na madeira
Ambiente sujo Atraso na entrega dos leites
Fervura da agua inadequad Refrigeracdo incorreta
Colheres e copos mal lavado! Técnicas de higiene
Manipulagéo incorreta

Materiais Rotina
Equipamentos

Figura 13 - Diagrama causa e efeito mostrando as atividades que
afetam a qualidade da producdo de leites artificiais

Os pontos criticos detectados no processo de producado de leites
artificiais e que afetavam a qualidade dos servicos e dos produtos
finais sofreram melhorias para suas devidas implementacGes.

As melhorias foram implementadas nos subprocessos de
producdo de leites artificiais, visando a uma melhor qualificacdo da
mé&o- de- obra, o qual foi usado para o treinamento no proprio local de
execucdo do processo, treinamento esse que segue o ciclo PDCA
(figura 12), apresentado anteriormente.

A seguir, serdo descritas as melhorias implementadas nos
subprocessos de producéo de leites artificiais, devidamente geradas

apos reunides.
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1-

Quanto ao gerenciamento

Orientar e proporcionar treinamento adequado para 0S
colaboradores e demais envolvidos no processo de producéo
de leites artificiais;

Analisar e melhorar o fluxograma do processo de producéo;

Implantar o gerenciamento por processos no lactario.

Quanto aos colaboradores

Treina-los para melhorar a comunicacgéo interna do setor;
Treinar os colaboradores no proprio local de trabalho,
utilizando, para isso, a tecnica de resolucéo de problemas, na
qual os colaboradores aplicam as solugbes de melhorias
propostas;

Implantar itens de verificacdo que serdo utilizados pelos
colaboradores, como forma de verificarem a qualidade dos
proprios servicos;

Utilizar folhas de verificacdo, para observar a evolucédo de
nimeros de pontos criticos por més e acompanhar também
graficos que demonstrardo essa evolucéo.

Conscientiza-los, atraves de treinamentos, sobre a
importancia do uso adequado de luva, mascara e seguimento

correto da rotina, evitando a contaminacdo microbiologica;
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e Orientar a importancia da comunicagdo ao nutricionista
sobre doencas do trato digestorio, que podem causar
contaminacé@o microbioldgica;

e Melhorar a motivacdo e a falta de atencdo através da
implantacdo da rotina por processos, em que todos serdo

encarregados do processo de producéo de leites artificiais.

3- Quanto aos materiais e equipamentos

e Delegar poderes aos donos dos subprocessos, sendo
responsaveis por fiscalizar o andamento da rotina;

e Treinar e conscientizar os colaboradores com relacdo ao
cumprimento das rotinas de higiene e manipulagdo no

combate a contaminacdo microbioldgica;

4- Quanto a rotina

e Treinar, conscientizar e procurar comprometer 0S
colaboradores com relacdo a conferéncia de rotulos,
cumprimento de rotinas e técnicas de higiene adequadas;

o Fiscalizar, advertir e treinar os colaboradores que néo

estiverem seguindo a rotina e os processos implantados.

A busca de melhorias provoca um comprometimento de todos
0s membros do processo, pois s6 quem acompanha a execucdo e o
andamento do processo € capaz de visualizar as mudangas e sugerir

melhorias. Os executores, 0s que estdo mais proximo do processo, €
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que conseguem detectar possiveis falhas nos projetos e relatam aos
gerentes qual a forma de proceder as devidas mudancas e, ainda,
facilitar a execucéo das atividades posteriores.

Assim as melhorias implantadas durante a execucdo da
producdo, foram de grande importancia na evolucdo do processo.
Procurou-se entdo, dar continuidade ao plano de melhoria como forma
de garantir a qualidade alcancada no processo de producdo de leites
artificiais.A seguir, serdo vistas as aplicacfes da intervencéo, a busca

pela melhoria e anélise dos resultados.

4.5.5 Pontos criticos do processo de producéo de leites artificiais:

Atraves do diagnostico preliminar dos processos apresentado
anteriormente sobre as etapas do processo de producdo de leites
artificiais e da busca de melhorias através do diagrama de causa e
efeito, consegue-se visualizar a situacdo e os impactos derivados da
mesma, chegando-se a conclusdo da real necessidade da implantacéo
do gerenciamento por processos e 0 redesenho do processo de
producdo com o intuito de oferecer um produto e ou servigo de

qualidade, que ndo ofereca risco a salde do cliente.

4.5.6 Dinamica da intervencao:
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Com a definicdo das solugdes a serem implementadas, 0 mapa
geral do processo critico e 0s pontos criticos, foi tracado como seria a
dindmica de intervencdo no processo de producédo do lactario do SND.

