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RESUMO

Objetivou-se apresentar uma forma de medir e avaliar a maturidade
organizacional para a implantagcdo de um sistema de Gestdo da Qualidade Total —
SGQT, tendo como estudo de caso o ITPAC — Farmacia Escola, que se enquadra
como uma empresa tradicional, ou seja, que ndo possui nenhum Sistema de Gestéo
da Qualidade — SGQ. Este estudo se fez por meio de pesquisa quantitativa junto aos
gestores e colaboradores da organizacéo, através da aplicacdo de um questionario,
visualizando o ponto de vista de todos os setores internos da Farmacia Escola,
obtendo assim, atraves dos resultados encontrados, a intensidade dos fatores ativos
que inibem a Gestdo da Qualidade Total em suas atividades desenvolvidas. Os
parametros dos itens do questionario aplicado é calibrado pela pesquisa “ The
Impact of Just-In-Time Implementation and ISO 9000 Certification on Total Quality
Management” de L. Paul Dreyfus, Sanjay L. Ahire, and Maling Ebrahimpour (2004).
O método utilizado aplica conceitos da Teoria da Resposta ao Item (TRI) para
avaliar o grau de maturidade de fatores criticos de sucesso no desenvolvimento das
atividades da Farmécia Escola - ITPAC: um relacionado as a¢des de implementacao
do Sistema de Gestdo da Qualidade Total (SGQT) e outro relacionado aos
Resultados obtidos pela Gestdo Administrativa da Farmacia Escola - ITPAC com
relacdo a qualidade dos produtos e servicos que oferece. A Pesquisa tambéem
fornece diretrizes para auxiliar na resolucado dos fatores que inibem o emprego da
Gestdo da Qualidade Total na Farméacia Escola — ITPAC pautadas nos resultados
encontrados. Essas diretrizes possibilitam a Farmacia Escola, melhorar seus
processos e consequentemente, alcancar niveis mais elevados de maturidade para
a implantacdo da Gestdo da Qualidade Total. E importante destacar que um
planejamento estratégico da Qualidade, valorizando a relacdo com os clientes,
potencializando a capacidade dos processos e dos vinculos humanos funcionais e

dos fornecedores, é um fator critico de sucesso para qualquer empresa.

Palavras-Chave:Gestdo da Qualidade Total (GQT); Teoria da Reapmsttem (TRI); GQT

na Farmacia Escola; Maturidade.



ABSTRACT

Aims to present a way to measure and evaluate the organizational maturity for
the implantation of a Total Quality Management System - TQMS, having as a case to
study ITPAC — Pharmacy School, that qualifies as a traditional business, which does
not have a Quality Management System - QMS. This study is done as a quantity
research with the directors and helpers of the organization, through questions,
getting to know the opinion of all the inside workers of the Pharmacy School,
achieving this way, through the answered obtained, the intensity of the active factors
that stand in the way of a Total Quality Management in the developed activities. The
parameters of the items in the questions made is calibrated by the research “The
Impact of Just-In-Time Implementation and ISO 9000 Certification on Total Quality
Management” by L. Paul Dreyfus, Sanjay L. Ahire, and Maling Ebrahimpour (2004).
The method used applies concepts from the Item Answer Theory (IAT) to evaluate
the maturity level of successful critic factors in the development of the activities in the
Pharmacy School — ITPAC: one related to the actions of implantation of a Total
Quality Management System (TQMS) and another related to the Results obtained by
the Pharmacy School Administrative Management — ITPAC in relation to the quality
of the products and services offered. The research also supplies lines of direction to
help with eliminating the factors that interrupt Total Quality Management System in
the Pharmacy School — ITPAC according to the results achieved. These lines of
direction allow the Pharmacy School to improve there processes and consequently,
achieve higher levels of maturity to the implantation of a Total Quality Management
System. It is important to emphasize that a Quality strategy planning, valuing the
relationship with the clients, giving more strength to the capability of the processes
and human functional links and the supplier, is a successful critic factor to any

business.

Key Words: Total Quality Management (TQM); Item Answer Theory (IAT); TQM at
the Pharmacy School; Maturity.
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA

O tema em andlise no presente trabalho € a maturidade da Farmécia Escola
do ITPAC, que nado possui nenhum SGQ, para a implantacdo da Gestdo da
Qualidade Total.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Esta dissertacdo tem foco na avaliagdo em nivel organizacional dos fatores

habilitadores para o sucesso do processo de implantacao da GQT.

1.3 OBJETO DA PESQUISA

1.3.1 Problema

O problema abordado neste trabalho pode ser descrito da seguinte

maneira:

e Como medir a maturidade em implantar um sistema de Gestdo da
Qualidade Total, numa organizagcdo tradicional, ou seja, que nao

possui nenhum Sistema de Gestao da Qualidade?

1.3.2 Hipotese Bésica

A hipétese basica desta pesquisa foi:

e« Pode-se aferir o grau de maturidade organizacional para o sucesso na
implementagcdo e nos resultados da Implantacdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade Total a partir da Teoria da Resposta ao Item.
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1.3.3 Hipdteses Secundarias

As hipéteses secundarias desta pesquisa foram:

* O grau da maturidade da implementacgéo e dos resultados da Implantacéo
de um Sistema Gestdo da Qualidade Total pode ser representado por

intermédio de uma escala de medida;

e A Teoria da Resposta ao Item é ferramenta adequada para avaliar
processos hipotéticos pelos seus tracos latentes, e capaz de determinar a
probabilidade de ocorréncia e o grau de maturidade de um conjunto de

fatores analisados;

* A andlise dos resultados de uma pesquisa referente aos fatores criticos
de sucesso na implantacdo de um SGQT, obtidos segundo axiomatizado
na TRI, possibilita inferir a eficacia dos propositos do SGQT na obtencéo
dos resultados de cada fator pesquisado;

* Problemas de qualidade de produtos e servicos da Farmécia Escola —
ITPAC, podem ser mitigados com a implantagdo de um SGQT.

1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho foi desenvolver uma metodologia para avaliar
a maturidade organizacional quanto aos fatores habilitadores para o sucesso na
implementacgéo da Gestao da Qualidade Total, e para o atendimento dos resultados
adequados ao aumento da qualidade dos produtos e servicos de uma Farmacia

Escola.
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1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os obijetivos especificos deste trabalho foram:

Discutir a implementacdo da Gestdo da Qualidade Total baseado numa

empresa que nao possui nenhum SGQ;

Avaliar, através da Teoria da Resposta ao Item, o grau de maturidade
correspondente a fatores criticos de sucesso na implementacdo da

Gestao da Qualidade Total baseado na empresa tradicional,

Apresentar a visdo de colaboradores de uma organizacdo no que tange a
melhoria da qualidade dos produtos e servi¢os, obtida pela implantacéo

de um Sistema de Gestao da Qualidade Total,

Oferecer subsidio para tomada de decisdo para as areas de Gestdo da
Qualidade Total.

Mostrar, na Farméacia Escola, fatores inibidores e qualificadores da

implantacdo da Gestao da Qualidade Total.

1.6 METODOLOGIA

1.6.1 Método de Abordagem

Foi utilizado o método hipotético-dedutivo. Inicia-se pela percepcdo de uma

lacuna nos conhecimentos, acerca da qual formula hipoteses e, pelo processo de

referéncia dedutiva, testa a predigcdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela

hipotese.
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1.6.2 Métodos de Procedimento

Os métodos de Procedimento utilizados nesse trabalho sdo: Comparativo e
Estatistico. Tem-se como cenario organizacional de aplicacdo a Farmacia Escola do

ITPAC — Instituto Tocantinense Presidente Antonio Carlos.

1.6.3 Técnicas de Pesquisa

A técnica de pesquisa utilizada foi através de revisédo bibliografica, a partir de
material j& elaborado e tornada publica em relacdo ao tema estudado, constituido
principalmente da Internet, dissertagdes, livros e artigos cientificos. (Documentacao
indireta). Outra técnica utilizada foi a Observagéo Direta Extensiva por Questionéario
com base na Teoria de Resposta ao Item, por meio de pesquisa quantitativa junto
aos colaboradores e gestores que atuam diretamente na implantacdo da GQT na

organizagao.

1.6.4 Tipo de Amostragem

O tipo de amostragem utilizada foi a ndo-probabilistica intencional. Ela nédo faz

uso de uma forma aleatoria de selecéo.

1.6.5 Fatores e Subfatores Avaliados

Este trabalho se utiliza da seguinte taxonomia para avaliar o grau de
maturidade de dois fatores criticos de sucesso relativos ao SGQT, subdivididos em
18 (dezoito) subfatores, sendo 13 (treze) pertencentes ao primeiro fator -
Implementacdo do SGQT, demonstrados no QUADRO 1 e, 5 (cinco) compondo o
segundo fator — Resultados da Gestdo Administrativa quanto a qualidade,
apresentado no QUADRO 2, a saber:



QUADRO 1 - Subfatores avaliados relacionados ao fator de
implemetacdo do SGQT. Fonte: do préprio autor com a pesquisa
calibrada Dreyfus et. al (2004)

Fator 1 — Implementacdo do SGQT

Subfator

1- Comprometimento da Alta Dire¢&o

2- Planejamento Estratégico para Qualidade

3- Gerenciamento da Qualidade para Fornecedores

4- Foco no Cliente

5- Treinamento

6- Delegacdo (Empowerment)

7- Cooperacédo/Trabalho em equipe

8- Gerenciamento de Projetos (Design Management)

9- Benchmarking

10- Gerenciamento da Informacdo da Qualidade do Processo (Analise Critica de

Processo)

11- Sistema de Gerenciamento da Qualidade Global

12- Controle Estatistico de Processo

13- Solucéo de Problemas

QUADRO 2 - Subfatores avaliados relacionados ao fator de
Resultados da Gestao Administrativas quanto a qualidade. Fonte: do

préprio autor com a pesquisa calibrada Dreyfus et. al (2004).

Fator 2 — Resultados da Gestdo Administrativa quant o a qualidade

Subfator

14- Qualidade dos produtos e servigos

15- Qualidade do Processo

16- Desempenho no Desenvolvimento de produtos e servigcos

17- Satisfacédo do Cliente

18- Desempenho da Organizacgéo

18
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O segundo e terceiro capitulos foram apresentadas fundamentagéo tedrica que
expbe a revisdo de literatura realizada e a andlise dos resultados obtidos na

aplicacao da pesquisa.

* Capitulo 2 — Qualidade e Gestdo da Qualidade Total: é dedicado a
revisao bibliografica sobre o tema. Apresenta sua definicdo, finalidade,
um breve historico sobre o assunto, introduz conceitos basicos do que
€ a Qualidade, a Gestdo da Qualidade Total, principais conceitos da
TQM (Total Quality Management) e a Gestdao da Qualidade Total na

area de produtos, servicos e especificamente em Farmacia Escola.

e Capitulo 3 — Farmacia Escola Do ITPAC — Estudo de C aso — uma
abordagem da Farmacia Escola, sua caracterizagcdo, a pesquisa
realizada, apresentando a aplicacdo do método proposto, expondo a
interpretacdo dos parametros e a adequacao do método, os resultados
da pesquisa, e ainda a andlise dos resultados, as conclusdes obtidas
no trabalho, um conjunto de recomendacdes pautadas nos resultados

encontrados, a concluséo final e sugestdes para pesquisas futuras.

Complementam o presente trabalho as Conclusfes e Referéncias,
onde ¢é relacionado o referencial teérico que serviu de base para sua
elaboracéo; e os Apéndices, que expbe uma revisdo mais detalhada sobre a
TRI — Teoria da Resposta ao Item, analise dos resultados da pesquisa
aplicada e o Termo de Acordo de Aplicacdo de Pesquisa, firmado entre a

organizacdo e o Pesquisador, autor desta Dissertacdo de Mestrado.
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2. QUALIDADE E GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

2.1 DEFINICAO DA QUALIDADE

A palavra “qualidade” apresenta caracteristicas que implicam dificuldades
de porte consideravel para a sua perfeita definicdo. Além de n&o ser um termo
empregado em contextos bem definidos, ndo € um termo técnico exclusivo, mas
uma palavra de dominio publico, um termo que todo mundo ja conhece, em que, ndo
se pode “redefinir’ intuitivamente; nem restringir seu uso a situacdes especificas,
considerando uma grande possibilidade de defini-lo de forma equivocada.

O problema nao esta nos equivocos cometidos ao definir qualidade,
mas nos reflexos criticos desses equivocos no processo de gestao. Definir qualidade
de forma errbnea leva a Gestdo da Qualidade a adotar acdes cujas consequéncias
podem ser extremamente sérias para a empresa (em alguns casos, fatais em termo
de competitividade). O que faz entender por que se enfatiza tanto a preocupacéo
com os reflexos praticos que os conceitos equivocados de qualidade podem ter, é
que a Acao da Gestado da Qualidade, considera que, existe um processo natural de
transferéncia de valores, habitos e comportamentos do meio social externo para o
interior das organizacbes, ela tende transferi-lo para a atividade produtiva. Ao
desenvolverem seu trabalho, essas pessoas acabam por concentrar seus esfor¢os
numa direcdo que nem sempre € a mais correta. Devido a esses aspectos, tem-se
direcionado a Gestdo da Qualidade para a criacdo de uma cultura da qualidade.
Entende-se “cultura” como um conjunto de valores que a sociedade atribui a
determinados elementos, situacdes, crencas, idéias etc.

Para definir corretamente qualidade, o primeiro passo € considerar a
gualidade como um conjunto de atributos ou elementos que compdem o produto ou
servigo, atendendo melhor a dimensédo que traz o seu conceito.

David Garvin (em 1984) — pensava em classificar os conceitos da
qualidade em diferentes grupos. Como contribuicdo teorica, seu esforco foi bastante
interessante. Mas, na prética, seu trabalho rendeu contribuicdo maior ao ser
interpretado como “razbes de consumo”. Em linhas gerais, as cinco abordagens

originais de Garvin:



21

Confianca no processo de producao
Aceitagao do produto
Valor associado ao produto

Confianca na imagem ou na marca

o bk 0N PR

Adequacao ao usuario

Alguns conceitos da qualidade bem aceitos (e corretos), sempre

envolvendo a figura do cliente:

* “Qualidade € a condicao necessaria de aptidao para o fim a que se destina”
(EOQC - ORGANIZAQAO EUROPEIA DE CONTROLE DA QUALIDADE,
1972).

* “Qualidade € adequacao ao uso” (JURAN E GRYNA, 1991).

e “Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (JENKINS, 1971).

2.2 QUALIDADE TOTAL

Segundo a definicdo de Joseph Juran (1995), existe “qualidade” que nao
seja “total"?

Qualidade Total, ndo € uma expressdo nova nem um novo conceito, é
antes de tudo uma decorréncia natural da qualidade definida enquanto “adequacéo
ao uso”, conceito que nao determina nem identifica quais elementos estabelecem
como esse ajuste se processa. A Qualidade, assim, passa a ser caracteristica que
atende “totalmente” ao consumidor cujo objetivo da acdo é o processo produtivo em
gue se deseja adequar um produto ou servico inteiramente ao uso, todos os setores,
areas, pessoas ou, enfim, elementos que tiverem alguma participacdo, direta ou
indireta, em sua producao serdo igualmente responsaveis pela qualidade, ou seja, a
Gestao da Qualidade comeca sua atividade basica com contribuicdes individuais, as
quais estejam plenamente engajadas num movimento organizado e

inequivocamente direcionado.
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Sdo muitas as variaveis que o consumidor considera, quando decide
adquirir um produto ou utilizar um servigo, decorrentes de uma visdo ampla do que
seja adequacdo ao uso. Considerar essas variaveis (preco, utilidade, aparéncia,

durabilidade etc.), assim, tem impacto estratégico sobre a organizacgao.

2.3 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo da Qualidade passa a ser “Gestdo da Qualidade Total” se
suas atividades envolverem todos os requisitos que produtos e servicos devem ter
para realizar o que deseja o cliente, em termos de necessidades, preferéncias ou
conveniéncias, gostos etc. Dentro destes aspectos a Gestdo da Qualidade Total
pode-se utilizar também do conceito de melhoria continua, aqui definida como o
aumento do grau de ajuste do produto a demanda, em termos do atendimento a
necessidades, expectativas, preferéncias, conveniéncias de quem ja € consumidor,
de quem poderia ser nosso consumidor ou de quem o influencia. Todos os esfor¢os,
assim, feitos nessa direcdo configuram-se em mecanismos cujo objetivo € melhoria.
Por sua perspectiva evolutiva, a melhoria continua tem sido considerada, sinbnimo
da qualidade total. Por consequéncia, Gestdo da Qualidade Total é o processo
destinado a investir, continuamente, em mecanismos de melhoria, ou seja, de
aumento da adequacéo de produtos e servigos ao fim a que se destinam.

Joseph Juran (1983) contribuiu decisivamente no movimento japonés em
prol da qualidade, o mesmo que definiu a propria qualidade. Ele criou a sigla “TQM”
(Total Quality Management) que poderia ser, exatamente, traduzida por Gestdo da
Qualidade Total. Juran tanto definiu a Gestdo da Qualidade Total como conferiu a
ela uma caracteristica bem definida, marcante, que a diferencia de outros conceitos,
praticas ou atitudes.

Define a Gestao da Qualidade Total como a extenséo do planejamento dos
negocios da empresa que inclui o planejamento da qualidade (JURAN E GRYNA,

1991:210). Segundo esse mesmo autor, sao atividades usuais da TQM:

» Estabelecer objetivos abrangentes;
» Determinar as acdes necessarias para alcanca-los;

» Atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais ac¢oes;
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* Fornecer recursos necessarios para o0 adequado cumprimento dessas
responsabilidades;

» Viabilizar o treinamento necessario para cada acao prevista (treinar pessoal
nao deixa de ser uma forma de adequar o envolvimento de determinados
recursos aos objetivos de todo o processo);

» Estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantacao
em face dos objetivos;

» Estruturar um processo de analise periddica dos objetivos;

e« Criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre o0s

objetivos fixados e o desempenho das pessoas em face dele.

Essa sequéncia de atividades é tipica do planejamento estratégico dos
negécios da empresa e afirma que ela pode ser aplicada a administracdo para a
qualidade. “Umas das maiores aplicacdes do conceito de planejamento da qualidade
€ o planejamento estratégico da qualidade, algumas vezes chamado de Gestdo da
Qualidade Total (TQM)” (JURAN E GRYNA, 1991-210)

Em dltima analise, a TQM cria uma acdo estratégica da qualidade, que
envolve o desdobramento dos objetivos gerais da companhia para incluir qualidade,
a definicdo clara de responsabilidades pela qualidade em varios niveis, a criacao de
recursos exclusivos para a qualidade e, em resumo, o0 posicionamento do esfor¢o

pela qualidade entre as grandes metas da empresa.

2.4 TQM E OS GURUS DA QUALIDADE

A maior parte dos principios e praticas que suportam o TQM deriva de
contribuicdes de um grupo restrito de estudiosos. Tidos como mestres, ou gurus, 0
conhecimento de seu trabalho € requisito para qualquer esfor¢co visando
compreender e implementar o TQM nas organiza¢des. Mudancas Organizacionais
Wood Jr. (1995) traz no QUADRO 3, principais conceitos de TQM de diversos

autores:



QUADRO 3 — O que é a TQM? Principais conceitos.

Organizacionais, Wood Jr. (1995)
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Fonte: Mudancas

Autor

Conceito de TQM

PORTER, Michael
advantage of nations. New York: Free,
1990. 856 p.

A. The competitive

A condicdo de sucesso de uma empresa esta na
capacidade de inovacdo, tomada em sentido amplo,
englobando da tecnologia as novas formas de

gerenciamento.

HARARI, Oren. Ten reasons why TQM

doesn't work. Management Review,

Saranac Lake, v. 82, n. 1, p. 33-38, jan.
1993.

Argumenta que, em virtude da proliferacdo de
definicbes, teorias e programas, € dificil especificar
com precisdo o significado de TQM. Um modo
alternativo de entender o assunto é pensa-lo de forma
sisttmica , como a interacdo de trés variaveis: o

produto, o cliente e o uso.

BECKER, Sewyn W. TQM does work: ten

reasons why misguided attempts fail
(discussion of O. Harari's Jan. 1993 article).
Management Review, Saranac Lake, v.82,

n. 5, p. 30, May 1993.

