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O mundo dos negdcios é um ambiente que respira competitividade, onde
existe uma incessante busca por diferenciais competitivos, que possam
de alguma forma impulsionar melhorias para as empresas. Dentro deste
contexto a aplicacdo de ferramentas da qualidade pode ajudar as
empresas a terem um diferencial. E foi assim que surgiu este trabalho,
realizado em uma clinica de exames de imagem, que tem precos
populares, sendo que o lucro depende de uma elevada quantidade de
exames realizados, o0 que por muitas vezes coloca em risco a qualidade
do servico prestado. Neste sentido foi feito o uso de ferramentas
adequadas da qualidade, como ciclo PDCA, matriz GUT, Diagrama de
Ishikawa, 5 Porqués; assim como aplicacdo do método AHP para definir
qual seria a melhor solucéo diante de um servigo que pudesse atender o
cliente em um nivel de qualidade aceitavel. Desta forma, foi identificado
que a solugdo seria a criacdo de um plano operacional padrdo. O
trabalho é finalizado com a aplicacé@o do Plano de A¢do 5W2H para que
a solugdo encontrada fosse colocada em pratica.
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1. Introducéo
Num cenario, onde a competitividade se faz cada vez mais presente, pensar e agir
estrategicamente sdo requisitos essenciais para obter éxito em busca da exceléncia empresarial.
Um erro comum praticado pelas empresas referente a qualidade € buscar sempre 0 melhor prego
ao invés do melhor custo. Segundo Slack (2009), o objetivo do planejamento e controle é
garantir a eficiéncia dos processos. Assim, evidencia-se que para 0 processo como um todo, o
planejamento da qualidade é parte fundamental do processo.

Esta pesquisa tem por objetivo utilizar ferramentas adequadas da qualidade junto com alguns

métodos, com o intuito de otimizacéo e de melhoria dos processos em uma clinica de exames
de imagem no estado do Rio de Janeiro, buscando a satisfagdo de todos os envolvidos como 0s
donos, colaboradores e clientes.
A proposta deste trabalho se justifica pelo volume de exames solicitados, pois como se trata de
uma clinica de exames com precos populares, o seu lucro vem de acordo com a quantidade de
exames, por isso otimizar os processos e minimizar os efeitos de seus gargalos ajudara a clinica
a operar de forma mais eficaz. Como a margem de contribuicdo de seus produtos (exames) é
pequena, se torna fundamental que a empresa opere proximo de sua capacidade maxima, para
n&o ter ociosidade e com o cuidado para ndo ultrapassar o limite de sua capacidade, gerando
insatisfacdo de funcionarios e clientes. Assim, pensar em qualidade é pensar que um produto
ou um servico gque atenda e supere as expectativas dos clientes. Para este trabalho foram
utilizadas as ferramentas Ciclo PDCA (Plan-Do-Control-Action), Brainstorming, Matriz GUT
(Gravidade-Urgéncia-Tendéncia), Histograma, Diagrama de Ishikawa, Técnica dos 5 Porqués,
5W2H e Método AHP (Analytic Hierarchy Process)

2. Metodologia

Segundo Gil (2009), a pesquisa pode ser classificada de acordo com seus objetivos: pesquisa
explicativa, descritiva e exploratoria. A pesquisa explicativa & mais complexa devido a elevada
possibilidade da ocorréncia de erros. Ja a pesquisa descritiva busca determinar fendbmenos e
indicar relagdes entre as varidveis. Por fim, a pesquisa exploratoria tem como finalidade a
construcdo de hipdteses, pois proporciona um entendimento maior do problema, tornando-o
mais explicito. Sendo assim, este estudo € classificado, do ponto de vista dos objetivos como
pesquisa exploratoria, pois tem por finalidade aprofundar as especulagdes e encontrar as reais

causas da ocorréncia de tal fenbmeno.
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Caracterizada como quantitativa, quando se diz respeito a abordagem do problema, porque
serdo levantados dados antes e apds a aplicacdo da solucéo e por fim serem comparados. Nas
palavras de Kauark, Manhées e Medeiros (2010) a pesquisa quantitativa preza tudo o que pode
ser quantificavel, transformando ndmeros e opinides em informacdes, as quais irdo classificar
e analisar. Neste sentido, esta pesquisa também é classificada como bibliogréfica e documental.
Bibliogréfica porque é definida como segundo Gil (2009): “pesquisa desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos™; e pesquisa
documental, pois foram levantados relatérios empresariais, tabelas estatisticas e etc. Neste caso

foi utilizado a partir dos dados fornecidos pela empresa, graficos e tabelas.

3. Abordagem metodoldgica

Sendo a busca pela satisfacdo dos pacientes a principal variavel, este projeto visa abordar
algumas ferramentas da qualidade, que embasado na metodologia conhecida se caracteriza pelo
seu bom desempenho na abordagem e na otimizagdo dos processos em relacéo a satisfacdo dos
consumidores de receberem o que esperam dos produtos ou Servicos.