A dinamica de intervencao seguiu 0s seguintes passos:

Iniciaram as atividades no processo de solicitagdo da producdo
de leites artificiais, quando foram acompanhadas e inspecionadas
todas as etapas de producdo desenvolvidas por cada subprocesso,
listando todas as ndo-conformidades e dificuldades na execucéo.

Com os dados em maos, foi efetuada a analise dos mesmos com
a participacdo do nutricionista chefe, o nutricionista interventor,
lactarista, auxiliar de lactério, copeiras, técnico de enfermagem e
enfermeiras de modo a solucionar os problemas, priorizando aqueles
que mereciam mais atencgéo.

A partir dai, iniciou-se a execucdo das atividades, dando
continuidade a implantacdo do gerenciamento por processos. Nessa
fase de analise do processo, o benchmarking contribuiu para que
fossem realizadas comparacbes dos melhores processos com 0s
processos criticos que necessitavam ser controlados, buscando um
desempenho superior. A partir de entdo, procurou-se implantar
solugbes para as causas dos processos criticos e 0 melhoramento do
desempenho dos mesmos. Foi realizado um treinamento para oS
colaboradores que executam as atividades mais criticas, ou seja,
treina-se o colaborador para que esse aplique as solucdes encontradas
para alcancar melhorias no processo durante a execucao desse.

O treinamento foi dado pelo nutricionista interventor ao
lactarista, auxiliar de lactario e copeiras que repassam as informacoes

a todos os envolvidos no processo de producdo de leites artificiais.
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Apds o treinamento, ja com os colaboradores executando 0s processos
de producdo, procurou-se avaliar o que foi ministrado, mediante a
analise microbioldgica dos leites artificiais produzidos para que esses
garantissem a melhoria do processo. O nutricionista interventor
acompanhou o andamento do processo, verificando como foi
implantada, e como os colaboradores estavam verificando a qualidade
do servigo executado. A seguir, é apresentado o fluxograma do ciclo
das atividades da dindmica de intervencdo no processo a ser

submetido a andlise (Figura 14).

Inicio das atividades no processo de
producéo de leites artificiais

A 4

Acompanhamento das
atividades

A 4

A 4

Coleta de dados e andlise
dos problemas encontrados

A 4

Identificacdo de oportunidades e
melhorias

A 4
Avaliar a priorizacdo de solugdes

A\ 4
Iniciar os processos de producao

A\ 4
Treinamento dos colaboradores

Figura 14 — Fluxograma de acompanhamento das atividades de
intervencao
Fonte: Autora da pesquisa
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4.5.7 Aplicacdo da intervencdo no processo de producado de leites
artificiais:

A analise comecou a ser realizada seguindo a mesma ordem em
que é apresentada na figura 14 do fluxograma de acompanhamento
das atividades de intervencéo, para que fosse possivel proceder a uma
verificacdo de como era executado o servi¢co de producgédo de leites
artificiais.

A aplicacdo da intervencdo comecou a ser realizada no
mapeamento dos processos, de forma a eliminar 0s processos criticos
de cada subprocesso, com suas respectivas necessidades e exigéncias,

com o intuito de atendé-las em sua totalidade.

4.5.7.1 Aplicagdo da intervencdo no mapeamento dos processos:

Quadro 9

Subprocesso 1: Solicitagdo da producéao de leites artificiais

v

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
CTl neonatal | Prescricdo | Solicitara | Entregaro | Lactario do
médica producao mapa de SND
(mapa de parao dieta no
leites) lactario. lactario.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 10

Subprocesso 2: Solicitacdo de insumos para a producéo de leites

v

fortificante
de leite
materno,
material

descartavel,

seringas.

requisitar 0s

INSUMoS.

Guardar os
INSUMOS no

estoque

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Farmécia do | Leite em po | Ir a farmacia| Seguiras | Lactario do
hospital artificial, |do hospital e| rotinas de SND

preparo dos
leites
artificiais de
acordo com
a prescricao

meédica.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 11

Subprocesso 3: Producéo de leites artificiais na ante-sala

!

l

!

l

—

Fornecedor

Entrada

Processo

indicado

Saida

Clientes

Lactario do
SND

Mapa de
leites
conforme a
prescricao

meédica.

Higienizar
maos;

Ir a ante-
sala;

Escrever
etiquetas;

Passar pelo
guiché area
limpa;

Higienizar
maos;

Colocar
mascara e
avental;

Higienizar
maos;

Colocar
luvas;

Entrar na
sala de

preparo.

Prematuros
internados
na CTI

neonatal.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 12

Subprocesso 4: Producéao de leites artificiais na sala de preparo

!

l

!

l

=

Fornecedor

Entrada

Processo

indicado

Saida

Clientes

Lactario do
SND

Mapa de
leites
conforme a
prescricao

meédica.