Define qualidade total (QT) como um sistema
administrativo orientado para pessoas cujo objetivo € o
incremento continuo da satisfacdo do cliente a custos

reais decrescentes.

MEARS, Peter. How to stop talking about,
and Begin progress toward, total quality
Horizons,

management. Business

Greewich, v 36, p. 11-14. May/June 1993.

Define TQM como um sistema permanente e de longo
prazo, voltado para alcancar a satisfacdo do cliente
através da melhoria continua da qualidade dos

servicos e produtos da empresa.

AGGARWAL, Sumer. A quick guide to total
quality management.
Greenwich, v. 36, p. 66-68, May/June 1993.

Business Horizons,

TQM é uma filosofia para conquistar a confianga do
cliente e garantir a rentabilidade de longo prazo da

empresa.

BROCKA, Bruce, BROCKA, M. Suzanne.
Quality management: implementing the best
ideas of the masters. Homewood: Business
One Irwin, 1992. 408 p.

A partir de outra perspectiva, procuram esclarecer o
conceito de TQM apresentando seus elementos
basicos e as ferramentas e técnicas que podem ser

empregadas nos programas de implementacédo de QT.

As definicdes embora tenham variagces em amplitude e profundidade, giram

sempre em torno dos conceitos de conformidade, adequacgéao ao uso e satisfacao do

cliente. Mudanca Organizacional, Wood Jr. (1995) traz também o0s conceitos de

autores tratados como os gurus da qualidade no QUADRO 4 segundo Brocka e

Brocka (1994) e Dobyns e Crawford-Mason (1991) que descrevem, aspectos

centrais do pensamento de Philip Crosby, Edward Deming, Armand Feigenbaun,

Kaoro Ishikawa e Joseph Juran:
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QUADRO 4 — TQM e os gurus da qualidade: Fonte: Brocka e Brocka (1994) e

Dobyns e Crawford-Manson (1991)

Autor

Conceito de TQM

DEMING, W. Edward. Out of de crisis.
Cambridge, Mass.: MIT, 1986. 508 p.

Suas definicdes de qualidade além de filoséficas tém
carédter revolucionario. Alertava sobre as dificuldades
e 0 longo tempo necessario a implementacao de suas
recomendacgoes.

Seu método possui 14 pontos,

descritos no livro Out of the crisis.

CROSBY, Philip B. Quality is free. New York:
McGraw-Hill, 1990.

Considerado um pensador de negdcios pragmatico,
sua teoria considera a qualidade um conceito de
razoavel simplicidade e também se baseavam em 14
pontos. Seu livro Quality is free, vendeu mais de dois

milhdes de cépias.

JURAN, Quality  control

handbook. New York: McGraw-Hill, 1983.

Joseph M.

Discorda de Crosby ao ndo acreditar que a
implantagdo da qualidade seja simples, mas também
ndo cré que seja tdo complexa quanto Deming
propde. Segundo Juran a administracdo da qualidade
compreende 03 processos basicos: planejamento,
controle e melhoria — a trilogia de Juran. Define
qualidade como adequacdo ao uso - produto
adequado ao uso é o0 que atende as necessidades de

seu consumidor.

FEIGENBAUN, Armand V. Total
control. New York: McGraw-Hill, 1988.

quality

Deu origem ao conceito de controle da qualidade total,
tratando-se como questdo estratégica que demanda
profundo envolvimento de todos dentro da
organizacdo. A qualidade seria um modo de vida para
as empresas, uma filosofia de compromisso com a
exceléncia. Seu pensamento esta condensado em 19

passos para melhoria da qualidade.

ISHIKAWA, Kaoru. What is total quality
control? The Japanese way. Englewood
Cliffs: Prentice-Hall, 1985. 216 p.

Criou os famosos circulos de controle da qualidade. E
as 07 ferramentas de Ishikawa constituem importante
instrumental de auxilio nos processos de controle da
gualidade. Ao contrario de outras metodologias que
colocam a qualidade nas maos de especialistas,
Ishikawa acreditava que as sete técnicas podiam ser
utiizadas por qualquer trabalhador e redefiniu o
conceito de cliente, para incluir qualquer funcionario
que recebe como insumo os resultados do trabalho

executado anteriormente por um colega.
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2.5 EXIGENCIAS PARA A IMPLANTACAO DA GQT

Juran afirma que a organizacdo para o TQM requer a estruturacdo de um
Comité da Qualidade Total, bem como de um Departamento de Administracdo da
Qualidade em tempo integral (JURAN E GRYNA, 1991:212) exige, ainda, a definicdo
do nivel de envolvimento de cada setor no processo da qualidade e a estruturacdo
de um fluxo de informacdes exclusivo para a qualidade. Por fim, sugere a criacao de
um Sistema de Avaliacdo de Desempenho com relacdo aos objetivos, que possa
acompanhar permanentemente as acdes que forem sendo desenvolvidas. No
entanto, a realidade brasileira parece ter aceito todas essas sugestdes, menos uma:
a criacdo do comité, considerando que o uso dos termos “equipes” e “times” soam

mais adequados.

O TQM se insere num quadro das mudancas organizacionais, 0 que 0
inclui num amplo movimento de profundas alteracdes estratégicas, culturais e
estruturais, estando em dois niveis: o primeiro, mais amplo, refere-se a

competitividade nacional;, o segundo, no nivel intra-organizacional, refere-se a
questao das mudancas da organizacdo do trabalho e dos paradigmas gerenciais.

Ha& sempre que se considerar, que qualquer empresa, independentemente
de seu porte, tem objetivos de sobrevivéncia e crescimento. E ha um senso comum
de que, para sobreviver, a empresa precisa garantir a qualidade de seus produtos e

servicos.

2.6 QUALIDADE NOS DIVERSOS SETORES

2.6.1 Ambiente Industrial

O ambiente industrial envolve a producdo de bens tangiveis e, por isso,
tem uma caracteristica basica especifica: a possibilidade de separar com nitidez, o
processo produtivo da acao de utilizagcdo ou consumo do produto. Dessa forma, o
ambiente industrial, a Gestdo da Qualidade centra-se no processo produtivo a partir
de onde se pode gerar um produto perfeitamente adequado ao uso. A qualidade,
assim, aparece no produto — resultado do processo. Tendo seu objetivo basico

(atenc@o ao cliente) e a estratégia a adotar para atingi-lo (otimiza¢ao do processo).
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2.6.2 Setor de Servigos

No Setor de servicos também ha a idéia de que a qualidade envolve
uma multiplicidade de itens, sendo firmada nas mesmas bases da Qualidade Total
atribuida aos produtos, no entanto adequada ao setor de servicos cujo processo
produtivo é o atendimento direto ao cliente na busca de atender suas necessidades
e expectativas e ainda a satisfacdo, ndo s6 no universo do que ele ja sabe que
precisa e espera mas, criar ainda situacdes novas que o cliente passa a ver como
imprescindivel.

A area de prestacdo de servicos envolve a producdo e servigos
propriamente ditos e a estruturacdo de métodos, ao contrario do processo industrial,
nado ha possibilidade aqui de se separar, com nitidez, o processo produtivo da
prestacdo do servico — ambos se confundem. Dessa forma, no ambiente de
prestacdo de servicos a Gestdo da Qualidade centra-se fundamentalmente na
interac&o com o usuario. E nesse processo interativo que a qualidade aparece. Tem
crescido o interesse na aplicacdo da Gestdo da Qualidade Total no setor de
Servigos.

As caracteristicas gerais da Gestao da Qualidade no ambiente da prestacéo
de servigos sao:

* Producéo e consumo sao simultaneos;

* Os processos produtivos ndo possuem informacdes objetivas a respeito de
suas operacdes, que nem sempre se repetem com freqiéncia, exigindo
flexibilidade e adaptacbes a momentos, situagdes, contextos etc;

» O conceito elementar da qualidade nesse ambiente, assim, é o de perfeita
adaptacao do processo ao cliente;

* A avaliacdo da qualidade centra-se apenas em elementos — ndo ha pontos de
controle especificos que possam ser identificados. Como ndo ha forma de
inspecionar um servico antes que ele seja prestado, nem h& meios de obter
amostras do servi¢o, a Gestdo da Qualidade ndo conta com procedimentos
prévios de avaliacdo do servico (ele é feito sempre ao vivo). Entre outras
restricdes, essa caracteristica dos servicos compromete a fixagdo de padrbes
da qualidade;
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* Nesse ambiente, a Gestdo da Qualidade enfatiza o direcionamento da
empresa para um modelo especifico de relacionamento com o cliente. A
gualidade, observe-se, resulta do modelo de interacdo com o cliente. Por
iISs0, concentra-se nele a atencao da Gestao da Qualidade;

* O servico ndo pode dispor da propriedade de estocagem. Isso requer um

modelo de gestado que torne a oferta adequada a demanda.

Um elemento que altera inteiramente o processo de Gestdo da Qualidade
no setor de servicos € fato de que o cliente interfere na producédo de servicos. A
presenca fisica do cliente durante o desenvolvimento do processo produtivo cria 0
que alguns autores chamam de “co-producdo”, um mecanismo que permite rapida
realimentacdo do processo, mas exige elevado grau de flexibilidade no processo
gerencial. Em resumo, sdo as seguintes as principais caracteristicas de servicos e

métodos:

* sdo intangiveis;

* nao podem ser “possuidos”;

* nao ha estoques;

e prevalece o ser humano como agente produtivo;

* sua meta operacional € a flexibilidade;

» enfatiza muito o valor percebido pelo usuario;

* depende do efeito sisttmico de novos servigos;

» considere-se fundamental avaliar a complexidade, a oportunidade, a
conveniéncia e a abrangéncia do servi¢o oferecido. Esses itens tendem a ter

valor estratégico para as organizacoes.

A Gestdo da Qualidade em ambiente industrial e a desenvolvida nas
organizacbes de servicos e métodos dispde de algumas diferencas bésicas,
apresentadas no QUADRO 5.
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QUADRO 5 - algumas diferencas basicas entre a Gestao da Qualidade em ambiente

industrial e a desenvolvida nas organizacdes de servicos e métodos. (PALADINI,

2004)

Gestéo da qualidade em ambient es industriais

Gestdo da qualidade em ambientes de

servicos e métodos

O esforgo pela qualidade aparece no produto.

O esfor¢o pela qualidade aparece na interacéo

com o cliente.

Interacdo com clientes via produtos.

Interacao direta com clientes.

Elevado suporte.

Baixo suporte.

Baixa interacao.

Intensa interacgéo.

Suporte ao produto (qualidade de produto).

Suporte ao cliente (qualidade de servico).

Cliente atua ao final do processo produtivo.

Cliente presente ao longo do processo produtivo.

Producdo e consumo em momentos bem

distintos.

Producgé&o e consumo simultaneos

Feedback (retorno do usuario sobre o produto

adquirido) pode demorar.

Feedback imediato.

Cliente tende a nao influenciar o processo

produtivo.

Cliente participa do processo produtivo.

Resulta de um conjunto de elementos (como

maquinas e pessoas por exemplo).

Resulta mais do desempenho dos recursos

humanos.

Condig6es favoraveis a padronizacao.

Dificil padronizar.

Tende a uniformizar-se a médio prazo.

Dificil ter um modelo uniforme de execucéo.

Bens Tangiveis podem ser patenteados.

Servi¢cos e métodos ndo podem ser patenteados.

Bens Tangiveis podem ser protegidos em relacao
a seus processos de fabricacdo e a forma final

como séao disponibilizados para comercializacao.

Servi¢cos e métodos ndo podem ser protegidos.

Além disso, considere-se que:

 em ambiente de servicos e métodos mantém-se 0S mesmos conceitos da

qualidade utilizados em ambientes industriais. Todavia, mudam-se as

estratégias;

* bens tangiveis muitas vezes

sdo considerados apenas como a

“personificacdo fisica” de servicos. De fato, ao adquirir um litro de leite, o

usuario na verdade deseja 0 servico prestado pelas caracteristicas nutritivas

do produto.
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Em termos estratégicos, a producdo de servicos parece ser o setor

econdmico que tem maior potencial atualmente.

2.6.3 Servico Publico

Trés questdes tém sido colocadas quando se trata de analisar o ambiente
do servico publico e a possibilidade de desenvolver programas da qualidade nesse
contexto:

* Por que qualidade no servigo publico?
* E por que neste exato momento?

» E como gerar qualidade no servigo publico?

Algumas razdées justificam o empenho do poder publico em, pelo menos,
comecar a mostrar interesse em discutir qualidade e produtividade do servigco
publico:

e Qualidade ganha (ou perde) votos. E ndo existe assunto que interesse mais
aos gestores publicos do que votos;

« O déficit do governo atinge niveis alarmantes, a saida é economizar,
apelando exatamente para qualidade e produtividade;

e A qualidade é um elemento forte de marketing. Mais do que qualquer outro
motivo, esse apelo tem forte respaldo popular. Entretanto, precisa-se de
acOes concretas e bastante visiveis.

* O desgaste da imagem dos governos, em qualquer nivel, constitui-se um
processo lento e consistente, que exige providéncias imediatas e de forte
impacto. A qualidade tem poder notavel para alterar esse processo.

Em resumo, esta é a hora da qualidade - pelo modismo associado a
questao, pelo impacto que proporciona, pela necessidade urgente de economizar,
pela caréncia cronica de recursos (e recursos os programas de produtividade podem
gerar, na pior das hip6teses por combate o desperdicio), enfim, seja por razbes se

considere.
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E como estruturar um modelo de Gestdo da Qualidade para o servigo
publico? Provavelmente o pais que mais investiu em qualidade no servico publico
foram os Estados Unidos (PALADINI, 2004). E possivel listar alguns elementos
basicos que mostram como a qualidade estd se consolidando no governo norte-

americano:

» Aparentemente, muitos aspectos das ferramentas e principios da Gestao da
Qualidade Total (TQM) podem ser aplicados ao governo, do mesmo modo
gue ocorre em outras atividades;

* Se as dificuldades para implantar programas da qualidade sdo notaveis em
instituicbes e empresas privadas, mais complexo é essa implantacdo pelo
governo;

« Até 1992, a opinido publica ndo parecia propensa a se animar com qualidade
total. Aparentemente, os politicos pareciam ndo conquistar muitos votos com
sua defesa. As eleicbes na década de 90 podem mostrar que esse quadro
esta mudando;

* A necessidade de resultados de curto prazo, a postura de confronto entre
governos e oposicdes e a personalizacdo da atividade politica sdo aspectos
gque atuam contra a qualidade;

O tamanho descomunal e a falta de controle do governo permitem que a
qualidade total sobreviva de forma restrita e localizada. Por isso, observam-se
resultados positivos mesmo em ambientes em que a alta administracdo é
indiferente ou hostil aos esforgcos pela qualidade e, sobretudo, pela
produtividade;

e Em vista do triste estado do governo, do tamanho do déficit publico, do
aumento dos gastos, da ineficiéncia do servico — em suma, da incompeténcia
generalizada no processo de prestacao de servicos e aos proprios servidores

publicos, alguns resultados ja obtidos mostram que a qualidade € viavel.

Em um pais como o Brasil, em que os 6rgdos publicos tém como
estigma a ineficiéncia, a lentiddo, a preguica e outras caracteristicas depreciativas
atribuidas tanto aos 6rgdos em si, quanto aos servidores que nele trabalham, o
esforco para dar uma imagem de eficiéncia para a sociedade faz-se imenso. Esse

esforco entra em choque com a impossibilidade de dar conta do trabalho, devido a
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escassez de mao de obra e outros recursos. Assim, 0 servico publico brasileiro

possui especificidades que devem ser consideradas antes de definir um modelo de

Gestao da Qualidade para o setor. Os principais aspectos a considerar sao:

» Ainda que sem forca, de lei, uma cultura de estabilidade do servidor publico;

* Monopdlio da prestacdo da quase totalidade de servicos em areas

especificas;

* Baixos saléarios;

» Falta de qualificacdo do pessoal,

» Cultura tradicional de descaso a coisa publica.

Como decorréncia desses fatos, o0 modelo de Gestdo da Qualidade deve

guiar-se pelos seguintes principios:

1.
2.

O recurso basico de geracao da qualidade é o funcionario publico.

O elemento basico de envolvimento do funcionario em programas da
qualidade é a motivagéo.

A estratégia basica de motivacdo é a estruturacdo de programas da
qualidade voltados, em primeiro lugar, para a producéo de beneficios para
0s proprios funcionarios.

A propriedade que caracteriza a qualidade no servico publico é a
transitividade: o funcionario repassa a sociedade os beneficios (como
também as restricdes) de sua satisfacdo no trabalho. A qualidade de seu
atendimento, assim, é diretamente proporcional a qualidade de suas
relagcbes com o empregador, no caso, o Estado.

O programa deve envolver objetivos de curto, médio e longo prazos.
Devem-se priorizar resultados imediatos, como, por exemplo, beneficios
para os funcionarios, e utilizad-los como mecanismos para gerar resultados
de médio prazo, que envolvem a consolidacdo de melhorias de processos
e servicos, e, principalmente, para investir nos objetivos de longo prazo,
que implicam a alteracdo radical da cultura vigente no setor publico,
comprometendo-o com clientes finais, ou seja, com toda a sociedade.

E prioritaria a determinacdo de um processo custo/beneficio no servigco
publico. O custo de vantagens adicionais a funcionarios, por exemplo,
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pode ser largamente compensado por beneficios de racionalizacdo do

processo administrativo.

A implantacdo da Gestdo da Qualidade Total requer alguns cuidados pra que se
obtenha sucesso, no setor publico o (NUCLEO DE GARANTIA DA QUALIDADE

1998) trata destes cuidados a serem observados:

Devem-se evitar criar expectativas em torno do programa da qualidade na
esfera do governo — tanto para servidores quanto para a populacdo. Por isso,
sugere-se criar antes programas de melhorias, localizados e definidos, cujos
resultados previstos sejam simples, diretos, observaveis em curto espaco de
tempo e bem visiveis. A palavra qualidade ndo deve ser empregada nesses
casos;

Em qualquer dos casos, resultados obtidos em ac¢des que envolvem esforgos
de funcionarios devem redundar em beneficios pessoais para os envolvidos;
Devem-se evitar atividades intensas de treinamento. Sugere-se s6 emprega-
lo para atender as aspiracdes e deficiéncias expressas pelos funcionarios.
Esse posicionamento ndo exclui programas de motivacdo, conscientizacao e
mecanismos similares, que devem sempre ser ministrados em doses
adequadas ao publico-alvo;

E fundamental evidenciar os beneficios gerais (além daqueles meramente
financeiros) que o programa da qualidade traz para os funcionarios. Sem isso,
dificilmente consegue-se adeséao efetiva ao programa,;

Quanto menos estardalhaco o programa tiver, melhor. Sugere-se evitar
programas da qualidade tipo floresta, que possuem muito volume e base
inconsistente. E melhor apelar para programas-semente — que plantam, nas

pessoas, raizes soélidas, embora ndo aparecam muito.

Cabe lembrar que a estabilidade do servidor publico € uma cultura ainda

comum e, a0 mesmo tempo, um conceito e uma pratica nociva a qualidade.

Conviver com ela € sempre um entrave para a Gestdo da Qualidade. Da mesma

forma que a adequacgédo efetiva de um produto ao uso € um processo gradativo, o

envolvimento de todos no esforco pela qualidade € um processo evolutivo por

exceléncia.
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2.6.4 Em Farmécia Escola

Considerando o porte comum de uma farmacia escola, iniciamos com o
assunto Gestdo da Qualidade em empresa de pequeno porte. Embora exista um
mito de que Qualidade Total € um processo exclusivo de empresas de grande porte,
talvez até pelas frustracdes na implantacdo de programas de gestdo da qualidade
em pequenas empresas que nao atingiram as expectativas criadas, quer por falhas
no processo, que evidencia somente a implantacdo omitindo esfor¢os nas areas de
manutencdo e consolidacdo do programa, ou pelos conceitos e estratégias muito
simplificados que para fornecer uma idéia de que sdo faceis de implantar e
totalmente viaveis, acabam desvirtuando a correta nog¢do da qualidade e
comprometem as estratégias. Embora os programas de Gestdo da Qualidade para
empresas de pequeno porte, tenha as alertado para a questao da qualidade, por ndo
fornecer os meios adequados para viabiliza-la, os méritos dos casos em que 0
programa de qualidade foi bem sucedido pertencem as empresas e nao as
caracteristicas do programa.