Assim este projeto tem inicio com o ciclo PDCA que é um metodo gerencial de tomada de
decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao”
(Werkema, 1995). E de acordo com Campos (2004), o método PDCA é composto de 4 fases:
O P de plan, D de do, C de check e A de action.

3.1. Planejar (Plan)

Na primeira fase do ciclo PDCA, a fase de planejamento teve como sua primeira acdo a de
identificar e priorizar os gargalos da empresa. Identificando-o, foi feito um estudo de causas
para conhecer melhor o problema, foi definida a melhor solucéo para a resolucéo e feito um

plano de agéo para aplicar a solucéo.

3.1.1. Identificagéo dos problemas
Como ferramenta para identificagdo dos problemas foi feito um brainstorming entre
funcionarios de diferentes niveis da empresa, foram aferidos os seguintes gargalhos:

e Atraso na reposicdo de insumos - a empresa ndo tinha um controle de estoque e por isso

nédo sabia quando seus estoques estavam acabando;
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e Computadores lentos - foi visto que os computadores sdo antigos e nao tiveram a
manutencdo adequada;
e Atraso no horério de realizagdo dos exames - 0s pacientes sempre reclamam da variacéo
de tempo em que seu exame estd marcado até 0 momento de realizacdo do mesmo;

e Falta de atendentes dos call center - poucos atendentes para o numero de ligagdes.

3.1.2. Priorizagéo dos problemas
Para a priorizacao dos problemas foi utilizada a matriz GUT que é uma ferramenta de analise
de prioridades com base na gravidade, na urgéncia e na tendéncia que os problemas representam

para as suas organizacgdes (Lucinda, 2010), e que é mostrada na tabela 1.

Tabela 1 — Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia)

Item G U T GUT  Prioridade
Atraso na reposi¢ao de insumos 4 3 3 36 3
Computadores lentos 2 2 3 12 42
Atraso no horario de realizacdo dos exames 5 5 4 100 12

Falta de atendentes de call center 4 4 3 48 28

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

A tabela 1 é interpretada da seguinte forma: foram inseridos valores de 1 a 5 nos parametros G,
U e T. Apos isso, foram multiplicados na coluna G*U*T, tendo como prioridade 1 o de maior
valor. Assim, ficou definido que a o problema de atraso no horario de realizacdo de exames era

o principal gargalo a ser resolvido da empresa.

3.1.3. Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa € uma ferramenta que ilustra de forma grafica causas de um
determinado problema ou oportunidade de melhoria. Também é conhecido como Diagrama
espinha de peixe por causa de sua forma, ou Diagrama de causa e efeito (SILINGOVSCHI,
2001).

A figura 1 mostra as possiveis causas no atraso de realizagdo de exames. Foi observado todas
as partes envolvidas no processo de realizacao e verificou-se que além do atraso do horéario que
foi marcado com o paciente, os profissionais que realizavam o exame ficavam com um tempo

0Cioso entre um exame e outro esperando o paciente entrar na sala do exame.
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Figura 1 — Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

3.1.4. 5 Porqués
Para se descobrir a causa raiz foi utilizada a ferramenta 5 porqués, que foi implementada da
seguinte forma:
e Por que existe atraso na realizacdo de exames? Porque o paciente entra atrasado para
realizar o exame;
e Por que o paciente entra atrasado? Porque as recepcionistas demoram a fazer a ficha;
e Por que as recepcionistas demoram a fazer a ficha? Porque sempre falta alguma
informacdo que era para ser incluida no momento do agendamento;
e Por que sempre falta alguma informagdo no momento do agendamento? Porque cada
atendente agenda de uma forma diferente do outro;
e Por que os atendentes agendam de formas diferentes? Porque ndo tem padronizagéo
definida para seguirem;
Apobs a utilizacdo da ferramenta fica definido que a causa raiz do problema € a empresa ndo ter
uma operacdo padronizada de atendimento, o que faz com que cada atendente realize o
agendamento de maneira diferente, o que gera uma demora no momento de realizacdo da ficha
do paciente, pois as recepcionistas devem preencher as informagdes que ficam faltando dos

pacientes.
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3.1.5. Histograma

Foi retirada uma amostra de 40 operacdes realizados no mesmo dia com dados do tempo, em
minutos, em que o paciente tinha marcado 0 exame e 0 tempo em que eles realmente entravam
para realiza-lo, foi ilustrado no Histograma representado no grafico 1. Para o melhor
entendimento, o grafico foi feito por intervalos. Para Paladini (2000) a aplicacdo do Histograma

tem reflexos na concepcdo e na implantacdo de processos gerenciais.

Gréfico 1 — Histograma com intervalos dos atrasos na operagdo
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Interpretando o grafico 1, em seu eixo y esta a quantidade de vezes em que o0 atraso acontece
em um determinado intervalo de tempo, esse que fica explicito através da cor da barra do
grafico, intervalo de variacdo de 5 em 5 minutos.