Dispor as
mamadeiras
na bancada;

Selecionar, e
montar
bicos;

Montar
campo ;

Diluir o pé
com a agua
esterilizada;

Coar num
recipiente
estéril;
Sugar o leite
com uma
seringa;

Envasar e
tampar;

Identificar;

Ensacar.

Passar pelo
guiché limpo
até a ante-
sala.
Acondicionar
em
refrigerador

especifico.

Prematuros
internados
na CTI

neonatal.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 13

Subprocesso 5: Solicitacdo de fornecimento de leites artificiais

|

|

|

|

-

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Lactariodo | Solicitar Solicitar e Entregar | Prematuros
SND fornecimento buscar mamadeiras | internados
de leites | mamadeiras na CTI na CTI
artificiais no neonatal. neonatal.
conforme | refrigerador;
horario

estabelecido

Conferir a
solicitacéo
com a

producao.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 14

Subprocesso 6: Solicitacdo de entrega de leites artificiais

|

|

|

|

-

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
Lactariodo | Recebere |Aquecer em | Entregar as Copa do
SND conferir as | banho-maria | mamadeiras lactario
mamadeiras vazias com | responsavel
de acordo Retirar o residuos pela
com a leite com a para distribuicdo
prescricao seringa | higienizacéo.
médica.
Infundir na
sonda ou
copinho.

Fonte: Autora da pesquisa
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Quadro 15

Subprocesso 7: Higienizacao e desinfeccdo de mamadeiras

|

|

|

|

-

Fornecedor | Entrada Processo Saida Clientes
indicado
CTI neonatal | Mamadeiras | Entregar Enviar Lactario do
vazias com | mamadeiras | mamadeiras SND.
residuo de |vazias para o para
leite lactario higienizacao
artificial e

desinfeccao

Fonte: Autora da pesquisa

4.6 Caracteristicas do lactario apos a aplicacéo da intervencao:

Com os clientes internos e fornecedores definidos no interior do

processo abordado, iniciou-se a intervencdo nos fluxogramas de

atividades de cada subprocesso (Figuras 15, 16, 17 e 18) visando a

eliminar os processos criticos de producdo que afetam a qualidade do

produto/servico oferecido ao cliente.
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Receber e conferir
0 mapa de dieta

Aprovado Comunicar a

CTI neonatal

Encaminhar a solicitagdo para a <
producéo de leites artificiais ao lactario

Aprovado

Entregar o mapa de dieta no lactario |«

Aprovado

Solicitar os insumos para a <
producdo de leites com a farméacia

\ 4

Receber e conferir
0s insumos

v

Guardar os insumos
no estoque

Aprovado

Dar inicio as rotinas de
preparo de leites artificiais

Figura 15 — Fluxograma do processo de solicitacdo da producéo de
leites artificiais

Fonte: Autora da pesquisa

150




Receber insumos e
conferir o mapa de
dieta

Conferir as
mamadeiras e colocé-
las na bancada

- Comunicar N3
ao a Comunicar
aCTI
Aprovado Aprovado oy
neonatal ou P auxiliar
farmécia

sim |

v

Higienizar as maos <

4

Ir até a ante-sala para

escrever etiquetas

v

Passar etiquetas pelo
guiché de area limpa

A 4
Higienizar as maos

A 4

Colocar mascara e avental

A 4
Higienizar as méaos

A\ 4
Colocar luvas

Sim

Entrar na sala de
preparo

sim |

v

Selecionar e montar bicos

A

4

Montar campo

A 4

Diluir o leite em pé com agua
esterilizada

A 4

Coar num recipiente esteéril

A 4
Sugar o leite com seringa

A 4
Envasar e tampar

A\ 4
ldentificar e ensacar

Sim

Liberar pelo guiché
limpo e acondicionar
no refrigerador

.

Figura 16 — Fluxograma de producdo na ante-sala e sala de preparo

Fonte: Autora da pesquisa
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Solicitar a entrega de
mamadeiras com a copa

da unidade conforme
horario pré-determinado

!

Sim

Deslocar-se até o refrigerador [«

\ 4

Conferir a solicitacdo
com a producgéo
acondicionada no
refrigerador

Sim

Entregar as
mamadeiras na
CTI neonatal

Receber e conferir as
mamadeiras de acordo
com a prescricdo médica

Nao

Comuni
caro
lactario

Sim l

Adquecer a

mamadeiraem [
banho-maria

A 4

Retirar o leite com seringa
estéril

A 4

Infundir na sonda ou
administrar com copinho

Sim

Entregar mamadeiras
para higienizacdo

.