Além dos programas existentes, a empresa de pequeno porte, vem
mostrando aspectos de qualidade que vieram com o movimento de terceirizacao, a
partir do qual muitos profissionais de empresas de grande porte, que investem em
qualidade, passaram a ser microempresarios, carregando para as empresas que
fundaram, nocdes e prioridades aprendidas em seus empregos anteriores, e
desenvolvendo-os ainda mais.
A Terceirizagdo trouxe outro incentivo a qualidade das pequenas empresas.
Ao se credenciarem para assumir parte do processo produtivo de uma grande
empresa, torna-se imprescindivel as pequenas organizacdes apresentar qualidade
em processos, produtos e servigos. Isso, por si so, ja justifica o investimento na érea.
Deve-se ressaltar, por fim, que existem elementos que faciltam a
viabilizacdo dos processos da Gestdo da Qualidade e que sO pequenas empresas
possuem. Alguns exemplos: visdo de conjunto facilitada; flexibilidade administrativa;
mao-de-obra mais facilmente envolvida; decisdes quase sempre abrangentes e
integracdo entre recursos. Ha, ainda, um fato que evidencia ser mais facil implantar
qualidade na pequena empresa: muitas estratégias utilizadas nas empresas de
maior porte envolvem células de producédo, trabalho em pequenos grupos,

minifabricas etc., ou seja, recursos que visam, exatamente, imitar pequenas
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empresas. E a grande empresa buscando transplantar, para si, as facilidades
proprias das pequenas microorganizacges.

No Brasil temos altos indices de mortalidade das microempresas no
primeiro ano de vida. Ha varios fatores relevantes, externos as empresas, que
contribuem para isso. Em geral as dificuldades apontadas para o fracasso envolvem
componentes financeiros, relativos a falta de acesso ao crédito ou dinheiro caro, e
legislacao tributaria de forma excessiva. Entretanto, € também verdade que muitas
empresas de pequeno porte ndo sobrevivem exatamente porque nao se diferenciam,
investindo pouco em qualidade de produtos e servigos aos clientes. A concorréncia,
assim, rapidamente, as traga, considerando ainda que competir por preco e prazo
nao sao fatores favoraveis para as empresas de pequeno porte, devendo investir
melhor em qualidade para se garantir.

A farmacia escola possui a vantagem de ser mantida pela IES que da a ela
todos 0s recursos necessarios para sua sobrevivéncia, exigindo apenas que execute
corretamente as atribuicbes necessarias ao curso. No entanto, seria muito mediocre,
essa visao limitada da Farméacia Escola que tem muito a oferecer a classe
académica bem como a comunidade, sendo excelente campo de aplicagcdo da
Gestdo da Qualidade Total, trazendo além de exceléncia em seus produtos e
servigos, maior lucratividade e retorno de investimento, bem como credibilidade a

IES sendo referéncia em qualidade e gestao.
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3. FARMACIA ESCOLA DO ITPAC — ESTUDO DE CASO

CARACTERIZACAO

A Farmacia-Escola foi planejada e construida para ser modelo, um exemplo a
ser seguido, segue rigorosamente todos os padrbes e normas estabelecidas para o
setor farmacéutico. funciona como um centro totalmente préatico para treinamento de
alunos. E uma estrutura avancada de saide, um laboratério, um estagio que prepara
0s académicos para o mercado de trabalho. Os alunos tém oportunidade de
exercitar e desenvolver seus conhecimentos e habilidades num ambiente que
privilegia a exceléncia profissional em todos o0s seus departamentos e servigcos

oferecidos.

a) Objetivo Geral:

Este € um projeto que visa 0s trés segmentos primordiais da Faculdade:
ensino, pesquisa e extensao, proporcionando um campo de estagio supervisionado
e vivéncia pratica aliada ao conteudo tedrico, aos alunos do curso de Farmacia do
ITPAC.

b) Objetivos especificos:

e Garantir ao aluno a conclusdo de sua graduacédo, servindo como principal
campo de estagio dos alunos do Curso de Farmacia do ITPAC.

» Dispensar, controlar e garantir a qualidade de insumos farmacéuticos e
medicamentos.

* Implementar o programa de atencdo farmacéutica, para proporcionar melhor
gualidade de vida aos usuarios.

e Formacdo de grupos multiplicadores de conhecimento (palestras,
conferéncias, etc.)

* Fornecer informagbes seguras sobre a correta utilizacdo de medicamentos,

incentivando a adesao ao tratamento.
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c) Atividades/Servicos:

Fazer do estabelecimento um “Centro Avancado de Saude” e ndo somente
um comercio.

Presenca do Farmacéutico em tempo integral na farmécia;

Dispensacao de medicamentos com orientacdes necessarias sobre posologia,
administracao, precaucdes, interacbes com alimentos e outros medicamentos,
reacoes adversas, etc.

Realizar a Farmacovigilancia, ou seja, 0 monitoramento do uso e eficiéncia
dos medicamentos.

Prestacdo de servicos de atencédo farmacéutica, com esclarecimentos sobre
saude publica (vacinacfes, aleitamento, automedicacdo, uso abusivo de
medicamentos, doencas infecto-contagiosas), afericdo da pressao arterial,
aplicacdo de injetaveis, colocacdo de brincos, inalacdo, avaliacdo de
parametros bioquimicos e elaboracdo de folhetos educativos sobre questbes
de saude.

PAH — Programa de Atendimento ao Hipertenso — afericdo da pressao arterial
com acompanhamento de pacientes hipertensos pelos farmacéuticos — com
apoio do software “O Pharmaceutico”.

PAD — Programa de Atendimento ao Diabético — Dosagem de glicose e
acompanhamento de pacientes diabéticos pelos farmacéuticos com apoio do
software “O Pharmaceutico”.

Implantacédo do Projeto de Assisténcia Domiciliar.

Oferecer palestras semanais aos funcionarios e a comunidade sobre temas
variados, sempre ligados a saude, na propria farmacia ou mesmo em locais
fora da farmacia, como postos de saude.

Implantacdo do servico de acompanhamento de doentes crbnicos e
realizacdo de campanhas do paciente hipertenso, diabético, etc.

Dar énfase a comercializacdo de medicamentos genéricos, comercializando o
maior numero possivel e investindo neste segmento, inclusive na sua
divulgacéo.

Comercializacdo de materiais descartaveis (luvas, mascaras, etc.) e

acessorios utilizados por equipes de saude e também em aulas.
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* Posteriormente, desenvolver atividades de manipulacdo de cosméticos,
produtos dermatoldgicos, medicamentos alopaticos e fitoterapicos, e
saneantes.

* Implantacéo do Centro de Informacao de Medicamentos.
d) Estrutura:

A Farmacia-Escola conta com uma estrutura diferenciada, funcional e com

profissionais farmacéuticos em tempo integral. Sua estrutura fisica tem cerca de 250
m? e a divisdo interna contempla area para dispensacdo e atendimento, sala de

atencdo farmacéutica, sala de espera, sala de curativos, sala para aplicacdo de
injetaveis, sala de inalagéo, sala para afericdo da pressao arterial, sala de estudos,
banheiros e copa/cozinha.

PESQUISA ORGANIZACIONAL

A pesquisa foi realizada através de um estudo de caso, que segundo Vilabol
(2008) E uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa
profundamente. Pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida, como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa ou
uma unidade social. Visa conhecer o seu “como” e 0s seus “porqués”, evidenciando
a sua unidade e identidade prépria. E uma investigacdo que se assume como
particularistica, debrucando-se sobre uma situacao especifica, procurando descobrir
0 gue ha nela de mais essencial e caracteristico.

Assim optou-se por fazer uma avaliacdo setorial quanto aos fatores de
implantacdo da Gestdo da Qualidade Total, através de um questionario, em que
avaliamos a percepcao de diversos setores da Farméacia Escola — ITPAC a fim de
obter-se a intensidade, em que setor e quais os fatores da Gestdo Administrativa,
que inibem a implantacdo da Gestdo da Qualidade Total. Buscando saber o quanto
a organizacdo estad preparada ou ndo para superar essas dificuldades, obtendo
assim, a habilidade da organizacéo para implantar o SGQT. Ou seja, quanto mais
bem preparada a Organizacdo em superar esses fatores inibidores, mais habeis e
maduras elas estdo para implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade Total. De
posse de todos os questionarios respondidos e o formulario preenchido, a proxima

fase da pesquisa foi a aplicacdo do método proposto que mede o nivel da
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maturidade para implantacdo do SGQT na organiza¢ao pesquisada. Para se chegar
a nota de maturidade nos fatores para implantacdo do SGQT na Farmacia Escola -
ITPAC é preciso aplicar os resultados dos questionarios nas expressdes
apresentadas anteriormente. Os resultados obtidos do processamento dos
guestionarios aplicados foram mostrados em questionarios, em que 0s respondentes
sdo convidados a quantificar (de 1 a 7) a intensidade que os itens inibidores
apresentados ocorrem na organizacdo, sendo esta representada, apos convertida,
pela variavel 6 de habilidade. Além da habilidade, as tabelas contém valores
normalizados de dificuldade (b)) que representam o quanto aquele fator inibidor &
importante para decidir o nivel de maturidade para implantagdo do SGQT, a
probabilidade de uma organizacao respondente com grau de habilidade 6 superar o
fator inibidor em questdo, o Valor Esperado (Esperanca) do alcance do item e,
finalmente a nota de maturidade para implantacdo do SGQT na organizagao

pesquisada.

QUESTIONARIO

E bem sabido que o questionario é ferramenta das mais difundidas
para coletar informacfes dos respondentes de uma populacdo. Na verdade,
atualmente ja ha bastante material para ajudar aqueles que precisam efetuar
pesquisas no sentido de que ndo fagam do questionéario um simples amontoado de
perguntas. Lembrando Marton-Williams (1986, p. 114), todo questionario precisa
cumprir seis fungdes basicas para alcancar eficazmente seu propdésito na coleta de

informacéo:

* criar e manter o interesse, a cooperacgao e o envolvimento do respondente;
e comunicar-se bem com o respondente;

* ajudar o respondente a desenvolver suas respostas;

* evitar criar viés ou tendenciosidade de todo tipo;

« facilitar a tarefa do entrevistador; e

* viabilizar o processamento automatico das respostas.

A questao de que trata o presente trabalho, a saber, o efeito da seqiiéncia
das escalas, esta relacionada ao chamado erro de medida (measurement error) e

sua ocorréncia pode prejudicar qualquer um dos seis propdsitos. Mais precisamente,
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0 interesse, aqui, é focalizar a eventual introducdo de tendenciosidade nas
respostas, devido a forma de seqienciar a apresentacdo das escalas numéricas dos

atributos sobre as quais se pede a avaliacdo dos participantes da pesquisa.

Nos textos de inspiragcdo didatica, todos concordam que a cautela basica,
€ evitar colocar idéias na cabeca do respondente ou de sugerir-lhe determinado
padrdo ou atitude de resposta ou mesmo induzi-lo a isso. Também recebe ampla
concordancia o uso da técnica do funil (funnel approach), que recomenda: apos
empética apresentacdo da pesquisa e do entrevistador e apropriada qualificacdo do
respondente, deve-se comecar por questdes bastante gerais e, pouco a pouco, ir
estreitando o foco, até chegar a pontos bem especificos. Alguns autores costumam
distinguir, nessa abordagem, entre a seqiéncia psicoldgica e a sequéncia légica
adequadas as perguntas, ambas apontando para caracteristicas nitidamente
relevantes do processo de comunicacéo, para fins de coleta de informacéo, de que a

aplicacao do questionario faz parte.

Na literatura especializada, a referéncia mais frequente trata da ordem de
perguntas em sentido estrito. Em particular, as pesquisas eleitorais sao, talvez, o
exemplo mais antigo e mais 6bvio no que se refere ao viés da ordem das perguntas
e de suas alternativas (por exemplo, ver NORC [1946]). Na area das pesquisas
gerais de opinido, em que também muito se produziu sobre o tema, um dos

pioneiros € o trabalho de Rugg & Cantril (1942).

Pode-se atribuir a Ferber (1952) a primeira obra que trata da ordem no
ambito de pesquisas socio-econdmicas, eventualmente classificAveis como de
Marketing, sem esquecer que o0 precursor do bem conhecido método das
comparacdes pareadas, paired comparisons, € o muito anterior artigo de Ross
(1934). Na verdade, a despeito da difusdo desse método a partir da década de 50, a
producdo na area de pesquisa de Marketing parece mais restrita ao problema da
ordem das perguntas, cuja indiscutivel importancia é ilustrada por dois classicos: o
artigo de Gross (1964) sobre o interesse em comparar um novo (conceito de)
produto e a alegoria de Ramond (1977) sobre como as perguntas podem criar suas

respostas.
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Imaginemos, entéo, uma situagao de pesquisa em que se queira solicitar
de cada respondente que coloque em ordem de importancia, um certo numero de
escalas referentes aos atributos a pesquisar. E intuitivo perceber que, quanto mais
longa a lista, mais dificil sera a tarefa do respondente. No caso das escalas
SERVQUAL, por exemplo, Parasuraman et al. (1994) sugerem uma escala basica
relativa a 22 atributos, que pode ser considerada longa para aplicacdo em amostras
de pessoas fisicas com baixo e, talvez, até mesmo médio nivel de escolaridade. Ao
mesmo tempo, os autores reconhecem que a aplicacdo proveitosa do modelo de
mensuracao a casos especificos (em especial, a diferentes setores de prestacédo de
servicos) pode requerer uma extensdo daquela lista. Ora, um dos limites a tal
extensdo reside precisamente no fato de que listas mais longas sdo mais

complicadas.

Uma saida para esta dificuldade seria solicitar que o0 respondente
ordenasse apenas um subconjunto relativamente pequeno de atributos e que
partisse dessa operacao parcial para obter uma ordenacdo completa dos atributos.
Assim posta, esta questdo € manifestamente n&o-trivial: de fato, é bastante
complexo o problema de encontrar um subconjunto 6timo que seja a solugdo para
esse problema de ordenacdo total. Mais interessante, mesmo trabalhando com
subconjuntos de propor¢cdes aceitaveis, € possivel que a posicdo da escala no
conjunto viesse a beneficiar alguns dos atributos (por exemplo, 0s iniciais) em
detrimento de outros, quando o respondente estivesse percorrendo a lista (ja
reduzida) para escolher os mais importantes. Assim, mesmo no caso de precisar
ordenar listas mais curtas, faz sentido investigar o efeito da ordem. Para executar
uma aplicacdo real, foi necessario, aqui, resolver o problema do subconjunto
reduzido. Apesar de a escolha por nés efetivada acerca do numero reduzido de
atributos ter apelo (tanto tedrico, quanto empirico), nenhuma propriedade genérica

deste novo método foi estudada.

7

O gque interessa especificamente ao presente trabalho, no entanto, é
examinar o efeito da ordem em questionarios que empreguem escalas numéricas de
avaliacdo de atributos multiplos e que solicitem ao respondente uma ordenacéo
parcial da importancia relativa de alguns desses atributos. A questao certamente nao
€ nova (ver, por exemplo, Belson [1966], Quinn & Belson [1969], Payne [1972], e
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Jain & Pinson [1976]), mas tem recebido pouca atencdo em comparacao ao recente
boom de pesquisas sobre qualidade, especialmente no setor de servigos, em que 0S
questionarios empregados sdo, em sua maioria, muito relacionados ao tipo aqui
destacado. Além disso, duas observacoes, presentes até nos textos didaticos, séo
particularmente adequadas a pesquisa aqui relatada: a) quando o tema das
questdes é complexo ou pouco familiar ao respondente, a sequéncia de
apresentacao pode influenciar as respectivas respostas (AAKER & DAY, 1990, p.
252), e b) o tamanho do questionario influencia a qualidade das respostas (HERZOG
& BACHMAN, 1981).

Em resumo, a hipétese testada neste estudo pode ser enunciada como

segue:

Ho : A avaliacdo da importancia dos atributos se altera devido a sequéncia em que

as escalas de avaliacdo aparecem no questionario de pesquisa.

ESTRATEGIA DA PESQUISA

A fim de aproveitar as vantagens oferecidas pela aplicacdo de uma pesquisa
e reduzir a0 maximo as desvantagens que o método agrega, foi elaborada a

estratégia apresentada a sequir.

FONTE DE PESQUISA

Para realizacdo da parte empirica da pesquisa organizacional foi escolhida
em uma empresa de pequeno porte, mas que atende as necessidades da pesquisa
por se tratar de uma farmacia escola de uma IES e que ndo possui nenhum Sistema

de Gestao da Qualidade.

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Foi realizada na empresa selecionada, uma ampla pesquisa da qual foram
convidados a patrticipar 15 (quinze) colaboradores distribuidos nos niveis de direcao,
geréncia, coordenacao, discentes, docentes, e execucgdo, que abrangem toda a
escala hierarquica da organizagéo.
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Uma vez estabelecido o universo amostral a ser pesquisado e, avaliada a
viabilidade, optou-se pela entrega direta dos questionarios aos participantes,

juntamente com explicacdes referentes a pesquisa e ao formulario adotado.

Tal procedimento reduziu significativamente as davidas em relacédo ao objeto
da pesquisa, as questdes do questionario e a forma de resposta. Também contribuiu
para alcancar um alto indice de retorno dos questionarios de pesquisa.

O prazo estabelecido para retorno dos formularios devidamente preenchidos

acordado com os pesquisados e estipulado como sendo em até 3 (trés) dias.

Os questionarios distribuidos ndo continham nenhuma identificacdo do
respondente.

Os pesquisados responderam a pesquisa individualmente e por escrito, sem a
presenca do entrevistador ou de outros observadores e, dos 15 formularios

distribuidos, 14 retornaram devidamente preenchidos.

A organizacdo, por meio de sua Diretoria, concordou formalmente com a
aplicacdo da pesquisa nos termos propostos, autorizando ainda possibilidade de

identificacdo da empresa.

O questionario utilizado foi constituido de 18 (dezoito) perguntas objetivas
representando os subfatores criticos de sucesso estabelecidos, relativos ao Sistema
de Gestdo da Qualidade Total. Treze desses subfatores estavam relacionados ao
fator de implementacdo do SGQT e os outros cinco estavam relacionados ao fator

Resultados da Gestdo Administrativa quanto a qualidade.

As perguntas constantes do questionario foram fechadas e as respostas
possiveis foram estruturadas segundo a Escala de Likert, com sete graus variando

deste “Discordo Totalmente” até “Concordo Plenamente”, mostrados na Figura 1.

Esta escala foi escolhida porque, conforme Corréa e Caon (2006), varios
trabalhos apontam a superioridade de escalas com namero impar de pontos, que

sempre permitird uma posicdo com significado neutro.
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FIGURA 1 — Questionario utilizado na realizacido da pesquisa, aplicado aos gestores e colaboradores do
ITPAC — Farmacia Escola, Araguaina — TO 2009

Prezado colaborador,
A presente pesquisa visa determinar o grau de maturidade do SGQAT - Sistema de Gestdo da Qualidade Total da
organizagdo em relagdo ao quesito avaliado.
Pedimos-lhe a gentileza de avaliar cada uma das dezoito afirmativas abaixo segundo sua convicgdo pessoal,
assinalando, na escalade 1 a 7, o Grau de Atendimento da organizagiio ao respectivo Fator, da seguinte forma:
1 == Eu Discordo totalmente com o disposto na afirmativa;
7 == Eu Concordo plenamente com o disposto na afirmativa.

Grau de

Atendimento

2 £

Ve =

| E 5
Interprefagdiol — o
£ £

8 5
Graduagéo|,1| 23| 45|67

1- A Alta Direcao do ITPAC participa ativamente, apdia e acompanha de perto as acdes referentes a
implantacio da Qualidade na Farmacia Escola.

2- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola implementa iniciativas voltadas ao planejamento estratégico da
Qualidade, estabelece seus objetivos, requisitos e politica e investe na implantacdo de um sistema voltado
i sua gestdo.

3- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola implementa acdes de monitoramento e desenvolvimento da
Qualidade junto a seus fornecedores, estabelecendo com eles altos niveis de confianca e cooperacio
mutua.

4- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola tem suas acbes focadas no cliente, demonstrando claramente
estar comprometido com seu resultado e sucesso, mantendo com ele parcerias e relacionamentos
duradouros, baseados em confianca mutua.

5- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola determina as competéncias necessarias para seus
colaboradores e proporciona o treinamento requerido para desenvolvimento dessas competéncias.

G- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola delega a autoridade e responsabilidade necessarias para
realizacio das tarefas as pessoas diretamente responsaveis pela sua execucio.

7- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola estimula uma relacio de respeito mdtuo, colaboracio e
interacao entre seus colaboradores de forma a desenvolver um ambiente propicio para o estabelecimento
de objetivos comuns e arealizacio do frabalho em equipe.

8- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola desenvolve seus senvicos com base em projetos planejados e
gerenciados.

9- O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola avalia, mediante a um processo estruturado, sistematico e
continuo, seus produtos e servicos, comparando-os com os de organizaces de referéncia, reconhecidas
como desenvolvedoras das melhores praticas do mercado (Benchmarks).

10- O ITPAC com relacio a Farmacia Escola gerencia as informacies referentes 3 qualidade do processo,
realizando (Andlise Critica de Processo)

11- O ITPAC com relacao a Farmacia Escola mantém um Sistema de Gerenciamento da Qualidade,
formalmente estabelecido e documentado, que visa garantir que seus produtos e servicos atendam aos
requisitos regulamentares aplicdveis e aos requisitos estabelecidos pelos clientes, buscando sua
satisfacio e a melhoria continua.

12- O ITPAC com relacao a Farmacia Escola emprega ferramentas com base estatistica para realizacio do
controle da qualidade dos processos (Controle Estatistico de Processo-CEP)

13- O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola possui uma metodologia formal voltada a identificac3o e
solucio de problemas que inclui a medicio e monitoramento dos resultados obtidos, a andlise das
informacdes levantadas, a determinacdo das causas de n3o-conformidades e a realizacio de acdes
preventivas e corretivas sempre que necessario

F2 — Resultados da Gestido Administrativa quanto & Qualidade

14- A Gestio Administrativa do ITPAC com relacio a Farmacia Escola, no quesito qualidade tem
proporcionado a melhoria na gualidade final dos produtos e senvicos, sendo responsavel pelo
reconhecimento alcancadao, pela contribuicio que eles trazem e pelo aumento da confiabilidade nos
produtos e servigos, expresso pelos clientes.

15- A Gestio Administrativa em qualidade tem contribuido significativamente para a melhoria da qualidade
dos processos, sendo responsavel pelo aumento na sua produtividade, pela eliminacio do retrabalho e
reducio do guantitativoe de produtos e servicos ndo conformes.

16- A Gestdo Administrativa em gualidade tem melhorado o desempenho no desenvolvimento de senvicos,
tarnando-o mais rapido @ menos complexo.

17- A Gestdao Administrativa em qualidade vem melhorando a satisfacdo do cliente, sendo responsavel pela
reducdo do nimero de reclamacdes de clientes e pelo aumento da confianca nos senvicos disponibilizados
pela Farmacia Escola - ITPAC.

18- A Gestio Administrativa em qualidade vem melhorando o desempenho das atividades proporcionando
melhoria no retorno do investimento e aumento na participacao do mercado.
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Encaixam-se nesta determinacéo, as escalas de trés, cinco, sete ou mais

posicoes.

Outro aspecto também considerado € que o respondente, tende a se afastar
dos extremos (chamado efeito da tendéncia central), 0 que nos levou a desprezar
escalas com apenas trés posi¢cdes, pois haveria uma forte tendéncia a posicao

neutra, esvaziando o resultado da avaliagéo.

Por outro lado, escalas muito amplas, com nove ou mais posicoes, dificultam
0 processo de escolha por parte do respondente, devido a pequena variacdo entre

uma posi¢ao e outra.
TABULAQAO DA PESQUISA

Esgotado o prazo para retorno dos questionarios, os formularios recebidos

foram tabulados.

Inicialmente foi estabelecida a média aritmética simples dos valores

correspondentes a cada subfator pesquisado.

O valor obtido foi adotado como sendo o valor médio do Grau de Atendimento

referente ao respectivo item.

O valor médio foi ajustado para a escala adotada segundo Teoria de
Resposta ao Item e, a partir desse, foi calculado o grau de maturidade
correspondente a cada subfator.

Foi utilizado o método 2L proposto por Ribeiro (2005), na elaboracdo dos

calculos e calibracdes de valores para obtencédo do nivel de maturidade.

O Método 2L € aplicado neste trabalho e parte da utilizacdo da Teoria de
Resposta ao Item, mais especificamente por meio do modelo logistico de um
parametro ou Férmula de Rasch, a qual relaciona a probabilidade de acerto de um
item P(i), seu indice de dificuldade (b), interpretado no caso como o grau de
importancia do item para caracterizar o fator correspondente e a habilidade (6),
interpretado no caso como a percepcao pelo respondente do grau de presenca de
tal quesito avaliado. Estima-se a probabilidade de um dado subfator caracterizar o

correspondente fator dado o grau de importancia daquele subfator na caracterizacéo
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do fator e dado a intensidade de presenca daquele subfator segundo a percepcéao do
respondente.

CALCULO DO GRAU DE MATURIDADE

Visando determinar o grau de maturidade da organizacdo em relacdo a
implementacédo e aos resultados obtidos pelo SGQ, utilizou-se como base o estudo
apresentado por Dreyfus, Ahire, e Ebrahimpour intitulado “The Impact of Just-In-
Time Implementation and ISO 9000 Certification on Total Quality Management” e
publicado no perioddico “IEEE Transactions On Engineering Management”, VOL. 51,
NO. 2, MAY 2004, e aplicou-se os fatores de carregamento obtidos da analise de
fator exploratério daquele estudo na calibragcdo dos indices de dificuldade dos
modelos propostos pela Teoria de Resposta ao Item.

» Fatores e Subfatores de Avaliacdo do SGQT

Foram adotados como Fatores e Subfatores de Avaliacdo do SGQT os
mesmos propostos por Dreyfus et al. (2004) para organiza¢des do Grupo 4, que nao

possuem nenhum Sistema de Gestéo da Qualidade.

« indices de Dificuldade (b)

Do mesmo modo, optou-se por utilizar como Indices de Dificuldade (b) os
carregamentos de fator determinados por Dreyfus, correspondentes a cada Subfator
avaliado (carregamento de subfatores, no caso), ambos relacionados no QUADRO
6.

A escolha dessas variaveis se deu porque sua calibracdo foi efetuada
utilizando-se um universo amostral com maior namero de individuos, portanto, mais

abrangente e com maior grau de confiabilidade.

Considerando-se que os carregamentos de fator de Dreyfus estdo na escala
de 1 a 7, e que a TRI considera o indice b numa escala de -3 a 3, foi realizada a

seguinte conversao:

b=(b-4)



Onde:

1. b’ é o indice de Dificuldade na escalade 1 a 7; e,

2. b é o indice de Dificuldade na escala de -3 a 3.

a7

QUADRO 6 - ANALYSIS OF THE EFFECT OF ISO-JIT GROUPING ON TQM

IMPLEMENTATION AND OUTCOMES. DREYFUS et al.:

IMPLEMENTATION AND ISO 9000 CERTIFICATION ON TQM

IMPACT OF JIT

Mean Scale Scores
Construct
Groups with Homogenous
Significantly
ISO Firms ISO-JIT JIT Firms Traditional Different Means from Sets using
(Group 1) Firms (Group 3) Firms Scheffe Test' Scheffe Test’
(Group 2) (Group 4)
TOM Implementation Model
Top Management Commitment 3.84 4.82 4.58 3.64 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Strategic Quality Planning 3.94 4.89 4.28 3.38 1-2, 1-4, 2-4, 3-4 4,1-3,2
Supplier Quality Management 4.24 4.82 4.53 3.79 2-4,3-4 4-1, 1-3, 3-2
Customer Focus 4.33 5.06 4.90 4.06 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Training 3.65 4.49 429 3.41 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Empowerment 4.70 5.42 5.23 4.36 1-2,2-4,3-4 4-1,1-3,3-2
Cooperation 4.03 5.18 4.93 3.82 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Design Management 3.30 4.15 3.93 3.20 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Benchmarking 3.56 4.28 4.20 3.35 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Process Quality Information Mgmt | 4.40 527 5.02 4.10 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Global Quality Information Mgmt 428 5.18 4.80 3.88 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Statistical Process Control 3.63 4.42 4.40 3.56 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Problem Solving 4.56 5.41 5.07 4.11 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
TOM Outcomes Model
Product Quality 4.48 4.88 4.68 4.13 2-4,3-4 4-1,1-3, 3-2
Process Quality 4.35 5.26 4.92 4.04 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Product Development Performance | 3.85 4.58 4.49 3.72 1-2, 1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
Customer Satisfaction 4.82 5.44 5.24 4.60 1-2, 2-4, 3-4 4-1,1-3,3-2
Business Performance 4.14 5.09 4.76 3.99 1-2,1-3, 2-4, 3-4 4-1,3-2
1. Scheffe’s post-hoc test was used to evaluate significance of differences of means between the four groups using multiple pairwise comparisons
at p < 0.05. The column indicates the pairs that were found to have significantly different means.

2. Scheffe’s test was used to identify homogenous sets. Note that the groups are listed in ascending order of their corresponding scale mean

scores. Thus, the rigor of the TQM implementation elements and the TQM outcomes improve consistently across the group sequence: 4
(Traditional firms) — 1 (ISO firms) — 3 (JIT firms) — 2 (ISO-JIT firms).
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Os resultados obtidos com a aplicacdo e tabulacdo dos questionérios

respondidos, sdo demonstrados na FIGURA 2 — 12 parte, para uma Vvisao

geral da maturidade de cada subfator de sucesso para a implantacdo do

SGQT, descritos nos 13 primeiros itens do questionario aplicado, que em

seguida sdo analisados item a item conforme o indice de maturidade

encontrado.

1.Comprometimento da Alta Direcao

2. Planejamento Estratégico para Qualidade

4. Foco no Cliente
5. Treinamento
6. Delegacao (Empowerment )

7. Cooperacdo/Trabalho em equipe

9. Benchmarking

12. Controle Estatistico de Processo

13.Solucdo de Problemas

3. Gerenciamento da Qualidade para...

8. Gerenciamento de Projetos (Design...

10. Gerenciamento da Informacao da...

11.Sistema de Gerenciamento da...

B maturidade

67%
65%
71%
69%
82%
71%
83%

80%

66%

58%

49%

FIGURA 2 - 12 parte — Resultados obtidos dos subfatores de F1 — Implementacdo do SGQT,

pesquisa aplicada no ITPAC — Farmacia Escola, Araguaina — TO 2009.
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Subfator 1 — Comprometimento da Alta Diregao - 67%

A Alta Direcdo do ITPAC participa ativamente, apdia e acompanha de perto as

acoes referentes a implantacdo da Qualidade na Farmacia Escola.

A alta dire¢do do ITPAC de modo geral possui como caracteristica a
gestdo de qualidade que vem se destacando no mercado e, se faz notoria pelo
crescimento da IES, que acaba de completar 10 (dez) anos de atividade
crescendo e se qualificando a cada ano. Nao diferente o seu comprometimento
com a Farmacia Escola, que foi estabelecida com objetivo de atender o curso
oferecido pela IES, mostra que a alta direcdo participa ativamente e incentiva a
qualidade na Farmécia Escola, além de acompanhar seu desempenho por meio
de relatorios apresentados pela geréncia administrativa da farméacia escola, a alta
direcdo ndo restringe a emissdo de recursos necessarios para melhorias e
aumento da qualidade na atividade da farméacia escola inerente a IES, a
Farmacia Escola visa atender a classe académica, servindo de farmacia modelo,
meio pedagogico, estagio e até nocdo de empreendedorismo, sendo uma
entidade comercial atende também a comunidade que usufrui de seus produtos e
servigos oferecidos, tendo a presenca de profissionais qualificados e um custo
mais baixo.

O indice de maturidade encontrado no valor de 67% é um bom grau
de maturidade para a implantagcdo da gestdo da qualidade total que, sendo
implantada sua utilizagdo condiciona ainda mais a participagao efetiva e segura
da alta direcédo do ITPAC com relacdo a qualidade da Farmacia Escola.

Devido a falta de IES na regido, o ITPAC tem tido tempo para crescer
a meédio prazo, trazendo cada vez mais melhorias em seu servi¢o. Trata-se de
instituicdo reconhecida e estimada, cujos créditos tem recebido por liberar
profissionais numa regido em ascensao. Araguaina gue tomava rumo promissor
pelo seu forte crescimento e caréncia de IES, abriu oportunidade que sendo
percebida pelo ITPAC, implantou-se num lugar que inacreditavelmente nao
possuia IES de renome. E assim oferece a cidade empregabilidade,
conhecimento e servicos a comunidade. Interessante como Araguaina pode ser
tdo pioneira, o que acarreta grandes possibilidades de servicos oferecidos por

uma IES, unindo um crescimento mutuo entre IES e o Municipio. Com isso o
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ITPAC ndo mostra nenhuma frustragdo por parte dos gestores que véem a
instituicdo crescendo cada vez mais, preenchendo um enorme espaco de
oportunidades variadas.

Mesmo sendo um alto indice encontrado faz-se necessario que se
mantenha ou aumente este grau de maturidade de comprometimento da alta
direcdo, para melhorias e até mesmo para inibir efeitos contrarios por possiveis
fragilidades futuras (mudancas administrativas, situacdes adversas), o que pode
ser feito através de técnicas que organizem o comprometimento da alta direcao,
permitindo aperfeicoamentos quando necessarios e que seja mantido na gestédo
garantindo a qualidade.

Subfator 2- Planejamento Estratégico para Qualidade - 65%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola implementa iniciativas voltadas ao

planejamento estratégico da Qualidade, estabelece seus objetivos, requisitos e

politica e investe na implantacdo de um sistema voltado a sua gestao.

O grau obtido 65% mostra maturidade para implantacao do SGQT, sendo que
o planejamento estratégico para a qualidade é ferramenta imprescindivel para o
sucesso neste primeiro fator. O ITPAC néo s estabelece os objetivos, requisitos e
politica de qualidade na farmécia escola, como também os divulga no site da
instituicdo, trazendo-os de forma aberta, tanto para o cumprimento por parte de
guem 0S exerce quanto, para criar expectativas e satisfacdo de quem usufrui dos
produtos e servigos oferecidos por ela. E importante que o ITPAC, mantenha
praticas voltadas ao planejamento estratégico da qualidade na Farmacia Escola,
utilizando ferramentas de acompanhamento e controle do cumprimento de seus
objetivos e metas, bem como melhoria continua, manutencéo e niveis avancados de
qualidade reformulando seus objetivos sempre que necessario, implantando-os de
forma correta, se adequando a novas mudancas e explorando novas oportunidades.
Para isso podem ser utilizadas ferramentas que auxiliem o planejamento estratégico
para a qualidade, tais como o PDCA (CAMPOS, 1994) que pode ser descrito

resumidamente como segue:
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Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processos necessérios para atingir os
resultados de acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da organizacao.
Do (fazer): implementar os processos.

Check (verificar): monitorar e medir os processos e o0 produto frente a politicas,
objetivos e requisitos para o produto e reportar os resultados.

Act (Agir): tomar acdes para melhorar continuamente o desempenho do processo.

Subfator 3- Gerenciamento da Qualidade para Fornece dores - 71%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola implementa acdes de monitoramento e

desenvolvimento da Qualidade junto a seus fornecedores, estabelecendo com eles

altos niveis de confianca e cooperacao mutua.

No ITPAC — Farmacia Escola, a aquisicdo de produtos e mercadorias € de
responsabilidade da geréncia administrativa, que possui autonomia na escolha dos
fornecedores, devendo manter bom relacionamento e preocupacdo com a qualidade
dos produtos e mercadorias adquiridos.

O indice de maturidade encontrado no valor de 71% mostra a importancia
dada a este quesito, possuindo implementacdo da qualidade, o que favorece a
implantagcéo da gestéo da qualidade total.

O Gerenciamento da Qualidade para Fornecedores abrange diversas
variaveis como: procedéncia, pontualidade, prazos, confianca, estabilidade e demais
fatores de qualidade, sendo fator relevante na tomada de deciséo, erro na escolha
de fornecedores podem trazer custos desnecessarios ou até prejuizos, e afetar

diretamente a credibilidade da Farmacia Escola.

Subfator 4 - Foco no Cliente — 69%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola tem suas acdes focadas no cliente,

demonstrando claramente estar comprometido com seu resultado e sucesso,

mantendo com ele parcerias e relacionamentos duradouros, baseados em confianca

mutua.
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A Farméacia Escola, embora entidade comercial, seu principal objetivo é
atender a classe académica do curso oferecido pela IES, o que traz distingao do tipo
de cliente na qual ela foca suas atividades e servicos. Ela atende tanto o cliente
externo que adquire seus produtos e servicos disponiveis para a venda
(comunidade, alunos e colaboradores da IES), quanto o cliente interno composto
pelos académicos do curso de Farméacia que a tem como farmacia modelo,
ampliando o aprendizado, com o0 exercer da pratica, estagio, cumprimento de
exigéncias e normas, estrutura e até empreendedorismo, sendo que este grupo
também utiliza dos produtos e servigos disponiveis para a venda. Mesmo com dois
grupos distintos de cliente o foco ndo chega a ser conflitante, uma vez que atender
bem o cliente externo esté inserido nos fatores necessarios para atender e ensinar a
classe académica.

O indice de maturidade encontrado neste quesito 69%, mostra-se ainda
favoravel a implantacdo da gestdo da qualidade total, no entanto faz-se necessario a
pratica de melhorias continuas neste ponto, pois ha ainda falhas neste processo,
sendo que o cliente é a razdo de ser de qualquer entidade comercial, a GQT traz
exceléncia com relagcdo ao foco no cliente e faria da farmécia escola uma entidade
de referéncia e diferencial.

“Fidelizar ndo é gerenciar produtos, mas clientes. Empresas que, em todos
0S niveis, ndo estdo preparadas para o relacionamento com seus clientes, os vé
como adversarios. Sem dominio da situacdo, desconfiam dos clientes e geram
desentendimentos” (MOUTELLA, 2010).

[...] Se uma empresa quer garantir a fidelidade de seus clientes, precisa
valorizar e fidelizar seus clientes. Os funcionarios devem estar totalmente
conscientes, envolvidos e integrados com os valores da empresa e do
cliente. Precisam ouvir seus clientes com atencdo e respeito e ter
autonomia e responsabilidade para falar em nome da empresa. Devem ser
treinados para analisar situacdes de conflito e tomar decisdes em favor dos
clientes. O foco da empresa deve ser a construcdo de relacionamentos,
tendo como compromisso o incentivo ao trabalho em grupo e ao esfor¢o do
time. Em uma empresa, ninguém é uma ilha. Independentemente do tipo de
servico a ser prestado ao cliente, h4 sempre o envolvimento de mais de um
setor da empresa. Para solucionar problemas de clientes freqlientemente
estdo envolvidos varios funcionarios. O comprometimento deve ser de todos
e o padrdo de atendimento deve ser Gnico. Se isso ndo ocorre, o cliente ndo
percebe a empresa como digna de confianca. Sem confianca, esta
vulneravel as acdes da concorréncia. Eles precisam ser habilitados a agir
em prol do cliente, precisam ser investidos de responsabilidade e autoridade
para agir como se a empresa fosse deles. E isso s6 se consegue com

treinamento. (MOUTELLA, 2010).
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Subfator 5 - Treinamento - 82%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola determina as competéncias

necessarias para seus colaboradores e proporciona o treinamento requerido para

desenvolvimento dessas competéncias.