Figura 17 —Fluxograma de solicitacdo de fornecimento de leites

artificiais e entrega das mamadeiras

Fonte: Autora da pesquisa
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Receber as mamadeiras sujas
e vazias da CTI neonatal

Néo
< s

Comunicar a
enfermeira da CTI
neonatal

w ]

Pré-hiaienizar

A

A 4
Encaminhar para area suja

A\ 4
Hiaienizar com &qua e sabdo

v
Enxaguar varias vezes

A 4
Ferver por 20 minutos

A 4
Escorrer a agua

A\ 4
Deixar secar naturalmente

A\ 4
Acondicionar mamadeiras, aruélas,

caixas plasticas fechadas e bicos no Nao

refrigerador

Figura 18 — Fluxograma de higiene e desinfec¢do de mamadeiras

Fonte: Autora da pesquisa
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Depois de realizada a intervencdo nos fluxogramas dos
subprocessos, 0 redesenho da estrutura permitiu maior integracéo
entre as atividades, auxiliando o nutricionista a resolver problemas de
controle associado a estrutura funcional.

O lactario passou a organizar o trabalho de acordo com as
saidas e ndo de acordo com as tarefas, os colaboradores passaram a
desempenhar o0s processos e a tomada de decisbes passou a ser

descentralizada.

o

Figura 19: Hierarquia do processo

Fonte: Autora da pesquisa
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Apdls a intervencdo, as atividades do lactario passaram a
funcionar por processos, permanecendo a aparéncia de uma estrutura
funcional, mas com processos operando efetivamente de forma
horizontal.

Afirmando a citacdo de Gongalves (2000), que na pratica as
areas funcionais e suas chefias ndo desaparecem quando a organizacao
se estrutura por processos. A medida que os donos do processo vao
assumindo responsabilidade cada vez maior pelo projeto, pela
estruturacdo e pelo funcionamento dos processos essenciais das
empresas, 0s chefes das areas funcionais se focam cada vez mais no
treinamento e na capacitacdo do seu pessoal.

Assim, os colaboradores passaram a valorizar o trabalho em
equipe, comegou a existir maior cooperacdo, aumentando a
responsabilidade individual. Os colaboradores cumprem suas tarefas,
mas ampliaram a sua Vvisdo, pois todos passaram a Ser responsaveis
pelo processo de producédo de leites artificiais. Com isso, passaram a
identificar e a aperfeicoar os processos de trabalho, pois na visao
horizontal o trabalho ndo é transferido de uma unidade organizacional
para a seguinte. O aproveitamento da experiéncia e do conhecimento
dos envolvidos passou a ser compartilhado dentro de um fluxo

horizontal de conhecimento beneficiando a todos.

4.7 Resultados encontrados com a implantacéo do gerenciamento
POr Processos:
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Os resultados encontrados no lactario do Servico de Nutrigéo e

Dietética foram, primeiramente, com a analise dos processos de

producéo de leites artificiais , nos seguintes subprocessos: solicitacdo

da producdo de leites artificiais, solicitacdo de producdo de leites

artificiais na sala de preparo, solicitacdo de fornecimento de leites

artificiais, solicitacdo de entrega de leites artificiais e subprocesso de

higienizacdo e desinfeccdo de mamadeiras. Nessa primeira analise,

acompanhou-se o0 processo de producdo de leites artificiais sendo

destacados em cada subprocesso 0s pontos criticos mais fregientes,

0s quais sdo destacados na tabela e no grafico a seguir.

Tabela 1 - Analise dos pontos criticos no

implantacdo do gerenciamento de processos:

1° trimestre de

Pontos Més 1 |Frequéncia|Més2 |Frequéncia|Més3 |Freqléncia
Criticos

Atraso na 16 8,8% 8 4,4% 4 2,2%
entrega

Falha na 14 7,7% 7 3,9% 2 1,1%
comunicacdo

Erros de 14 7,7% 8 4,4% 1 0,5%
volume

Técnica de 11 6,1% 3 1,6% 3 1,6%
higiene

incorreta

Desatengdo |7 3,9% 8 4,4% - -

no preparo

Solicitagéo 6 3,3% 3 1,6% 1 0,5%
incorreta

Equipamentos | 4 2,2% 2 1,1% - -
sujos

Utensilios 4 2,2% 4 2,2% - -
sujos

Fonte: Autora da pesquisa
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Figura 20 - Evolucao das melhorias e reducao dos pontos criticos

9,0%

8,0%_|

7,0%

6,0% ]

5,0%

4,0% ——

3,0%

2,0% ] 1
1,0%
0,0% |_I
1 2 3
O Atraso na entrega B Falha na comunicacgao
O Erros de volume O Técnica de higiene incorreta
Bl Desatencdo no preparo O Solicitagdo incorreta
B Equipamentos sujos O Utensilios sujos

Fonte: Autora da pesquisa

O gréfico, acima, representa a evolucdo do desempenho dos
colaboradores na execucdo das atividades no lactario a partir da
intervencdo e implantacdo do gerenciamento por processos e a
aplicacédo das melhorias.