Mesmo com alto indice de maturidade 82% neste quesito, o que favorece a
implantacdo da Gestdo da Qualidade Total, a Farméacia Escola — ITPAC esta
inserida numa regido, que possui ainda muitas caréncias na area de treinamento de
pessoal, principalmente no atendimento ao cliente, uma das fun¢gbes mais exercidas
na farmacia escola. Sdo poucos 0s centros de treinamento especializados, e as
empresas ndo investem tanto neste recurso, preferindo treinamentos e orientacdes
internas, que muitas vezes nao atingem os resultados esperados, prevalecendo
praticas de atendimento ao cliente, bem como de fun¢des operacionais, carregadas
de aspectos culturais que nédo refletem um padrdo de qualidade, em alguns casos
podendo ser até anti-profissionais. Nesse mercado quem possui bom padrdo de
qualidade, ganha destaque visto o niamero reduzido de entidades que servem de
referéncia. Uma empresa bem sucedida pressupOe trabalhadores com excelente
formacao profissional e uma ampla viséo profissional. (BASSANI et. al., 2002)

O ITPAC como IES pode estar inserida neste contexto de qualidade, por
determinar bem seus processos e competéncias, no entanto na farmacia-escola,
parece ainda haver falhas neste processo, considerando que o atendimento precisa
de melhorias imediatas e maior credibilidade. Para que a Farméacia Escola “cresca e
apareca’,ou seja, ganhe padrdo de qualidade e se faca referéncia no local onde se
encontra, pode-se investir em treinamentos especificos, avaliar as habilidades de
cada um e analisar se 0 quadro atual, corresponde as capacitacfes necessarias
para obter o desempenho correto de suas competéncias.

Subfator 6 - Delegacdo ( Empowerment )—71%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola delega a autoridade e responsabilidade

necessarias para realizacdo das tarefas as pessoas diretamente responsaveis pela

sua execucao.
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Segundo o gestor diretor financeiro do ITPAC sua estratégia de gestdo é
descentralizar (informacdo verbal), subdividindo a lideranca entre os diversos
setores da IES, dando a responsabilidade e oportunidade de cada parte cumprir seu
papel com desempenho de qualidade. Diante da descentralizacdo cada um deve
exercer suas atividades de forma responsavel seguindo o mesmo objetivo. Numa
analise inicial o ITPAC nao tem dificuldades de inserir e repassar seus objetivos aos
colaboradores, nem a conscientizacdo de suas responsabilidades, notéria em seu
padrdo de atendimento, cuja prioridade é o aluno, o que acarreta a todos os setores
tratar o aluno da maneira mais favoravel a ele sem perder a qualidade do ensino e a
preparacao profissional. De forma geral a equipe demonstra satisfacdo no formato
adotado sem grandes rotatividades, e ainda crente em percepcdes de futuro
promissor para a IES, que vem cada vez mais se qualificando e ocupando bem o
seu espago.

Com relacdo a Farmacia Escola o grau de maturidade encontrado de 71%
favorece a implantacdo da gestdo da qualidade total, que viria como confirmacéo
das politicas ja adotadas de descentralizacdo. O ITPAC — Farmacia Escola, pode
ainda sim, melhorar este método utilizado, com a real compreenséo e utilizacdo da
pratica de empowerment conhecendo melhor seu conceito e analisando sua
metodologia que pode garantir a manutencao da qualidade neste quesito, bem como
atingir melhores resultados. (CAZELA et al., 2007) traz em seu artigo analise dos
conceitos tedricos de empowerment e procura analisar o sentido real do conceito,

seus requisitos e sua utilizagao nas organizacoes.

Subfator 7- Cooperacédo/Trabalho em equipe — 83%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola estimula uma relacdo de respeito mutuo,

colaboracdo e interacdo entre seus colaboradores de forma a desenvolver um

ambiente propicio para o estabelecimento de objetivos comuns e a realizacdo do

trabalho em equipe.

Este quesito foi o que atingiu o maior indice de maturidade na pesquisa
realizada 83%, onde a equipe se mostra cooperativa e envolvida nas atividades por

ela desempenhada. A Farmécia Escola esta inserida na IES e recebe assim as
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mesmas normas e determinacdes. O ITPAC treina seus colaboradores e incentiva o
trabalho em equipe ao conscientiza-los de que a prioridade da Instituicdo é sempre 0
aluno dando a ele, qualidade de ensino, atendimento, assisténcia e estrutura
adequada, bem como um ambiente de respeito e profissionalismo. Sendo também a
Instituicdo base de referéncia de qualidade para este futuro profissional. O objetivo
comum estabelecido favorece a realizacdo do trabalho em equipe sem gerar
conflitos, independente de qual setor, ha percepcao do grau de importancia de cada
funcdo desempenhada. A IES conta ainda com Centro de Recursos Humanos que
além do atendimento aos colaboradores, possui também atendimento ao discente,
de forma que estimula a interacdo da equipe, proporcionando ambiente saudavel
para o desempenho do trabalho, com qualidade de vida. (CHIAVENATO, 2003),
afirma que, para que as organizacdes possam ser transformadas, é necessario
antes fazer o mesmo com cada pessoa que dela faz parte e para isso propde dez

chaves mestras para a transformacao em qualquer lugar e a qualguer momento:

1. Conscientizacgao: a transformacao somente tem o seu inicio com a clara
consciéncia da necessidade de mudar.

2. Envolvimento: Quando as pessoas compartiham a mesma misséo,
havera um reforco na cultura para ajudar a solidificar as transformagdes.

3. Seguranca interior: E necessario um profundo sentimento de
permanéncia e de seguranca.

4. Legitimacdo: Toda mudanca envolve um certo custo pessoal e as
pessoas devem sentir que vale a pena paga-lo.

5. Responsabilidade pelos resultados: Para conseguir isso, a organizacao
deve oferecer o ambiente adequado que dé apoio e impulso as pessoas
para que elas adquiram os conhecimentos e as habilidades necessarios
para o seu sucesso e as oportunidades que lhes permitam colocar em
pratica as novas habilidades e conhecimentos.

6. Enterre o velho: A aprendizagem representa o abandono dos velhos
héabitos e a incorporagdo de novos habitos mais adequados.

7. Abrace o novo caminho com espirito de aventura: Os lideres centrados
em principios criam uma visdo comum e reduzem as forgas limitadoras.

8. Espirito aberto: Ter em mente uma meta final e buscar uma solucdo
sempre melhor que a atual e partir sempre para novas alternativas e
solugdes criativas. A melhoria continua é decorréncia dessa abertura
mental.

9. Sinergia: Quando a diversidade € apreciada surge lugar para a sinergia e
a sinergia reforca tremendamente as transformacdoes.

10. Propésito transcendental: os interesses gerais devem sempre
prevalecer aos individuais e particulares. (CHIAVENATO, 2003)

Segundo Hesselbein et al. (1996, p. 47), “uma verdadeira equipe, [...], tanto define
0S proprios objetivos como encontra 0s meios para atingi-los, integrando a

concepcao das tarefas com sua execucao”.
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Subfator 8 - Gerenciamento de Projetos (Design Mana  gement) — 80%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola desenvolve seus servicos com base em

projetos planejados e gerenciados.

“Cada vez mais 0s projetos tendem a crescer em importancia para as
organizacdes, e quanto mais alinhados estiverem aos negoécios das empresas,
certamente, mais vantagens estas obterdo na competicao” (KING, 1993). O indice
obtido neste quesito 80% , mostra alto grau de maturidade para a implantacdo da
GQT, demonstrando uma preocupac¢do do ITPAC- Farmécia Escola, em gerenciar 0s
projetos estabelecidos.

Para que o ITPAC utilize corretamente esta pratica, pode-se investir no
conhecimento e implantacdo das técnicas necessarias para O Sucesso no
Gerenciamento de Projetos, dentre as quais temos duas abordagens
conceituais/tedricas, sendo a primeira o programa OPM3 - Organization Project
Management Maturity Model (SCHLICHTER, 2001) que traz as principais

capacitacdes inerentes a um gerenciamento de projetos organizacional. Sao elas:

a) padronizacao e integracdo de meéetodos e processos - Esta area foi
proposta visando o estabelecimento de uma linguagem comum a ser
praticada por todos os envolvidos com gerenciamento de projetos,
que sera conseguida através da padronizacdo de conceitos, termos,

relatorios, graficos, etc.

b) desempenho e métricas - Esta area propde o desenvolvimento de
medidas de desempenho para os projetos, enfatizando os aspectos

do trinbmio prazo / custo / qualidade.

c) comprometimento com procedimentos de gerenciamento de
projetos - Esta area propde o estabelecimento de politicas de

gerenciamento de projetos acompanhado de metas especificas.

d) priorizagdo de projetos e alinhamento estratégico - Esta area
caracteriza-se pela possibilidade de gerar um conjunto de projetos

gque suportem as estratégias organizacionais.
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e) melhoramento continuo - Esta area visa garantir que as
informacdes das licbes aprendidas sejam armazenadas e acessiveis

por equipes para minimizar e evitar as possiveis falhas em projetos.

f) estabelecimento de critérios de sucesso - Esta area busca identificar
0S projetos com adequacdo de valor para as estratégias

organizacionais.

g) pessoas e suas competéncias - Esta area visa criar mecanismos
formais para avaliacdo de competéncias dos recursos das equipes de

projetos.

h) alocagéo pessoal - Esta area deverd interpretar as priorizacdes dos
projetos segundo as estratégias organizacionais para alocacao

adequada de recursos.

i) aspectos organizacionais - Esta area propfe a estruturacdo das
equipes de projetos considerando-se as formas organizacionais

existentes.

j) equipes - Esta area envolve a formacéo de uma cultura baseada em
equipes de projetos, considerando-se o estabelecimento de niveis de

inovacao e criatividade de trabalhos conjuntos.

A segunda abordagem, conforme Kerzner (1999): sugere que, para uma
empresa alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos, €
necessario galgar cinco niveis, semelhantes ao CMM (SEI,1997), em que

cada nivel representa um grau diferente de maturidade.

O primeiro nivel - linguagem comum - € o0 nivel em que a organizagcao reconhece a
importancia do gerenciamento de projetos como metodologia util para atingir
sucesso em projetos. Neste nivel, em geral a organizacdo sente a necessidade de
ter um bom entendimento e conhecimento basico na disciplina, com condi¢des, ao

menos, para estabelecer uma terminologia.
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O segundo nivel - processos comuns - refere-se ao reconhecimento da organizacao
da necessidade de estabelecimento de processos comuns para projetos. Os
processos comuns visam repetir o sucesso obtido de um projeto para todos 0s

outros na organizacao.

O nivel trés - metodologia singular - € quando a organizacdo reconhece a
possibilidade de obter sinergia dada a combinacao de varias metodologias dentro de

uma unica, sendo que seu eixo central € o gerenciamento de projetos.

O quarto nivel - Benchmarking - é formado por processo continuo de comparacao
das praticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas por uma organiza¢ao, com
outras. O objetivo desta fase € a obtencdo de informacbes que ajudem a

organizacdo a melhorar seu desempenho.

Finalmente, no dltimo nivel - 5, do melhoramento continuo - € aproveitada a
informacéo aprendida, advinda do nivel anterior (benchmarking) para implementar as
mudancas necessarias visando o melhoramento continuo nos processos de

gerenciamento de projetos.

Subfator 9 - Benchmarking — 66%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola avalia, mediante a um processo

estruturado, sistematico e continuo, seus produtos e servicos, comparando-0s com

0os de organizacdes de referéncia, reconhecidas como desenvolvedoras das

melhores praticas do mercado (Benchmarking).

O ITPAC - Farmécia Escola, como parte de uma IES investe em
conhecimento de praticas atuais de melhoria e qualidade, o que ja acarreta em
aprimorar suas atividades, tomando por base organizacdes de referéncia. No
entanto, se considerar as organizacdes locais na area farmacéutica, em que de
forma geral, encontram-se ainda em busca de melhores desenvolvimentos e padrao
de qualidade, ndo havendo ainda quem realmente se destaque, a utilizacdo do
benchmarking talvez ndo acrescente muitas mudancas, mas deve-se considerar que

trata-se de uma ferramenta que nao se limita a situacdes locais, mas pode ser
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utilizada em confronto com qualquer organizacao que sirva de referéncia dentro ou
fora dos limites regionais. O indice encontrado 66% mostra maturidade para a
implantacdo da GQT, podendo ainda atingir um grau de maturidade maior, conforme

entendimento e utilizacdo desta ferramenta.

Subfator 10 - Gerenciamento da Informacédo da Qualid ade do Processo (Anélise

Critica de Processo) — 41%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola gerencia as informacdes referentes a

qualidade do processo, realizando (Anélise Critica de Processo)

O indice obtido 41% mostra um baixo grau de maturidade quanto ao
gerenciamento da informagdo da qualidade do processo na Farmacia Escola -
ITPAC, o que ndo favorece a implantacdo da GQT. “A empresa precisa estar
sensibilizada a questdo da administracao estratégica da informacéo, e da vantagem
competitiva que ela pode obter”. (LESCA; ALMEIDA, 1994). A farmacia escola,
precisa rever suas praticas de analise critica de processo, dar real importancia a
este subfator, imprescindivel para o sucesso na realizagdo de seus processos com
garantia de qualidade, se antecipando a possiveis a¢des corretivas que viabilizem
Seus processos, e evitem prejuizos por negligéncia ou falta de um acompanhamento
adequado. A informacédo é o melhor recurso para tomada de decisdo. De acordo
com o que traz (CARMO; PONTES, 1999).

[...] Um sistema de informacdes que contemple ndo somente as
informacdes necessarias para a administragdo, mas que possa diagnosticar
e controlar aspectos fundamentais para o sucesso da empresa representa
um suporte fundamental para gestdo e planejamento, proporcionando
condi¢cdes favoraveis para alcancar maior competitividade, eficiéncia e
agilidade nas tomadas de decisbes gerenciais e estratégicas da
organizacdo. A qualidade total € dependente da informacdo para a sua
performance. Nesse sentido, dos dados coletados, devem ser extraidas as
tendéncias de mercado, bem como os problemas a serem resolvidos,
seguidos de oportunidades de neg6cios e decisGes estratégicas que
proporcionem melhorias para a empresa. (CARMO; PONTES, 1999)

A informacao é fator de grande importancia nas organizacdes e construi-las
com nivel de qualidade atingindo aspectos de confiabilidade, seguranca, em tempo
hébil requer investimento e muitas das vezes muito trabalho. O ITPAC — Farmacia
Escola, pode aumentar esse indice, contemplando todo o processo de informagéo

que utiliza, visto que a falta da informacéo de qualidade, pode afetar diretamente os
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resultados de seus processos e, huma causa e efeito, as falhas nos processos
também afeta a qualidade da informacdo que utiliza. Controlar a informacdo pode
favorecer a tomada de decisdes mais acertivas.

Subfator 11 - Sistema de Gerenciamento da Qualidade  Global - 40%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola mantém um Sistema de Gerenciamento da

Qualidade, formalmente estabelecido e documentado, que visa garantir gue Seus

produtos e servicos atendam aos requisitos regulamentares aplicAveis e aos

requisitos estabelecidos pelos clientes, buscando sua satisfacdo e a melhoria

continua.

Este foi o menor indice 40% de resultado encontrado nesta pesquisa
realizada, mostrando baixo grau de maturidade, para a implantacdo da Gestdo da
Qualidade Total, dentre as possiveis causas, pode-se atribuir a regido, que talvez
pelo nimero muito reduzido de industrias, que normalmente € quem adota sistema
de Gerenciamento da Qualidade Global, ndo tem base de referéncia e até mesmo
ignore sua importancia. “As empresas deveriam, estar bastante atentas ao modo
como suas atividades sdo coordenadas e a eficacia dos fluxos de informacédo
através dos quais se realizam as interdependéncias organizacionais’(LESCA,;
ALMEIDA, 1994), que traz também em seu artigo dois aspectos importantes que

devem ser verificados a fim de evitar desempenho global mediocre:

[...] * O desempenho global de uma empresa € imposto pelo seu elo mais
fragil. As empresas deveriam identificar suas ligagdes mais frageis ao invés
de intensificar investimento em pontos onde elas ja sdo bastante eficazes.

* O desempenho de uma empresa € condicionado pela qualidade das
ligacBes e relagBes entre as unidades que a constituem. Cada unidade,
cada elo da cadeia produtiva de valor adicionado pode ter isoladamente
excelente desempenho, mas as relacdes e a coordenacdo entre estas
unidades podem ser téo ineficientes que a empresa € percebida pelos seus
clientes como uma empresa de baixo desempenho, especialmente no que
diz respeito a qualidade dos servicos prestados ao cliente.(LESCA,;
ALMEIDA, 1994)

Uma IES, semelhante a uma industria, tende a ter unidades interdependentes
que no fim formam um conjunto na obtencdo de resultados, sendo importante
possuir o sistema de gerenciamento global, visto que qualquer falha ou resultado
negativo é precitadamente atribuido a IES como um todo. A farmacia escola, que

atende e assiste ndo s6 os alunos do curso oferecido pela instituicdo, mas mantém
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uma relagédo direta com clientes externos, deve dar importancia a este subfator
necessario a implantacdo da GQT, estabelecer uma metodologia que garanta
qualidade em seu desempenho, se precavendo de situacfes que possam por a
perder muitos de seus processos, considerando que segue normas e regulamentos
especificos relacionados a sua atividade, tanto com produtos e mercadorias, quanto
0S servicos oferecidos.

Subfator 12 - Controle Estatistico de Processo—-58 %

O ITPAC com relacdo a Farmécia Escola emprega ferramentas com base estatistica

para realizacdo do controle da qualidade dos processos (Controle Estatistico de
Processo-CEP)

Embora o indice obtido de 58%, mostra ainda baixo grau de maturidade, para
a implantacdo da GQT, o ITPAC como IES tem comecado a investir em controles
estatisticos de processo, 0 que tdo logo deva se estender a farmacia escola,
podendo aumentar a maturidade neste quesito, que através das estatisticas é
possivel definir padrdes, monitorar o desempenho, avaliar o desempenho e acionar
acOes corretivas assegurando a qualidade no desenvolvimento de suas atividades.
Deve-se dar a importancia devida ao controle e estabelecer formas adequadas para
obtencdo das estatisticas, mantendo a qualidade das informacfes obtidas.
(CHIAVENATTO 2000.b) define controle como: Funcdo Administrativa que tem
como objetivo assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e
dirigido sejam alcancados. A esséncia do controle estatistico do processo é a
comparacao dos resultados obtidos com os resultados planejados. Através desta
comparacao, eventuais medidas corretivas sdo tomadas, visando assegurar 0O

desempenho desejado.

Subfator 13 - Solucéo de Problemas — 49%

O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola possui uma metodologia formal voltada a

identificacdo e solucdo de problemas que inclui a medicdo e monitoramento dos

resultados obtidos, a analise das informacdes levantadas, a determinacdo das
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causas de ndo-conformidades e a realizacdo de acdes preventivas e corretivas

sempre gue necessario

O indice encontrado neste quesito mostra baixo grau de maturidade 49%, o
que dificulta a implantacdo da gestdo da qualidade total, sendo o resultado obtido
até coerente com o0s baixos indices também encontrados nos quesitos de analise
critica dos processos, gerenciamento da qualidade global e controle estatistico do

processo, subfatores que podem estar diretamente ligados, a solucao de problemas.

Chiavenatto (2000b) afirma que o administrador lida com problemas, e define
problema como uma discrepancia entre o que €, (a realidade), e 0 que poderia ou
deveria ser (valores, metas, objetivos). Segundo o autor, a organizacao defronta-se
com uma variedade de problemas, em diferentes graus de complexidade, que
podem ser classificados em estruturados e néo estruturados.

* Problema estruturado — é aquele que pode ser perfeitamente definido, pois

suas principais varidveis como estados da natureza, acdes e consequéncias

sdo conhecidas.

* Problema néo estruturado — é aquele que nao pode ser claramente definido,
pois uma ou mais de suas variaveis, sao desconhecidas e ndo podem ser

determinadas com algum grau de confianga.

Maximiamo (2000) afirma que a maior parte das situagcbes enfrentadas pelos
administradores ndo sao estruturadas. Sao situagdes imprevistas, que nao
necessitam de diagndéstico e que exigem dos mesmos, primeiro a decisao de decidir
ou nao. Alem disto, o administrador ndo lida com uma decisdo de cada vez. Com
uma grande freqtiéncia, os inUmeros problemas surgem e ele precisa decidir varias
vezes em curtos periodos. A ambigiidade, fator inerente as decisdes
administrativas, é a situacdo onde o administrador possui poucas informacdes para
lidar com os problemas organizacionais. BAKER et al. (1998) apresentam como
caracteristicas de problemas nao estruturados:

» Variaveis essenciais que podem ser simbdlicas ou verbais;

* Problemas nao rotineiros e improgramaveis, com retorno demorado ou

informagao incompleta;
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* Objetivos e resultados que podem ser ambiguos ou conflitantes;

» Dificuldade para entender o efeito das mudancas nos resultados das

decisOes, e para predizer os efeitos das agoes;
* Incerteza sobre quais acdes afetam os resultados;

» Decisores, frequentemente, usando métodos imperfeitos, informais ou
subjetivos para processar conhecimentos incompletos e imprecisos.

Solucdo de problemas é necessario a qualquer organizacdo, independente de suas
caracteristicas. E importante que a Farmécia Escola, busque maior indice de
maturidade neste quesito e aprimore suas praticas para contornar situacdes
adversas, que interfiram na obtencao de qualidade.

Fator 2 — Resultados da Gestdo Administrativa quanto a qualidade

Os resultados obtidos com a aplicagdo e tabulacdo dos questionarios
respondidos, sdo demonstrados na FIGURA 2 para visdo geral da maturidade de
cada subfator do resultado da gestdo administrativa quanto a qualidade, descritos
nos 5 (cinco) ultimos itens do questionario aplicado, que em seguida sdo analisados

item a item conforme o indice de maturidade encontrado.

H maturidade

14.Qualidade dos Produtos e Servigos
15.Qualidade do Processo

16. Desempenho no Desenvolvimento de...
17.Satisfacao do Cliente

18. Desempenho da Organizacao

FIGURA 2 — Resultados obtidos dos subfatores de F2 — Resultados da gestdo administrativa quanto a

gualidade, pesquisa aplicada no ITPAC — Farmécia Escola, Araguaina — TO 2009.
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Subfator 14 - Qualidade dos produtos e servigos - 70%

A Gestdo Administrativa do ITPAC com relacdo a Farméacia Escola, no quesito

qualidade tem proporcionado a melhoria na qualidade final dos produtos e servicos,

sendo responsavel pelo reconhecimento alcancado, pela contribuicdo que eles

trazem e pelo aumento da confiabilidade nos produtos e servicos, expresso pelos

clientes.

O indice encontrado neste subfator traz bom grau de maturidade 70% para a
implantacdo da GQT. A qualidade do produto, na verdade da mercadoria revendida
pela Farmacia Escola, depende do processo de aquisicdo, armazenamento e
distribuicdo. Ja a qualidade dos servicos, depende principalmente de
comprometimento individual, e treinamento que condicione o padrao de qualidade.
Sampaio et. al. (2004) traz sobre esse assunto a abordagem dos autores norte-
americanos Parasuraman, Berry & Zeitham (1988), os usuarios avaliam a qualidade
do servico comparando o que desejam/esperam receber com o que, efetivamente,
obtido. E criaram escala intitulada SERVQUAL, com o intuito de analisar qualitativa e
quantitativamente o grau de satisfacdo do usuario com a prestacdo de servicos
oferecida. O resultado foi um conjunto de dimensdes apontadas como fundamentais
na qualidade dos servigcos: confiabilidade/credibilidade, receptividade, seguranca,
empatia e tangibilidade. As dimensdes definidas no modelo SERVQUAL foram
detalhadas por Cook, Heath & Thompson (2000):

« Tangibilidade (tangibles): facilidades e aparéncia fisica das
instalacdes, equipamentos, pessoal e material de comunicacao.

« Confiabilidade/Credibilidade (reliability): habilidade em prestar o
servigo prometido com confianga e precisao.

+ Receptividade (responsiveness): disposicdo para ajudar o usuario
e fornecer um servigo com rapidez de resposta e presteza.

« Garantia (assurance): conhecimento e cortesia do funcionario e
sua habilidade em transmitir segurancga.

« Empatia (empathy): cuidado em oferecer atencéo individualizada

aos usuarios.
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O SERVQUAL representou ruptura nos processos de avaliacdo de servicos e
tornou-se um dos modelos mais utilizados, nas diversas areas do conhecimento.
Inaugurou-se, assim, nova etapa dos sistemas de avaliacédo, gracas a flexibilidade
para o refinamento do instrumento inicial que a metodologia permite (SAMPAIO et.
al. 2004)

A Farmacia Escola — ITPAC mostra preocupacdo com a qualidade de seus
produtos e servicos oferecidos, cujas praticas adotadas de organizacado, limpeza,
sinalizagdo, diversificacdo e assisténcia dentre outras, é possivel verificar que as
acOes estdo voltadas a busca pela qualidade, que tende ao sucesso, no entanto,
devem ser criadas técnicas que garantam a manutencado da qualidade neste quesito

e proporcione melhoria continua.

Subfator 15 - Qualidade do Processo — 63%

A Gestdo Administrativa em gualidade tem contribuido significativamente para

a _melhoria da qualidade dos processos, sendo responsavel pelo aumento na sua

produtividade, pela eliminacdo do retrabalho e reducdo do quantitativo de produtos

e servicos ndo conformes.

O indice aqui obtido 63% traz grau de maturidade que favorece a implantagéo
da gestdo da qualidade total. O ITPAC — Farmacia Escola traz em suas atividades,
diversos processos obrigatérios que, pela condicdo de farméacia, assim como, a
industria farmacéutica, é regulamentada por legislacdo propria, caracterizando-se
por um mercado muito peculiar, em razdo de seus produtos e servigos, cuja
seguranca de uso afeta diretamente os consumidores, em face da influéncia direta
na satde e na qualidade de vida dos mesmos. E fundamental que existam os
processos necessarios e que estes cumpram as exigéncias e normas pré-
estabelecidas. No entanto, convém analisar e avaliar continuamente a qualidade de
seus processos, evitando falhas, retrabalhos e custos desnecessarios, bem como a

busca de melhorias continuas.
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Subfator 16 - Desempenho no Desenvolvimento de prod  utos e servigos — 67%

A Gestdo Administrativa em qualidade tem melhorado o desempenho no

desenvolvimento de servicos, tornando-o0 mais rapido e menos complexo.

Ao adentrar em farmacia é comum que o cliente ja esteja com pressa, quer
pela necessidade imediata do medicamento, ou para adquirir um medicamento
controlado que ja estad acostumado a comprar, ou mesmo saindo de viagem em que
pretende levar medicamentos por precaucdo, seja qual for o motivo, a propria
expressao “passar na farmacia” ja incita a expectativa de rapidez no atendimento,
considerando ainda que comprar em farmacia costuma ser tarefa muito objetiva. O
indice obtido 67% mostra grau de maturidade que favorece a implantacdo da GQT.
E importante que a Farmacia Escola — ITPAC use técnicas que favorecam o
desempenho no desenvolvimento mais especificamente de seus servi¢os, ja que
seus produtos sdo mercadorias para revenda, mantendo-os com rapidez, atendendo
a expectativa do cliente e buscando se destacar no mercado, sem deixar que esta
rapidez de atendimento interfira na qualidade de atencdo e orientacdo dada ao

cliente.

Subfator 17 - Satisfacao do Cliente — 53%

A Gestdao Administrativa em qualidade vem melhorando a satisfacdo do cliente,

sendo responsavel pela reducdo do nimero de reclamacdes de clientes e pelo

aumento da confianca nos servicos disponibilizados pela Farmacia Escola - ITPAC.

O indice encontrado 53% mostra baixo grau de maturidade neste quesito, que
pode ser justificado pela auséncia de investimento em pesquisas de satisfacdo do
cliente na Farmécia Escola — ITPAC. Rosse e Slongo (1998) evidencia a importancia

da pesquisa de SC:

[...] As informacdes sobre os niveis de satisfacdo dos clientes constituem
uma das maiores prioridades de gestdo nas empresas comprometidas com
gualidade de seus produtos e servi¢cos e, por conseguinte, com 0s
resultados alcangados junto a seus clientes. Intimamente ligada aos
processos de qualidade, que fortalecem a competitividade das empresas, a
pesquisa sobre a satisfagdo de clientes insere-se entre os pré-requisitos
gue sustentam acdes eficazes de marketing. O estreito relacionamento
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entre marketing e qualidade evidencia-se a partir dos proprios conceitos de
qualidade total. Kaoru Ishikawa, um dos autores pioneiros na area da
gualidade total, popularizou a maxima de que "o marketing é a porta de
entrada e de saida da qualidade" (ROSSE ;SLONGO 1998)

O ITPAC - Farmacia Escola, deve atentar para a satisfacdo do cliente — SC sendo
este, o subfator de maior grau de importancia, para a implantacao da GQT. Existem
formas simples e eficazes de medir a SC, a Farmacia Escola como parte de uma IES
pode ainda recorrer e estimular a pesquisa em parceria com 0 curso de
administracdo através dos préprios alunos que podem utilizar das ferramentas Uteis
e eficazes para medir a SC, bem como oferecer sugestdes para solucionar

reclamacdes e aumentar a confianca dos clientes da farmacia escola.

Subfator 18 - Desempenho da Organizag&o — 74%

A Gestdo Administrativa em gqualidade vem melhorando o desempenho das

atividades proporcionando melhoria no retorno do investimento e aumento na

participacdo do mercado.

O indice encontrado com grau de maturidade de 74%, favorece a implantacao
da GQT, no entanto ainda pode ser melhor. Embora alto de grau de maturidade em
desempenho da organizacdo, nota-se na Farmacia Escola certa estagnacao ou
desperdicio de oportunidade, mesmo considerando que recentemente foi renovada a
geréncia administrativa da farmacia com expectativas de melhoria e crescimento. A
Farmacia Escola com relacdo ao mercado possui como primeiro diferencial, o fato de
ser supervisionada e dirigida por uma IES, o que traz credibilidade e facilidade de
recursos que garantam suas atividades e a implantacdo de melhoria continua, no
entanto, ha um falso conceito da populagdo quanto a esta credibilidade, pelo fato de
considerar que aquilo que serve de escola, (clinica odontoldgica, centro de
condutores de veiculos, curso para cabeleireiro etc.) por ser conduzido por aprendiz,
oferece riscos quanto ao resultado esperado. Para quebrar esse paradigma a
Farmécia Escola deve divulgar a qualidade de seus produtos e servigos, bem como
a credibilidade de ser assistida por profissionais experientes, e que o aprendizado do
aluno nao interfere na qualidade e no resultado esperado.

A Farmécia Escola precisa de melhor divulgacdo de seus produtos e servigos,
bem como, seu padrao de qualidade, explorando o mercado de oportunidades que a
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rodeia. E interessante que a Farmécia Escola, cresca a cada periodo, tomando
espaco e servindo de referencia de qualidade.

Quantos alunos consomem medicamentos diariamente, até mesmo durante as
aulas, tendo melhor divulgacdo na sala de aula, murais e corredores, com acesso
rapido ao telefone da farméacia escola, os alunos poderiam ser prontamente
atendidos com servico de entrega vindo da prépria farmécia, também professores e
colaboradores da IES, e para que esses mesmos facam uma visita a farmacia, pode
ser anunciado esporadicamente servicos exclusivos, nos diversos produtos que
oferece. A entrega se limitaria somente a localizacdo da IES.

A Farmacia Escola do ITPAC, possui localizacdo na IES que desfavorece as
suas vendas a quem passa por ali diariamente, pois encontra-se, mais ao fundo da
IES e o cliente muitas vezes nem lembra da sua existéncia sendo que esta tao
proxima, preferindo ao sair da aula, parar na primeira farmacia que encontrar no
caminho de sua rota, ou ligar para farmacias que fazem servicos de entrega. O que
confirma que a Farmacia Escola ITPAC desperdica espaco que pode ocupar no
mercado. Outros diferenciais, € que a Farmacia Escola pode elaborar e distribuir
materiais como: o que é sugerido ter de medicamentos em casa, por qual periodo,
manual de cuidados com medicamentos (armazenamento, temperatura, validade,
naturais etc), explorando sua capacidade como IES e divulgando seu nome e
credibilidade.

Grau geral de maturidade obtido

ApoOs tabulacdo dos questionarios devolvidos, os indices gerais de maturidade
encontrados na pesquisa realizada nos fatores 1 — Implementacéo do SGQT e 2 —
Resultados da Gestdo Administrativa quanto a qualidade, com todos os seus
subfatores, demonstrados na FIGURA 3 mostra que o ITPAC — Farmacia Escola

possui grau de maturidade favoravel a implantacado da Gestédo da Qualidade Total.
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F2 — Resultados da Gestao Administrativa
quanto a qualidads

65%

F1 —Implementacaoc do SGQT

64%

0.0

0.5 1,0

FIGURA 3 — indice geral de maturidade para implantagdo de GQT, na pesquisa realizada no ITPAC —

Farmécia Escola — Araguaina —TO 20009.

Antes de afirmar a proposta de implantar o SGQT no ITPAC — Farmacia

Escola é importante atentar para questdes probleméaticas da GQT. Wood JR, (2004)

traz algumas das dificuldades encontradas na implantacdo da GQT bem como forma

de soluciona-las, dadas por gurus da qualidade, demonstrados no QUADRO 7.
Segundo Juran, e no QUADRO 8 a abordagem de Wilson e Harari (1992).

QUADRO 7 — desvantagens naturais da aplicacdo do TQM e alguns mecanismos

para minimizar essas restricdes. Juran 1983

DESVANTAGENS DA TQM ALGUNS MECANISMOS PARA MINIMIZAR

ESSAS RESTRICOES

Gera aumento de trabalho da administragédo
superior (0 que para muita gente é uma

imensa vantagem);

Os processos de trabalho em grupo criaram
novas divisbes das atividades relativas a
Gestdo da Qualidade, que pulverizam a
carga de trabalho sem sobrecarregar

ninguém;

Determina a possibilidade de gerar conflitos

nos varios niveis organizacionais;

A existéncia de conflitos entre niveis tem
sido atribuida a existéncia de conflitos entre
objetivos. Os processos de gestdo baseados
em politicas gerais da qualidade unificam
objetivos e, por isso, minimizam conflitos.
Esse mesmo procedimento tem sido
desenvolvido para adequar os objetivos dos
setores aos objetivos da organizacdo, de
uma forma a se garantir, primeiro, a
otimizacdo de todo o sistema; depois pode-

se obter a otimizacéo das partes;
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CONTINUACAO DO QUADRO 7 — desvantagens naturais da aplicacdo do TQM e

alguns mecanismos para minimizar essas restricées. Juran 1983

N&o garante resultados imediatos e Utiliza
uma abordagem que, se otimiza a acdo de
setores da empresa, ndo otimiza o
funcionamento da empresa em sua

totalidade.

Muitos mecanismos de Gestdo da Qualidade
tém investido na direcdo de resultados
divididos em curto, médio e longo prazo. Os
resultados de médio e longo prazo servem
de orientagcdo geral para o processo de
gestdo, ja os resultados de curto prazo
envolvem situacbes de alta viabilidade e
imediato retorno e sdo considerados vitais

para 0 sucesso do programa da qualidade

por seu contetdo motivador.

enfrentados em aplicacdes de TQM. Uma sintese apresentada no QUADRO 8:

Wilson e Harari também alertam para os erros e problemas mais comuns

QUADRO 8 — TQM Problemas de aplicagao. Wilson e Harari (1992)

Criacdo de uma burocracia interna paralela;

Foco na imagem, ndo em fatos e resultados;

Drenar espirito empreendedor e inovador e implantar rotinas e procedimentos;
Falta de apoio da alta geréncia;

Baixo grau de comprometimento nos diversos niveis hierarquicos;

Foco nos processos internos — conhecidos e visiveis — e nao nos mais criticos;
Dispersao de energias e dificuldades de separar meios e fins;

Foco em padrdes minimos, ja existentes;

N&o alinhamento com os objetivos estratégicos;

Interferéncias do ambiente;

Efeito esponja — atra¢éo de todo tipo de problema;

Conflitos de interesse de poder; formacao de grupos de evangelistas e céticos;

Beneficios intangiveis e/ ou desproporcionais ao esforc¢o;

Dificuldade em manter momentum da mudanca.

Observa-se que as criticas dividem-se em dois blocos: o primeiro refere-se a

problemas de implantagdo que ocorrem na pratica quando a introducdo dos

programas de TQM nao segue o receituario e principios adequados, o segundo

refere-se a problemas mais crénicos, de concepcado e caracteristicas intrinsecas do
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TQM. Para essas dificuldades, Jacob, Juran e Erickson propdem algumas solugdes,
sintetizadas no QUADRO 9:

QUADRO 9 — TQM algumas solucdes para problemas de aplicacado Jacob (1993) e
Erickson (1992).

Participacéo efetiva do presidente;

Foco no consumidor para evitar confusdo entre meios e fins;

Ligacdo dos objetivos do TQM com os objetivos estratégicos da empresa, definidos de forma
clara e bem divulgados;

Uso intensivo de benchmarketing — compara¢do com os melhores;

Entendimento e atendimento das necessidades dos diversos stakeholders — atores
organizacionais;

Atencdo prioritaria aos processos criticos, que geram maiores impactos;

Ligacdo do sistema de recompensa aos objetivos organizacionais e do programa de TQM.

O ITPAC — FARMACIA ESCOLA, dado o grau de maturidade encontrado tem

chances de sucesso na implantacdo da GQT e pode ainda se preparar para

enfrentar cada uma destas possiveis dificuldades na utilizacdo da GQT, garantindo a

manutencao da qualidade e crescimento.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conclui-se que a Gestdo da Qualidade Total embora complexa pela
multiplicidade de itens que possui e pela caracteristica de ndo atingir resultados
imediatos e sim de médio a longo prazo, constitui-se mecanismo capaz de garantir
elementos essenciais ao sucesso de uma organizagdo como: competéncia,
profissionalismo, produtividade, retorno financeiro e inovagao, além de permitir que a
organizagdo crescga, se modernize atingindo maior competitividade e satisfacao de
seus clientes, fatores estes que fazem da Gestdo da Qualidade Total uma questao
importante para verificacdo de sua implantacdo e utilizacdo nas organizacfes que

procuram estar a frente em melhoria e qualidade.

Quanto a aplicacdo da pesquisa, ter sido realizada no ITPAC — Farmécia
Escola, mostrou-se valida, por fazer parte de uma Instituicdo de Ensino Superior que
traz em suas atividades muitos beneficios, que atendem néo s6 a classe académica,
mas também a comunidade que a envolve (clientes, funcionarios da IES, moradores
visinhos), onde a Farmacia Escola exerce um papel importante considerando
aspectos de ensino aos académicos, cumprimento de exigéncias e normas
estabelecidas, servindo de modelo, precos que atendem um numero maior de
consumidores, e traz ainda retorno financeiro por se tratar de comércio, dada
relevancia e impacto, a Farmacia Escola pode ser um campo de melhoria em
oferecer qualidade total em seus produtos e servigcos, desta forma por nao possuir
ainda nenhum SGQ.

Conclui-se que a verificacdo da maturidade organizacional para implantacao
de GQT em farmacia escola é relevante e vem a contribuir através das analises dos
resultados obtidos que a Farmacia Escola tem muito a explorar no mercado em que
se encontra, e que ao possuir um sistema de Gestdo da Qualidade Total, pode
garantir a melhoria continua e a qualidade de seus produtos e servicos oferecidos
bem como no desenvolvimento de suas atividades, podendo ser referéncia no
municipio e regido em que se encontra. A metodologia utilizada TRI — Teoria da
Resposta ao Item mostrou-se capaz de medir o grau de maturidade para
implantacdo de um SGQT, sendo ferramenta util as pesquisas que abordem este

tipo de andlise. Recomenda-se para pesquisas futuras, na mesma instituicdo, nova
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aplicacdo da pesquisa em servicos e beneficios que oferece a académicos e

comunidade:

Clinica Odontolégica;
Nucleo de préticas juridicas;
Laboratorios;

setor Financeiro;

e até a IES como um todo.
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APENDICE A - Teoria da resposta ao item

INTRODUCAO

No contexto tedrico da Psicometria, era inevitdvel que alguma teoria
alternativa a teoria classica dos testes (TCT) surgisse para resolver alguns graves
problemas da medida em Psicologia, sendo um dos problemas segundo Thurstone
(1928/1959, p. 547):

[...] Um instrumento de medida, na sua funcdo de medir, ndo pode ser
seriamente afetado pelo objeto de medida. Na extensdo em que sua funcéo
de medir for assim afetada, a validade do instrumento é prejudicada ou
limitada. Se um metro mede diferentemente pelo fato de estar medindo um
tapete, uma pintura ou um pedaco de papel, entdo nesta mesma extenséo a
confianca neste metro é prejudicada. Dentro dos limites de objetos para os
quais o instrumento de medida foi produzido, sua funcdo deve ser
independente da medida do objeto. (THURSTONE, 1928/1959,p.547)

Embora Thurstone tenha percebido agugcadamente este problema da medida
em Psicologia, ele ndo conseguiu encontrar uma solucdo para o mesmo. Foi
somente apOs os anos 50 que o0s psicometristas comecaram a descobrir a solugéo
do problema. Baseados na teoria do trago latente de Lazersfeld (1959) e nos
trabalhos de Lord (1952) e do dinamarqués Rasch (1960), os quais se tornaram as
bases da moderna Teoria da Resposta ao Item — TRI (Item Response Theory — IRT).
Inclusive conhecida como a Teoria do Traco Latente, esbocada por Lord em 1952 e

finalmente axiomatizada por Birnbaum em 1968 e por Lord em 1980.