Apbés a implantacdo do gerenciamento por processos e
redesenho do fluxograma do lactario do Servico de Nutricdo e

Dietética em que foi analisado, num periodo de trés meses, 0 processo
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de producdo de leites artificiais detectaram-se varios pontos criticos
que prejudicaram o andamento favoravel do processo (Anexo B),
dentre esses, 0 atraso na entrega de mamadeiras que recebeu o maior
numero de ndo-conformidades, 16, o que corresponde a 8,8% do total
de mamadeiras analisadas no primeiro més; 8 ndo-conformidades, o
que corresponde a 4,4% no més subsequente e 4 ndo-conformidades,
correspondendo a 2,2% no terceiro més. A melhoria dessa nao-
conformidade ocorreu atraves do treinamento e conscientizacdo da
necessidade de comprometimento com o atendimento ao cliente.

Com relacdo a falha de comunicacdo, observou-se, 14 néo-
conformidades, o que corresponde a 7,7% do total de mamadeiras que
foram analisadas no primeiro més; 7 n&do-conformidades, o que
corresponde a 3,9% no segundo més, e 2 ndo-conformidades,
correspondendo a 1,1% no ultimo més. Essa ndo-conformidade foi
melhorada a partir do momento em que os colaboradores tornaram-se
mais responsaveis e conscientes com a melhoria no andamento do
processo. Utilizaram, como ferramenta de apoio, 0S novos
fluxogramas dos processos para efetuarem as corregdes necessarias no
momento de davidas.

As mamadeiras preparadas com volume incorreto apresentaram
14 ndo-conformidades, o que corresponde 7,7% do total de
mamadeiras analisadas no primeiro més; 8 ndo conformidades, o que
corresponde a 4,4% no més subseqliente e uma ndo-conformidade,
correspondendo a 0,5% no terceiro més. Observou-se que no primeiro
més e nos subsequentes, a falha de comunicacdo influenciou
diretamente na producdo de mamadeiras com volume incorreto, a

partir do momento em que os colaboradores envolvidos (CTI neonatal
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e lactario) ndo se preocuparam em informar as alteracdes ou duvidas
com relacdo a prescricdo. Ambas as partes encontravam-se
descomprometidas. A partir do treinamento, das reunides em busca de
melhorias, e da participacdo efetiva de todos no processo de producéo
observou-se a diminuicéo significativa desse processo critico.

A melhoria da técnica de higiene ocorreu através do
benchmarking, palestra, treinamento e conscientizagdo dos
colaboradores do lactario, pois no primeiro més obteve-se 11 ndo-
conformidades, o que corresponde a 6,1% do total de mamadeiras
analisadas, no més subsequente foram realizadas visitas técnicas para
melhorar a higiene e desinfeccdo de mamadeiras, visitas na CTI
neonatal para que os colaboradores vivenciassem a importancia dos
cuidados no processo de producao de leites artificiais no crescimento e
desenvolvimento adequado dos prematuros. Com isso, obteve-se nos
dois meses subsequientes uma melhoria na técnica de higiene
apresentando 3 ndo-conformidades, o que corresponde a 1,6% do total
de mamadeiras analisadas.

A falta de atencdo do colaborador no preparo de leites artificiais
apresentou 7 ndo-conformidades o que corresponde a 3,9% no
primeiro més; 8 ndo-conformidades, o que corresponde a 4,4% no
segundo més e nenhuma ndo-conformidade no terceiro més.
Observou-se uma inter-relagdo dessa ndo-conformidade com o item
de solicitacdo incorreta de producdo de leites artificiais. Pois, 0
colaborador com falta de atencdo e comprometimento ndo possui a
preocupacdo em conferir as solicitacdes antes de prepara-las. Com
1SS0, no primeiro més verificou-se 6 ndo-conformidades, corresponde

a 3,3% do total de mamadeiras analisadas; 3 ndo-conformidades, o
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que corresponde a 1,6% no més subsequiente e uma nao-conformidade
correspondendo a 0,5% no terceiro més. A intensificacdo dos
treinamentos e palestras, utilizacdo do novo fluxograma do processo e
um maior comprometimento dos colaboradores melhoraram
efetivamente a producéo de leites.