Embora o problema tenha sido levantado por Thurstone ja nos anos 30 e a
resposta dada nos anos 60, a solucdo dada ao problema da independéncia do
instrumento de medida em relacdo ao objeto de medida que a Teoria da Resposta
ao Item propds apresentava algoritmos matematicos de tal complexidade que a
tecnologia computacional na época era incapaz de resolvé-los de uma maneira util e
pratica. Somente nos anos 80 com o avanco da Tecnologia da informatica
(microcomputadores) e disponibilidade de softwares apropriados, este problema foi

solucionado e a TRI passou a ser mais utilizada.

Os modelos elaborados por Lord se aplicavam a testes onde as respostas sao
dicotdbmicas, isto é, certo e errado, ou seja, testes de aptiddo. Mais tarde, Samejima
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(1969, 1972) elaborou modelos para tratar respostas politbmicas e mesmo para
dados continuos, como é caso em testes de personalidade. Outro passo importante
foi de Birnbaum (1957) que substitui as curvas de ogiva por curvas logisticas, isto €,
baseadas em logaritmos, tornando o tratamento matematico dos dados bem mais
facil, contribuindo para a tecnologia dos anos 80 a desenvolver softwares

apropriados para tais calculos.

A Teoria da Resposta ao Item € uma teoria do traco latente aplicada
primariamente a testes de habilidade ou de desempenho. O termo teoria do traco
latente, se refere a uma familia de modelos matematicos que relaciona variaveis
observaveis (itens de um teste por exemplo) e tracos hipotéticos ndo observaveis ou
aptiddes. Ha varios modelos matematicos propostos na TRI, que envolvem
basicamente a determinacdo dos niveis de dificuldade, discriminacdo dos itens e a
resposta de acerto ao acaso, que se diferenciam em termos do numero de
pardmetros que avaliam, constituindo modelos logisticos de um, dois ou trés

parametros.

Os processos avaliativos educacionais, cuja finalidade € obter resultados
classificatérios podem vir a ser, por meio da TRI, compreendidos mais em termos
gualitativos, do que, como o sao tradicionalmente contextualizados, em termos
guantitativos, mesmo porque, o reflexo de tais analises deve ser entendido como a
estimacdo de parametros de investigacdo. E ndo pura e simplesmente como uma
escala, como se pudéssemos fragmentar o respondente em partes iguais de zero a

dez, por exemplo.

DA APLICACAO DA TRI

AVALIACAO EDUCACIONAL

O Ministério da Educacao (MEC), por meio do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), implementou o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb), em 1990, que foi uma das primeiras
iniciativas, na Ameérica Latina, para se conhecer os problemas e as deficiéncias do
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sistema educacional. Seu principal objetivo é orientar as politicas governamentais de
melhoria da qualidade do ensino e, a partir de 1995, adquiriu um papel central e
estratégico no monitoramento do sistema educacional ao oferecer informacdes para
subsidiar o aperfeicoamento de programas e projetos, jA em desenvolvimento, e a
adocao de novas intervencdes para a promoc¢ao de maior equidade e efetividade
dos sistemas de ensino. Passou, entdo, a ser o term6metro da qualidade do
aprendizado nacional, comparando o0 desenvolvimento de habilidades e
competéncias basicas entre anos e entre as séries escolares investigadas, 42 e 82
séries do ensino fundamental e 32 série do ensino médio.

Os testes do Saeb contém 169 itens para cada uma das séries e disciplinas
avaliadas a fim de medir as habilidades previstas nas Matrizes de Referéncia. Para
permitir a aplicacdo dessa grande quantidade de itens, é utilizado o delineamento
denominado “Blocos Incompletos Balanceados” (Balanced Incomplete Block) — BIB.
O resultado de uma prova de aplicagdo ampla, como a utilizada pelo Saeb, esta
diretamente relacionado a qualidade dos itens que a comp&em. E imprescindivel
contar com itens elaborados com o maximo rigor metodologico, para se obter uma
prova de alta qualidade técnica e fazer inferéncias validas sobre o desempenho dos
alunos.

Os resultados s&o analisados utilizando-se a TRI, que permite a comparacao
e a colocacdo dos mesmos em uma escala unica de desempenho. Com isso é
possivel avaliar o nivel médio de desempenho dos alunos nas areas selecionadas,
ainda que estes tenham respondido a diferentes conjuntos de itens.

A Teoria da Resposta ao Item nao é aplicada somente no campo educacional,

ela tem despertado interesse de aplicacdo em diversas outras areas.

EM OUTRAS AREAS

Gestdo pela Qualidade — Alexandre, J.W.C., Andrade,D.F., Vasconcelos,A.P. e
Araujo, A.M.S.(2002). Uma proposta de analise de um construto para a medi¢ao dos
fatores criticos da gestdo pela qualidade através da teoria da resposta ao item.
Gestao & Producéo, v.9, n.2, p.129-141. Servicos/Marketing — Costa, M.B.F. (2001).
Técnica derivada da teoria da resposta ao item aplicada ao setor de servigos.
Dissertacao de Mestrado — PPGMUE/UFPR — Bortolotti, S.L.V. (2003). Aplicacao de
um modelo de desdobramento da teoria da resposta ao item — TRI. Dissertacéo de
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Mestrado. EPS/UFSC - Bayley, S. (2001). Measuring customer satisfaction.
Evaluation Journal of Australasia, v. 1, no. 1, 8-16. Médica — Mesbah, M., Cole, B.F.,
Lee, T.M. Eds. (2002). Statistical Methods for Quality of Life Studies. Dordrecht:
Kluwer Academic Publishers — DeRoos, Y., Allen-Meares, P. (1998). Application of
the Rasch Analysis: exploring differences in depression between african-american
and white children. Journal of Social Service Research, v. 23, no. %, 93-107.
Biologia/Genética — Tavares, H.R., Andrade, D.F. and Pereira, C.A.B. (2004).
Detection of determinant genes and diagnostic via item response theory. (aceito para

publicacdo em Genetics and Molecular Biology).

DEFINICAO E MODELOS

A TRI, assim, constitui-se, em um instrumento poderoso de analise e
interpretacdo, que ao propor modelos para os tracos latentes (caracteristicas que o
respondente ja traz com ele, e que ndo podem ser observadas diretamente), realiza

observacfes de varidveis secundarias, relacionadas a estes.

Temos um estimulo (item) que é apresentado ao sujeito e este responde a
ele. A resposta que o sujeito da ao item depende do nivel que o sujeito tem no traco
latente ou aptidédo. Desta forma, o traco latente € a causa e as resposta ao sujeito
o efeito. Para poder estimar, a partir da resposta dada pelo sujeito, o seu nivel no
traco latente, € preciso que se hipotetizem relagdes entre as respostas observadas

do sujeito e o seu nivel no traco latente.

O fundamental da teoria do traco latente consiste em expressar numa formula
matematica a relacéo existente entre variaveis observadas e variaveis hipotéticas,
chamadas estas de tragos latentes. Assim se conhecemos as caracteristicas das
variaveis observadas (como os itens de um teste) estas se tornam constantes na
equacao e esta se torna solucionavel, permitindo que se estime entdo o nivel do
traco latente ou a aptiddo do sujeito e vice-versa, isto €, se for conhecido o nivel do
traco latente é possivel serem estimadas as caracteristicas dos itens respondidos

por este sujeito.



83

A TRI propde modelos de variaveis latentes para representar a relagdo entre a
probabilidade de um respondente apresentar determinada resposta a um item e
seus tracos latentes ou proficiéncias na area do conhecimento avaliada, permitir,
inclusive, a construcdo de escalas de proficiéncias calibradas, ou seja, permite

analisar as iteragcdes entre os respondentes e 0s itens.

Quanto maior a proficiéncia, maior a probabilidade do avaliado acertar o item.
Ela formaliza a relacdo entre os elementos essenciais da situacdo na qual uma
pessoa responde a um problema. Nessa situacdo, quanto maior a habilidade da
pessoa ha modalidade requerida pelo problema, maior sera a probabilidade que ela
responda corretamente. Por outro lado, sendo a habilidade constante, quanto maior
for a dificuldade do problema, menor sera a probabilidade de que ela o acerte. Em
outras palavras, se 0 sujeito acertou o item i é porque sua habilidade 6 excedeu a
dificuldade b; do item i. Reversamente, se errou, é porque sua habilidade 6 foi
inferior & dificuldade b;do item i. A estimac&o da habilidade 0 é feita considerando a
probabilidade Pi(8), acerto ou erro, e a dificuldade b; do item i, e encontrando o valor

da habilidade 8 que equilibre essa relacéo.

Para tanto a TRI tem utilizado duas fun¢gdes matematicas para caracterizar 0s
parametros meétricos dos itens componentes de um teste: a funcdo logistica e a
funcdo distribuicAo da normal padronizada (HAMBLETON, SWAMINATHAN E
ROGERS, 1991) também conhecida como ogiva Gaussiana. Ambas variam de 0 a 1
e nessa escala situa-se a probabilidade de um examinado acertar a um item
especifico. De modo que os modelos usados pela TRI procuram se adequar a essas
funcBes. Cada item tem a sua Curva Caracteristica de Informacgéo (CCl) que segue
um modelo baseado em uma daquelas funcbes. As CCl’'s descrevem os resultados
para um item em termos das avaliacdes dos parametros dos itens. Ela tem a forma
de “S” (funcdo do tipo sigmoide), cuja inclinagcdo e deslocamento na escala de
proficiéncia é definida pelos parametros do item, demonstrados na FIGURA 4.
Sigmoide € um tipo de funcdo do modelo logistico, indicada para modelar dados do

tipo dicotémico.
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Figura 4 — Curva Caracteristica de um Iltem baseado no ML3,
com a =1.2, b=0.6 e ¢=0.15 Fonte: Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991)

As informacgdes contidas nas CCl's a respeito dos parametros métricos dos
itens dependem do modelo tedrico escolhido. Rasch, em 1960, propde o modelo
denominado “Modelo Logistico de um Parametro”. Este modelo contém o
pressuposto de que a probabilidade de acerto de um item € influenciada apenas pelo
grau de dificuldade do item. O parametro grau de dificuldade costuma ser
representado por b.

Um segundo modelo, denominado “Modelo Logistico de dois Parametros” , foi
formulado por A. Birnbaum em 1968. Neste modelo, a probabilidade de acerto de um

item é influenciada pelo grau de dificuldade b e pelo grau de discriminacao a.

O terceiro modelo desenvolvido, foi denominado “Modelo Logistico de Trés
Parametros”, foi construido a partir dos trabalhos de A. Birnbaum e assume-se que a
probabilidade de acerto de um item € influenciada pela sua dificuldade,
discriminagéo e probabilidade de acerto ao acaso. Consequentemente tém-se trés

parametros: a, b e ¢, sendo ¢ a probabilidade de acerto ao acaso.
Modelo Logistico de Um Parametro (ML1)

O modelo mais simples foi proposto por G. Rasch em 1960. Recebeu o nome
de modelo logistico de um parametro e contém o pressuposto de que a

probabilidade de acerto de um item é influenciada pela sua dificuldade.
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Este modelo é definido pela expressao:

6. -
expD( 1)

D(6,
pi(g) = 1+ &XP

) eq. 1

Simplificando, temos:

1 eq. 2

1+exp O™

Pi(@) =

Onde:

Pi(8): chamada de funcéo resposta do item é a probabilidade de um respondente

com habilidade 6 acertar o item;
6;: nivel de habilidade (conhecimento) do respondente j;

bi: € o parametro que representa a dificuldade do item i, medido na mesma escala da
habilidade.

Pode-se observar na FIGURA 5 que quando a probabilidade de resolver o
item 2 (Ultimo a direita) € fixada em 0,5 (valor do eixo vertical da figura), tem-se em
correspondéncia uma proficiéncia / habilidade 6 = 2 (valor do eixo horizontal da
figura). Mas, se o item considerado € o 1 (penultimo a direita) a proficiéncia /
habilidade necessaria ao acerto diminui para 6 = 1, quando se considera a mesma
chance de 0,5. Assim, deslocando os itens para a esquerda a proficiéncia /
habilidade necesséria diminui até 8 = -1. Geralmente este valor 0,5 é identificado
como o grau de dificuldade limitativo b.
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Fonte: Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991)

O Modelo Logistico de Um Parametro serd o modelo que utilizaremos nesta

pesquisa.

Modelo Logistico de Dois Parametros (ML2)

O modelo logistico de dois parametros foi formulado por volta de 1968 por A.
Birnbaum. Neste modelo, a probabilidade de acerto de um item € influenciada pela

sua dificuldade e discriminagéo.

A equacao utilizada para avaliar a probabilidade de um examinado j com
proficiéncia 6; responder corretamente ao i-esimo item de um teste é dada por

Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991).

-Da; (6,-h)

exp
-Da (6;-h) eq. 3
pi)= L+EXp
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Utilizando-se dos mesmos passos efetuados no ML1, para simplificacao,
obtém-se:

1

~54,(,)
pig)= 1HeXp

eq. 4

gue é a sua forma mais reduzida, onde:

Pi(6): é a probabilidade de um respondente escolhido com habilidade 6 responder a
um item i corretamente;

ai: € 0 parametro que representa o poder de discriminacao do item i;
bi: € o grau de dificuldade do item;
6;: € o nivel de habilidade (conhecimento) do respondente j;

D: é um fator de escala usado para aproximar a funcéo logistica da ogiva Gaussiana
com valor 1,7, utilizada em estudos pioneiros da TRI.

A FIGURA 6 mostra as CCI do ajuste do modelo logistico para quatro itens
distintos.
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Figura 6 — Curvas Caracteristicas de 4 Itens Tipicos do ML2

Fonte: Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991)
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O modelo logistico de dois parametros (ML2) é obviamente o ML1 acrescido
do parametro indice de discriminagdo. Permite, entdo a discriminagdo dos itens.
Paraoitem 1: bl =1, paraoitem 2: b2 = 1, para o item 3: b3 = - 1, para o item 4: b4
=0.

Modelo Logistico de Trés Parametros (ML3)

A. Birnbaum, assume que a probabilidade de acerto de um item € influenciada
pela sua dificuldade, discriminacdo e probabilidade de acerto ao acaso. Para o

modelo logistico de trés parametros temos a seguinte férmula:

1

—Da. (6. —b.
1+eXpDa1(] |)

eq. 5
Pi@) =c + (1 - ¢)

Pi(B): é a probabilidade de um respondente escolhido com habilidade 6 responder a

um item i corretamente;

ai: € o0 parametro correspondente ao indice de discriminagéo;
bi: € o grau de dificuldade do item;

6;: € o nivel de habilidade (conhecimento) do respondente j;

ci; € o parametro que representa a probabilidade de acerto ao acaso (indice de

adivinhacao);

D: é um fator de escala usado para aproximar a funcéo logistica da ogiva Gaussiana

com valor 1,7, utilizada em estudos pioneiros da TRI.

O parametro c representa a probabilidade de um avaliado com baixa
habilidade responder corretamente o item e €& muitas vezes referido como a
probabilidade de acerto ao acaso. Os valores do indice de adivinhagdo devem ser
baixos, pois um valor alto indica uma grande possibilidade de acerto de um item
dado uma baixa habilidade. Quando néo € permitido arriscar a resposta, ¢ é igual a 0
e b representa o ponto na escala da habilidade onde a probabilidade de acertar o

item é 0,5.

A FIGURA 7 mostra as CClI's de seis ajustes do ML3 respectivamente a seis

itens distintos.
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Figura 7 — Curvas Caracteristicas de 6 Itens Tipicos do ML3

Fonte: Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991)

Da FIGURA 7 pode-se comparar os itens 1, 2 e 3 com 4, 5 e 6. De inicio,
comparando o item 1 e o item 4, conclui-se que o grau de dificuldade do item 1 é
muito superior ao do item 4, pois para ter uma probabilidade de 50% de acertar o
item 1 necessita-se de uma proficiéncia perto de 1, ja para o item 4 basta ter uma
proficiéncia de perto de -2. Logo, itens mais dificeis costumam situar-se mais a
direita no eixo das proficiéncias. Observando, agora, o item 6 nota-se que ele néo
esta tdo inclinado em relacdo ao eixo das abscissas, com 0s outros, entdo isto indica
gue ele é o menos discriminativo dos itens. Assim itens mais dificeis (Itens 1, 2 e 3)
estdo localizados na extremidade mais alta da escala de habilidades (a direita da
origem), enquanto os itens mais faceis estéo localizados na extremidade mais baixa
da escala de habilidades (a esquerda da origem). Isto, como se observou, pode ser

visto claramente no gréafico da CCI.

A comparacédo dos itens 1 e 2 (ou itens 1, 3 e 4 - curvas mais ingremes com
itens 2, 5 e 6 - curvas mais suaves), mostra a influéncia do parametro de
discriminagéo a; na inclinacdo da CCIl. A comparacao dos itens 1 e 3 mostram a
influéncia do parametro de acerto ao acaso ¢ no eixo vertical desta figura, pois com

uma baixissima proficiéncia tem-se uma chance maior que 20% de se acertar o item.
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Estimacédo dos Parametros dos ltens

Uma das etapas mais importantes da TRI € a estimacdo dos parametros dos
itens e das habilidades dos respondentes. Como foi visto anteriormente, a
probabilidade de uma resposta correta a um determinado item depende somente da
habilidade do individuo e dos parametros que caracterizam o item. Mas, em geral,

ambos sao desconhecidos.

Assim, nos modelos de resposta ao item temos um problema de estimacgao
gue envolve dois tipos de parametros: os parametros dos itens e as habilidades dos
individuos. Entdo, do ponto de vista tedrico, podemos dividir o problema em trés
situacdes: quando jA& conhecemos os parametros dos itens, temos apenas que
estimar as habilidades; se ja conhecemos as habilidades dos respondentes,
estaremos interessados apenas na estimacédo dos parametros dos itens e, por fim, a
situacdo em que desejamos estimar os parametros dos itens e as habilidades dos
individuos simultaneamente. Na TRI, o processo de estimacdo dos parametros dos
itens é conhecido como calibracéo.

Em qualguer uma das situacdes citadas acima, geralmente a estimacéo é
feita pelo Método da Maxima Verossimilhanca (MMV). Alguns procedimentos

bayesianos também séo aplicados com bastante frequiéncia.

Os Estimadores de Maxima Verossimilhanca (EMV) de Zi, i=1,..l séo os
valores que maximizam a verossimilhanga, ou equivalente, sdo as solucdes da

equagao:

ologL(d) _ eq. 6
94 =l

Como esta pesquisa utiliza o Modelo Logistico de Um Parametro, o dnico
parametro a se estimar, além da habilidade 6, é o grau de dificuldade do item (b).
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Estimacao da Habilidade ©

Para se estimar a habilidade inicial de um respondente, tem-se vérias formas.
Podemos utilizar um valor Unico para todos os respondentes (Default ou valor
padrao), e a partir deste valor ajustar a habilidade do respondente, na qual se obtém
através das respostas dos itens do teste, ou entdo, atribuir um valor aleatério entre
-1,0 e 1,0 para cada respondente.

Também é possivel estimar a habilidade utilizando o Método da Maxima
Verossimilhanca, que estima a habilidade a partir do fornecimento de uma amostra
comum de itens a cada respondente, o qual o responde, e baseado na resposta do

respondente (certa ou errada) o valor de 8 é calculado.

Pode, também, se estimar a habilidade através do Método Bayesiano: dado
gue a habilidade de um respondente é representada por 6a, onde a representa cada
respondente variando de 1, 2, ..., N, € possivel considerar, que o valor da habilidade

seja um valor aleatorio dentro de um intervalo a ser especificado.