Com relacdo a ndo-conformidade envolvendo os equipamentos
e utensilios sujos, verificou-se no primeiro més 4 ndo-conformidades,
0 que corresponde a 2,2% do total das mamadeiras produzidas para
ambas, no segundo més 0s equipamentos tiveram 2 ndo-
conformidades, o que corresponde a 1,1% e os utensilios sujos
apresentaram 4 néo-conformidades o que corresponde a 2,2% das
mamadeiras analisadas e no terceiro més ndo apresentaram nao-
conformidades. Essas ndo conformidades encontram-se diretamente
relacionadas com a falta de comprometimento e atencdo ao
desempenhar a rotina do processo. Visando a eliminar esses pontos
criticos, que influenciam diretamente no aparecimento de
microorganismos patogénicos, intensificaram-se o0s treinamentos e
palestras com profissionais especializados, com o intuito de
conscientizar e comprometer todos os envolvidos no processo de
producéo.

Ao finalizar essa primeira analise, com a implantacdo do
gerenciamento por processo, aplicacdo do treinamento e das
melhorias apresentadas anteriormente, foi possivel conseguir uma
reducdo gradativa dos pontos criticos na execucdo do processo que

afetavam a qualidade do produto e /ou servico oferecido ao cliente.
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Na sequiéncia, mostra-se a figura com reducéo da contaminacao
microbiolégica, a partir da implantacdo do gerenciamento por
Processos.

Figura 21 - Anélise microbioldgica de Coliformes Totais

(padréo < 3ml)

Coliformes Totais
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Fonte: Acqualab — Laboratério de Anélises Clinicas

Figura 22 — Andlise microbioldgica de Staphylococcus Aureus
(padréo 10 ufc/ml)
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A diminuicdo dos microorganismos patogénicos, mostrada
acima, foi possivel apés a implantacdo do gerenciamento por
processo, seguido da aplicacdo das melhorias. O redesenho do
fluxograma do lactario diminuiu o indice de retrabalho, de
contaminagdo microbioldgica e proporcionou aos colaboradores uma
visualizacdo global de todo o processo. O treinamento dado pelo
nutricionista interventor aos colaboradores envolvidos no processo
melhorou a qualidade do servico e, consequientemente, a satisfacdo do
cliente. O nutricionista interventor acompanhou toda a evolucéo desse
processo, antes e depois da implantacdo do gerenciamento por
processo e do redesenho do fluxograma, fazendo as devidas
intervencdes, para que o sugerido ocorresse corretamente.

Antes da implantacdo do gerenciamento por processo, havia
ocorrido algumas contaminacdes microbiologicas nos leites
produzidos no lactario. No entanto, ndo havia sido procurado buscar

as causas e melhora-las ou elimina-las.
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Apds o aparecimento de um surto infeccioso na CTI neonatal,
apresentando 43 ml de coliformes totais, para um padrdo de 10 ml, na
analise microbioldgica dos leites produzidos, e no més seguinte a
contaminacdo com staphylococcus aureus apresentando 20 ufc/mi
para um padrdo de 10 ufc/ml (Anexo C), buscou-se entéo, investigar
todo o processo e iniciar um treinamento no proprio local de trabalho.
A técnica de resolucdo de problemas foi eficaz na busca para
diminuicdo gradativa dos pontos criticos, com isso, verificou-se uma
evolucédo no aprendizado dos colaboradores envolvidos, contribuindo
com solucdes para melhorias.

Dessa maneira, percebe-se o interesse dos colaboradores em
realizar o trabalho com qualidade, verificando eles préprios o trabalho
executado a partir dos processos. A necessidade de constante
inspecdo, por parte do nutricionista responsavel, verificada na
estrutura funcional, foi diminuindo a partir da implantacdo da
estrutura por processos, pois a qualidade dos leites produzidos e dos
servigos oferecidos estava atingindo os objetivos e os colaboradores

tornaram-se responsaveis pelos processos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O sucesso de uma organizacdo depende de sua capacidade
em assimilar as novas tendéncias mundiais e acompanhar as
mudancas decorrentes dessas novas tendéncias. A
implementacdo do gerenciamento por processos nao
assegura melhorias nem lucratividade. A empresa deve
estar preparada culturalmente para reagir de forma flexivel
ao mercado e promover continuas mudancas no sentido de
melhorar seus produtos e servigos (Coral, 2003).

Atento a essa realidade, a grande maioria das empresas vem
procurando, em seus processos, maior qualidade e produtividade, com
0 intuito de satisfazer as constantes mudancas das necessidades de
seus clientes. Essas necessidades geram uma grande quantidade de
trabalho sendo realizados nessa area, que analisam e aplicam a
metodologia de melhoramento com o uso de ferramentas da qualidade
nos processos produtivos.