Estimacao do Parametro b

Nesta pesquisa, decidiu-se por deliberacdo, usar o carregamento do fator
como o grau de dificuldade do item (b;), por ser uma correlacdo dos fatores mais
importantes que caracterizam os itens referentes a relacdo de confianga, interesse

proprio, transferéncia de conhecimento e conhecimento tacito.

O carregamento dos fatores servem para indicar o nivel de maturidade da

transferéncia de conhecimento, significam o quéo importante € determinado item.

E como ndo tem-se os Estimadores de Maxima Verossimilhanca, optou-se por
substitui-lo pelo carregamento do fator é obtido da analise de fator principal atraves

da Analise de Fator Exploratoria.
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Aplicabilidade da TRI na Avaliacdo da Maturidade

No Brasil a TRI tem sido empregada principalmente na producdo de indices
de proficiéncia para alunos que participam de testes de avaliagdo educacional em
larga escala. No entanto, seus diferentes modelos permitem construir indicadores

com as mais variadas finalidades.

A seguir, serdo mostradas aplicacdes da TRI em algumas pesquisas.

Avaliacao da Maturidade em Gestao da Qualidade Tota | (GQT)

Carneiro et al. (2002), prop6és o uso de modelos da Teoria da Resposta ao
Item na analise de construtos elaborados para medir a Gestdo pela Qualidade Total,
como uma alternativa a Teoria Classica de Medida. Seus resultados mostraram que
a TRI pode ser uma poderosa ferramenta na analise das préaticas da GQT e da
maturidade organizacional, dentro da filosofia da qualidade. Mostrou que as
interpretacbes dos parametros e o0s resultados obtidos da aplicacdo foram

amplamente satisfatorios.

Carneiro et al. (2002), utilizou em sua pesquisa o0 modelo logistico de um
parametro, também chamado modelo de Rasch, que € um caso especial do modelo
logistico de trés parametros, onde todos os parametros assumem uma capacidade
semelhante de discriminagéo, ou seja, possuem o0 mesmo valor do parametro a, e a
minima possibilidade de adivinhagdo sendo que teremos valores nulos ou muito
baixos para o parametro c. Portanto, os parametros utilizados pelo modelo séo: o
indice de dificuldade b e o parametro de habilidade 6. Para o parametro a é fixado o

valor 1 para todos os itens.

Esse modelo é muito propicio para este trabalho, principalmente se tratando
da nulidade do parametro c: no contexto da educacdo, este parametro esta
associado a probabilidade de um individuo com baixa habilidade no tema da prova
acertar a questdo. Pode ser denominado acerto casual. E uma probabilidade,

portanto assume valores entre O e 1.

Quanto a qualidade, na interpretacdo desse parametro, cabem os seguintes

questionamentos:
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* Qual a probabilidade de uma organizacdo com baixo grau de

maturidade na filosofia da qualidade ter implantado a pratica da GQT?

» Ha probabilidade de implantacdo da pratica da GQT associada ao

acaso?

A construcdo de modelos teoricos da GQT evolui de forma inversa ao que
normalmente ocorre: em principio a implantacdo da filosofia da GQT era um
amontoado de pedacgos unidos em um todo. A partir de experiéncias bem sucedidas
das organizacoes, diversos autores sintetizaram essa filosofia em um modelo tedrico
conceitual. As implantacbes dos elementos da GQT, portanto, ndo ocorreram de

forma casual.

Uma premissa béasica da filosofia da GQT é seu enfoque sistémico: as
definicbes da politica e da estratégia organizacional devem ser desdobradas em
acOes sincronizadas por toda a organizacdo desde a alta geréncia até o nivel

operacional.

Diante deste contexto, o valor assumido pelo parametro ¢ no ambito da GQT
€ zero: a probabilidade de uma organizacdo com baixa maturidade implantar a GQT

€ zero. Como consequéncia, o0 modelo de um parametro € adequado para o estudo.

A equacéao para o Modelo de Rasch, como ja viu-se, é dada por:

1 eq. 7

PIO) = 1 g @0

onde:

1. Pi(6) € a probabilidade da organizacdo com grau de maturidade 6 aplicar

satisfatoriamente a i-ésima pratica da GQT,;

2. b é o parametro que representa a dificuldade de implantacéo satisfatéria da

i-ésima pratica, medido na mesma escala da maturidade;
3. 6 representa o grau de maturidade quanto a GQT da organizagao.

Define-se como maturidade o nivel de implantacdo na organizacdo das
praticas da GQT.
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Avaliacao da Maturidade

Ribeiro (2005), apresenta uma forma de avaliar a maturidade gerencial dos
recursos humanos em uma empresa de tecnologia a partir da avaliacédo interna das
habilidades dos gerentes (praticas gerenciais consideradas ideais para uma boa
gestdo), bem como avaliar a maturidade de uma empresa de tecnologia a partir da
analise da percepcdo dos recursos humanos a respeito de comportamentos e

habilidades dos gerentes. A TRI é aplicada na verificacdo da maturidade gerencial.

Ribeiro (2005), utilizou em sua pesquisa o modelo logistico de um parametro
pelos mesmos motivos que Carneiro et al. (2002), onde:

1. Pi(6) € a probabilidade que os gerentes tém de, dado sua habilidade 6,

atingir o quesito em questao que possui b;, de importancia;

2. b; € o parametro que representa a dificuldade de implantacdo satisfatoria da

i-ésima pratica, medido na mesma escala da maturidade;

3. 6 representa o grau de maturidade organizacional para aplicacdo da i-
ésima pratica,

Considera-se nesta proposta que a maturidade gerencial é avaliada a partir
do grau de presenca de determinadas acOes praticadas por um gerente

devidamente correspondente as habilidades administrativa, pessoal ou técnica, com

seus devidos pesos ou carregamento dos fatores.

Para o parametro b, Ribeiro (2005) utilizou o carregamento dos fatores
obtidos de Cordero et al. (2004 apud Ribeiro, 2005, p.90) processados a partir da
técnica de Analise de Componentes Principais. Porém, para trabalhar na mesma
faixa da maturidade, normalizou os valores, que variam de 0 a 100% para variar de -
3 a 3, portanto, os novos valores para o nivel de dificuldade das praticas ficou
definido como:

bi = (6 x by’ —3) eq. 8

onde:
1. b; é indice de dificuldade de implantacdo da i-ésima pratica;

2. by é o Carregamento do Fator (0 a 100%).
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O carregamento dos fatores para indicar as habilidades dos gerentes significa
0 quao importante determinada acdo é para a caracterizacdo de cada um dos trés

tipos de habilidades.

Para estimar o parametro 6, foi aplicado um questionario na empresa avaliada
para seus funcionarios responderem. O objetivo de Ribeiro (2005) era levantar qual
a percepcdo que cada funcionario tinha com relagdo a sua realidade: sua chefia
imediata, seu ambiente de trabalho e sua satisfacdo. Os dados foram tabulados e
com isso, obteve a média das respostas para cada item. Normalizando para a faixa

requerida, o parametro de maturidade ficou definido como:

- 34 -6 eq. 9

6,
2

onde:
1. 6, € maturidade organizacional para aplicacdo da i-ésima pratica;
2. 6 é a média das respostas obtidas na pesquisa.

Neste trabalho, a maturidade organizacional significa o quanto a empresa
analisada possui de cada quesito.

O método aplicado trabalho relaciona a probabilidade de acerto de um item
P(i), seu indice de dificuldade (b), interpretado no caso como o grau de importancia
do item para caracterizar o fator correspondente e a habilidade (6), interpretado no
caso como a percepcdo pelo respondente do grau de presenca de tal quesito
avaliado. Assim, avalia-se a probabilidade de um dado quesito caracterizar o
correspondente fator dado o grau de importancia daquele quesito na caracterizacao
do fator e dado a intensidade de presenca daquele item segundo a percepc¢éo do

respondente.
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TERMO DE ACORDO DE APLICACAO DE PESQUISA

1. IDENTIFICACAO DAS PARTES

ENTIDADE : O Instituto Tocantinense Presidente Anténio Garntidade de Ensino Superior, com prazo de
duracéo indeterminado, localizado a Avenida Fifgaéb68 Setor Oeste — Araguaina —TO CEP 77.81%-54
neste ato representado pela Diretora Académicai@Borges Naves de Lira, pela Coordenadora dooCdes
Farmacia Odeize Viana Costa e pela ResponséavelicBéenGerente Administrativa da Farmacia Escola do

ITPAC Christianne Bonamigo de Lima.

PESQUISADORA: Fernanda Rodrigues Bandeira, brasileira, Contadimscrita no Conselho Regional de
Contabilidade do Estado do Tocantins CRC-TO soB 001619/0-1, mestranda em Tecnhologia Farmacéutica

numa associacao entre a Universidade Catélica des@dniversidade Estadual de Goias e Unievangélica

2. OBJETO

Pelo presente Termo de Acordo de Aplicacdo de Pesqu Instituto Tocantinense Presidente AnténiddSa
autoriza a Fernanda Rodrigues Bandeira na qualidaqeesquisadora, a aplicar junto a FARMACIA ESCOLA
DO ITPAC através de seus colaboradores, coorderagii®@cdo,o instrumento de pesquisa juntado emoane
com objetivo Unico e especifico de Avaliar a Matade para implantacdo do sistema de Gestao dadQdeali

Total na Farmécia Escola do ITPAC, obedecendogsrses clausulas e condigbes:

3. CLAUSULAS

CLAUSULA PRIMEIRA: A pesquisa a ser realizada devera ter como fa@didinica de instrumentar o
PESQUISADOR no trabalho de Dissertacdo de Mestaaser apresentado na conclusdo do Curso do MPTF —
Mestrado Profissional em Tecnologia Farmacéutiaaanassociacdo entre a Universidade Catélica desGoia

Universidade Estadual de Goias e Unievangélica.

CLAUSULA SEGUNDA: Todos os dados levantados e tabulados, bem comigsariagdo neles embasada
deverdo ser colocados a disposi¢cdo do ITPAC, senisgo venha a lhe acarretar nenhum énus ou oBogie

qualquer natureza.

CLAUSULA TERCEIRA: A PESQUISADORA podera identificar a Farméacia Eacdb ITPAC somente
como objeto de pesquisa do trabalho apresentadwera excluir do trabalho apresentado a Universidad
terceiros toda e qualquer informacdo que venha emtifitar da Farméacia Escola do ITPAC seus

empregados/colaboradores



CLAUSULA QUARTA: O presente Termo de Acordo de Aplicagio de Pesquisa tem vigéncia a
partir da data de sua assinatura até¢ a conclusfo dos trabalhos de pesquisa realizados, nio podendo

entretanto ultrapassar o prazo de 180 dias, devendo neste caso ser revalidado.

CLAUSULA QUINTA: As partes se reservam ao direito de renunciar ao presente Termo, a qualquer

tempo, e por comum acordo, sem que isso gere qualquer obrigagdo a nenhuma das partes signatéarias.

E por acharem justo e estarem de comum acordo, a partes acima qualificadas assinam o presente

Termo em duas vias.

Araguaina, Y+ de /Uf)c/ﬂm/fma de 0009 .

Tl

Otavia Borges Naves de Lira

Diretora Académica do ITPAC

Odeize Viana Costa

Coordenadora do Curso de Farmécia do [TPAC

ristianne Bonamigo de Lima
Responsavel Técnica e Gerente Administrativa

Da Farmécia Escola - ITPAC

5 /!;5 M&mu—.‘—-
/l(wnanda Rodrlgza/es Bandeira
Pesquisadora - MPTF
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APENDICE C - Tabulago dos guestionarios respondidos

Prezado colaborador,

A presente pesquisa visa determinar o grau de maturidade do SGQT da organizagdo em relagdo ao quesito avaliado.
Pedimos-lhe a gentileza de avaliar cada uma das dezoito afirmativas abaixo sequndo sua convicgdo pessoal, assinalando, na escalade 1a 7,
o Grau de Atendimento da organizagéo ao respectivo Fator, da seguinte forma:
1 == Eu Discordo totalmente com o disposto na afirmativa;
7 =» Eu Concordo plenamente com o disposto na afirmativa.

Fator rau de Atendimen
8t 8t
Interpretagio —— ﬁ% @%
as 38
Graduagge ——> [ 112 | 3| 4/5|6|7 .spostas dos entrevistad'
F1 - Implementagdo do $GQ M 1123|4867 |8 [9 |10 11]12{13]|14]15

1- A Alta Direc&o do ITPAC participa ativamente, apoia e acompanha de perto as acdes referentes a implantagao

da Qualidade na Farméacia Escola. 443 616 4 48T 31312)3]7)6)2

2- O ITPAC com relacdo a Farmécia Escola implementa iniciativas voltadas ao planejamento estratégico da
Qualidade, estabelece seus objetivos, requisitos e politica e investe na implantagéo de um sistema voltado & sua 443 | 5T | B[54 [3|T7 |3 |4]|2|3|T7|6]|1
gestdo.

3- O ITPAC com relacdo a Farmécia Escola implementa ages de monitoramento e desenvolvimento da

. o 493 |6 | 7|7 |7|5|2|6|3|3|2|65|7|6(3
Qualidade junto a seus fornecedores, estabelecendo com eles altos niveis de confianca e cooperagdo mitua.

4- O ITPAC com relac&o a Farmacia Escola tem suas aces focadas no cliente, demonstrando claramente estar
comprometida com seu resultado e sucesso, mantendo com ele parcerias e relacionamentos duradouros, 493 | 5T |7 |7 |66 |7 |4 [4[3]3]1[T7]3
baseados em confianga mitua.

5- O ITPAC com relac&o a Farmacia Escola determina as competéncias necessarias para seus colaboradores e

. ) R 500 | 4|7 |6 |6 |6 (T (74|42 2 T7|T(1
proporciona o treinamento requerido para desenvolvimento dessas competéncias.

8- O ITPAC com relac&o a Farmacia Escola delega a autoridade e responsabilidade necessarias para realizagéo

: - s w 829 | 6|7 |65 |6 | 5| T[T |5|85|4|2|T7[7]|1
das tarefas &s pessoas diretamente responséveis pela sua execucéo.

7- O ITPAC com relacdo a Farméacia Escola estimula uma relag&o de respeito mituo, colaboragéo e interagdo
entre seus colaboradores de forma a desenvolver um ambiente propicio para o estabelecimento de objetivos 836 |6 |6 |6 |3 |7 |T| 7|5 |4]|6 47|73
comuns e a realizagdo do trabalho em equipe.

8- O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola desenvolve seus servigos com base em projetos planejados e

457 5|7 |3 |6 (4|47 |5|4]|2(2|T7|7([1
gerenciados.

9- O ITPAC com relac&o a Farmacia Escola avalia, mediante a um processo estruturado, sistematico e continuo,
seus produtos e servigos, comparando-0s com os de organizagdes de referéncia, reconhecidas como 414 |6 [T |64 |6 [4|8]3[3[2]2]3|T7|2
desenvolvedoras das melhores praticas do mercado (Benchmarks).

10- O ITPAC com relacdo a Farmécia Escola gerencia as informagdes referentes a qualidade do processo,

realizando (Anélise Critica de Processo) I ANSIEN 334N INE) 512120206 T

11- O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola mantém um Sistema de Gerenciamento da Qualidade,
formalmente estabelecido e documentado, que visa garantir que seus produtos e servigos atendam aos 379 | 7|73 3|3|5|6 242|217
requisitos regulamentares aplicaveis e aos requisitos estabelecidos pelos clientes, buscando sua satisfagio e a

12- O ITPAC com relacdo a Farmacia Escola emprega ferramentas com base estatistica para realizacao do

) . 386 |5 (7|3 42|36 |2|2|22|T7|T7]2
controle da qualidade dos processos (Controle Estatistico de Processo-CEP)

13-0 [TPAC com relag&o a Farmacia Escola possui uma metodologia formal voltada a identificacdo e solugdo de
problemas que inclui a medic&o e monitoramento dos resultados obtidos, a analise das informacdes levantadas, 436 |67 |4 |6 |6 (4T 22|21 |T|T]|1
a determinagdo das causas de ndo-conformidades e a realizagdo de ages preventivas e corretivas sempre que

F2 - Resultados da Gestdo Administrativa quanto a Qualidade M 1123456789101 12(13|14|15

14- A Gestdo Administrativa do [TPAC com relagio a Farmacia Escola, no quesito qualidade tem proporcionado a
melhoria na qualidade final dos produtos e servigos, sendo responsavel pelo reconhecimento alcangado, pela B0V | T|T|5|6|5|5|7T|4]5|2|3|T|6]2
contribuic&o que eles trazem e pelo aumento da confiabilidade nos produtos e servigos, expresso pelos clientes.

15- A Gestdo Administrativa em qualidade tem contribuido significativamente para a melhoria da qualidade dos
processos, sendo responsavel pelo aumento na sua produtividade, pela eliminagdo do retrabalho e redugéo do 471 | 5|6 |5 |5 |6 (5|7 |4|4]|2|3|T7|6]|1
quantitativo de produtos e servicos ndo conformes.

16- A Gestdo Administrativa em qualidade tem melhorado o desempenho no desenvolvimento de servicos,

- 443 | 5|7 3|4 |84 |7 |44 (3|3 |T|5]|1
tornando-o mais rapido & menos complexo.

17- A Gestdo Administrativa em qualidade vem melhorando a satisfag&o do cliente, sendo responsavel pela
reducéo do nimero de reclamacdes de clientes e pelo aumento da confianca nos servigos disponibilizados AT |6 [T |44 |46 |7 4|83 ]2]|7|6]2
pela Farmécia Escola.

18- A Gestdo Administrativa em qualidade vem melhorando o desempenho do negdcio, proporcionando melhoria

- A 800 | 7|7 |6 |5 |67 |4]4|4]2|T7[5]1
no retorno do investimento e aumento na participagdo do mercado.
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1 7] a3d) 7)
1 1.1 |Comprometimento da Alta Diregdo 3,84 -0,16 4,43 0,43 64% 67% 2,58
2 1.2 Planejamento Estratégico para Qualidade 3,94 -0,06 4 4,43 0,43 R2% R5% 2,56
3 1.3 Gerenciamento da Qualidade para Fornecedores 4,24 0,24 4 4,93 0,93 BT% 71% 3,00
4 1.4 |Foce ne Cliente 4,33 0,33 . 4,93 0,93 65% £9% 2,99
5 1.5 |Treinamento 3,65 -0,35 4 5,00 1,00 79% 82% 3,00
6 1.5 |Delegagdc (Empowerment ) 4,70 0,70 4 5,29 1,29 64% 71% 3,33
7 1.7 |Cooperacdo/Trabalhe em equipe 4,03 0,03 r 5,36 1,36 79% 83% 3,35
2 1.8 Gerenciamento de Projetos (Design Management) 3,20 -0,70 4 4,57 0,57 T8% 80% 2,64
9 1.9 |Benchmarking 3,56 -0,44 4 4,14 0,14 64% 66% 2,36
10 1.10 |Gerenciamento da Informacdo da Qualidade do 4,40 0,40 4 3,93 0,07 18% A1% 1,82
11 1.11 |Sistema de Gerenciamento da Qualidade Global 4,28 0,28 4 3,79 0,21 38% A0% 1,73
115 1.12 |Controle Estatistico de Processo 3,63 -0,37 4 3,86 -0,14 56% 589, 2,09
13 1.13 |Sclugdo de Problemas 4,56 0,56 4 4,36 0,36 45% 49% 2,23
Somatorio de b = 52,46 Somatdrio da Esperanca = 33,67
Grau de
E 6,42
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I quanto a qualidade 7) a 3) 7) B (-3a3) P({3)
14 2.1 Qualidade dos Produtos e Servigos 4,48 0,48 5,07 1,07 4% 70% 3,11
15 2.2 |Qualidade do Processo 4,35 0,35 4 4,71 0,71 59% 63% 2,74
- r
16 2.3 MM”_M._oﬂm:_._o no Desenvolvimento de Produtos e 3,85 0,15 4,43 0,43 64% 67% 2,57
17 2.4 |Satisfagdo do Cliente 4,82 0,82 4 4,71 0,71 A7% 53% 2,54
18 2.5 |Desempenho da Organizagdo 4,14 0,14 4 5,00 1,00 70% 74% 3,08
Somatorio de b = 21,64 Somatorio da Esperanca = 14,04
Grau de
. 6,49
Maturidade !

— Resultados da Gestdao Administrativa quan

Grau Maturidade

F1 — Implementacdo do SGQT

64%

65%
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