Dentro desse enfoque, o presente trabalho apresenta varias
melhorias no processo de producdo de leites artificiais apos a
implantacdo do gerenciamento por processo. Esta trabalha dentro dos
fundamentos de qualidade total, visando a um aumento da satisfacao
dos clientes, envolvimento entre clientes e fornecedores, reducdo de
recursos associados aos processos através da eliminacdo de
retrabalhos e reducdo do tempo do ciclo operacional nos processos.

Esta dissertacdo apresenta, além da revisdo de literatura que se
constituiu no suporte para desenvolver o tema, a analise dos
resultados do estudo e os objetivos propostos como a implantacdo do

gerenciamento por processos em um lactario.



Existe, atualmente, uma grande necessidade de criar sistemas
que garantam a qualidade, bem como a realizacdo de treinamentos
eficazes para a qualificagdo dos colaboradores das organizagdes
hospitalares, de forma a obter colaboradores que procurem gerenciar o
processo satisfatoriamente, utilizando, para isso, ferramentas que
auxiliem no planejamento, execucdo e garantia dos servigos
executados.

Pode-se observar que o gerenciamento baseado em funcdes
utilizado na organizacao hospitalar diferencia-se do gerenciamento por
processo, por ndo apresentar uma politica que motive os colaboradores
com o objetivo de mudarem para melhor, buscando aperfeicoar o
processo, assim como, realizarem treinamentos que déem suporte a
formacdo da mao-de-obra.

Com isso, verificou-se que o lactario do SND encontrava-se
estruturado no modelo tradicional, baseado em blocos ou unidades
padrdes de producdo, onde os colaboradores sdo a unidade baésica,
sendo, a partir dai, dispostos em grupos de trabalho e em seguida em
funcdes. Assim, segundo Galbraith (1993), a principal unidade padrao
para estruturacdo das empresas tem sido o agrupamento funcional dos
grupos de trabalho. No entanto, esse modelo organizacional, baseado
na forte especializacdo das funcdes, opera como um compartimento
separado, com pouca integracdo com o restante da organizacao.

Em consequiéncia disso, as atividades que envolvem varias
unidades organizacionais, véem-se afetadas por rigidas barreiras
departamentais que aumentam a duracdo do processo, causam erros,
criam confusGes e aumentam retrabalho e os custos. Verificou-se,

durante 0 mapeamento dos processos criticos, que esses fatores
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afetavam a qualidade do servico e/ou produto oferecido pelo lactario.
Os colaboradores concentravam-se na tarefa designada para si, ndo
desenvolvendo uma visdo global do processo, no entanto, os clientes
acabavam sendo desatendidos e a maior parte das vezes ndo recebendo
0 servico e/ou produto de que necessitavam.

Verifica-se uma tendéncia das organizagGes com sistema de
gestdo da qualidade em focar os processos e a melhoria continua nos
servigos e produtos visando a diminuir a tendéncia das organizagdes
funcionais com a burocratizagcdo excessiva. Esse enfoque nos
processos traz consigo uma mudanca nas responsabilidades da
qualidade. Produzir produtos e servicos excelentes para os clientes,
requer que todas as pessoas envolvidas no processo, independente de
sua funcdo, déem o melhor de si mesmo nesse esforco comum de
satisfazer as necessidades do cliente e se responsabilizem pela
qualidade de seu proprio trabalho.

Conforme apresentado no segundo capitulo, no modelo
tradicional, de organizagOes funcionais, as divisdes ou unidades de
negdécio eram agrupamentos funcionais que surgiam com O
crescimento da organizacdo, ou seja, com o0 crescimento da
organizacdo agrupavam-se as suas fungbes em divisdes relacionadas
entre si, cada uma com autonomia operacional, estando integradas
numa Unica organizacao.

No modelo proposto pelo estudo, o conceito béasico € o
mesmo que o modelo tradicional, a diferenca é que em vez de um
agrupamento de fungdes haverd um agrupamento de processos. E,
através disso, foi redesenhado o fluxograma do processo de producéo

do lactario, a partir do mapeamento dos processos criticos. Dessa
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maneira, foi possivel ajustar e caracterizar melhor cada um dos
processos existentes, evitando sobreposi¢cdes e impactos negativos, de
forma a delinear bem o inicio e o fim de cada processo.

Do ponto de vista geral, a construgdo do diagrama de causa e
efeito (figura 13) propiciou uma dindmica de intervencdo baseada no
fluxograma de acompanhamento das atividades (figura 14), , em que
as dificuldades expostas suscitaram a necessidade de estabelecer uma
definicdo dos processos muito mais precisa a partir da melhoria
continua.

Com o desenvolvimento deste estudo, no lactario, verificou-se
um envolvimento dos colaboradores em participar da descoberta de
solugdes, através do diagrama de causa e efeito (figura 13) para o
melhoramento do processo, e assim coloca-las em préatica. Visando a
melhoria no processo realizou-se benchmarking, palestras e
treinamentos para qualificar a mao-de-obra.

Com a aplicacdo pratica, conseguiu-se observar que a
implantagdo da metodologia proposta permitiu  diagnosticar
eficazmente a situacdo do problema, evidenciando e identificando
facilmente as suas causas.

A metodologia do gerenciamento por processos proporcionou
um crescimento técnico dos colaboradores do lactario, eliminando a
contaminacdo microbioldgica dos leites produzidos, que foi
comprovada através de exames microbiologicos mensais (anexos 1-9),
diminuindo o indice de processos criticos envolvidos na producéo,
conscientizando e comprometendo 0s  colaboradores no
desenvolvimento do processo, assim como proporcionando maior

habilidade e autonomia para solucionar problemas.
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O treinamento fornecido de maneira informal facilitou a
compreensdo e a participacdo das atividades implantadas,
proporcionando um retorno imediato.

O sistema de producdo do lactario apresentava varios
problemas e dificuldades no momento da implantacdo do
gerenciamento por processos, provocados por fatores como a falta de
planejamento prévio do fluxograma de solicitacdo e entrega dos leites
artificiais, volume de leite artificial incorreto, falha de comunicacéo e
de cumprimento de rotinas, entre outros. Esses fatores, em geral,
foram provocados por falha da supervisdo técnica na orientacdo e
monitorizagdo das rotinas, falta de atengdo e comprometimento dos
envolvidos.

Com a aplicagdo da metodologia, aléem de minimizar a
contaminacdo microbiologica no processo de producdo de leites
artificiais, destaca-se também os seguintes objetivos alcangados:

e Diminuicdo significativa dos pontos criticos;

e Melhora da qualidade do produto fornecido ao cliente;

e Reducdo do retrabalno devido ao redesenho do
fluxograma de producéo;

e Aumento do conhecimento técnico dos colaboradores;

e Melhora da satisfacdo do cliente;

e Comprometimento e responsabilidade dos envolvidos

com o processo de producdo de leites artificiais.

Portanto, para obter total sucesso e manter-se no mercado, 0s
sistemas de gestdo da qualidade perseguem a satisfacdo dos clientes

através da melhoria continua de todos os métodos e processos
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produtivos da organizacdo, mediante a participacdo ativa de todos 0s
envolvidos (Grijalvo, 2002).

Percebe-se, assim, que através dos pontos criticos expostos no
mapeamento do processo de producdo de leites artificiais, que
ocasionaram a contaminag¢do microbioldgica, suscitou a necessidade
de modificar a estrutura funcional implantando uma estrutura por
processos. Ressaltando que o objetivo da implantacdo do
gerenciamento por processos no lactario ndo foi substituir estruturas
verticais por estruturas horizontais, mas sim minimizar a
contaminacdo microbiologica dos leites produzidos a partir do

conhecimento dos processos de producéo.

5.1 Recomendacdes para trabalhos futuros:

No desenvolvimento e implantacdo do gerenciamento por
processos, foram observados alguns aspectos que poderiam ser
aprofundados e trazerem maiores contribui¢Ges cientificas. Neste
trabalho de pesquisa, esses aspectos ndo foram abordados, devido a
limitacbes de tempo, porém serdo deixados aqui como sugestdes para
temas de futuros trabalhos:

e Aplicar a metodologia proposta em outros processos de
producdo do SND, como forma de obter um
comparativo entre 0S processos, ja que o tempo limita a

realizacao de todos 0s processos produtivos;
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e Desenvolver um estudo da relacdo custo/beneficio da
implantagdo da metodologia em outro processo de
producédo do SND;

e Desenvolver um estudo comparativo na éarea de
gerenciamento por processos sobre a experiéncia de
outras organizacgdes hospitalares ;

e Verificar se o treinamento proposto ira apresentar os
mesmos indices de melhoria em outros lactarios;

e Desenvolver programas de capacitacdo para qualificar
colaboradores envolvidos no processo produtivo em
organizacdes hospitalares;

A mesma metodologia utilizada no lactario podera ser
utilizada em outros servigos assistenciais e produtivos como
enfermagem, fisioterapia, psicologia, lavanderia, manutencédo, centro
de materiais, farmacia, entre outros, para melhorar os procedimentos
hospitalares, promovendo uma assisténcia integral especializada aos

clientes.
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