Apos a aplicacdo dos dados no Histograma, ficou evidente que realmente a maioria dos exames

acontecem com atraso devido ao tempo em que se demora em realizar a ficha do paciente.

3.1.6. Método Analytic Hierarchy Process (AHP)

Tendo constatado o gargalo, foram propostas solugdes. Neste sentido, seguindo a afirmacéo de
Colin (2011) que indica que o método AHP é apropriado para tratar problemas com uma
definicdo ou formulagdo menos clara; este foi 0 método utilizado para definir a melhor solugéo
para o problema de falta de padronizacdo, tendo como possibilidades a criacdo de um
procedimento operacional padrdo (POP) ou a terceirizacdo do servico de atendimento
telefénico. Para isso ficou definido que critérios seriam a qualidade, custo, complexidade e o
tempo necessario para a implantacdo da solugdo. A estrutura hierarquica foi construida e

ilustrada na figura 3.
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Figura 3 — Estrutura das hierarquias
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Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Dando prosseguimento a aplicacdo do Método AHP foram elaboradas as matrizes de
comparacdo, uma para cada critério segundo as tabelas 2, 3, 4 e 5, para qualidade, custo,
complexidade e tempo de implantagdo, respectivamente. Ao final de cada tabela foi realizada a

soma de cada coluna, para que fosse realizada a proxima etapa do método.

Tabela 2 — Matriz de comparagao para qualidade Tabela 3 — Matriz de comparagéo para o custo
Qualidade POP  Terceirizacio Custo POPF Terceirizacio
FOFP 1 1/3 FOFP 1 7
Terceirizacio 3 1 Terceirizacio 1/7 1
Soma 4 4/3 Soma 8/7 8
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020) Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 4 — Matriz de comparacgdo para a complexidade Tabela 5 — Matriz de comparagéo para o tempo
Complexidade POP Terceirizacio Tempo POP Terceirizacio
POP 1 2 FOFP 1 4
Terceirizacio 1/2 1 Terceirizacio 1/4 1
Soma 32 3 Soma 5/4 5
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020) Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
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A proxima etapa foram as normalizacgdes das matrizes de comparacéo dividindo cada elemento

da matriz pela soma da coluna a que ele pertence, foi acrescentado o calculo da média de cada
critério, ilustrado ver nas tabelas 6, 7, 8 e 9.

Tabela 6 — Normalizag&o para qualidade Tabela 7 — Normalizag&o para custo
Qualidade POP Terceirizacio  Média Custo POP Terceirizacio Meédia
POP 1/4=023 1/4=023 0,23 FOP T/8=0873 T/8=0,873 0.275
Terceirizacio 3/4=073 3/4=073 0,73 Terceirizacio 1/2=0,123 1/8=0.123 0,125
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020) Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
Tabela 8 — Normalizagdo para complexidade Tabela 9 — Normalizacéo para tempo
Complexidade POP Terceirizacio  Média Tempo POP Terceirizacio Meédia
POP 23= 0,667 23=0,667 0,667 POP 4/5=03 4/5=08 0.3
Terceirizagio  1/3=0333  1/3=0333 0333 Terceirizacdo 153=01  1/3=02 0.2
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020) Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Assim, pode-se formar a matriz de preferéncia, que esta na tabela 10, onde as linhas séo
alternativas e as colunas sao critérios.

Tabela 10 — Matriz de preferéncia

Tempo Qualidade Custo Complexidade Tempo
POP 02
0,7

LA

0.875 0667 0.8
0,125 0,333 0.2

LA

Terceirizacio
Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)
E seguida foram realizadas as aplicacbes com relagdo aos critérios, assim como foi feito nas

tabelas 2, 3, 4, 5, foi acrescentada mais uma linha com a soma dos elementos contidos em cada
coluna, para isso foi feita a tabela 11.
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Tabela 11 — Matriz de comparagéo com os critérios

Qualidade Custo Complexidade Tempo

Qualidade 1 4 5
Custo 1/4 1 7 6
Complexidade 1/3 1/7 1 3
Tempo 1/7 1/6 1/3 1
Soma 223/140 223/42 4073 17

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Como anteriormente, foi feito também a normalizacdo agora dos critérios e adicionado mais

uma coluna com as médias, na tabela 12.

Tabela 12 — Normalizacdo para os critérios

Qualidade Custos Complexidade Tempo Media

Qualidade  140/233 ~0,618 168/223=0,753 1540=0375 1/17=0412 0,542
Custos 140/802=0,157 42/223=0,188  21/40=0,525 6/17=0353 0306
Complexidade 140/1115=0.126 42/1561=0,027 3/40=0075 3/17=0176 0,101
Tempo 140/1561=0,089 42/1338=0032 1/40=0,025 1/17=0,059 0,051

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

O Préximo passo foi multiplicar a matriz de preferéncias, que esta na tabela 11, pelas médias
dos critérios. Onde a multiplicacdo da média dos critérios com a primeira linha da tabela 11 ira
resultar na porcentagem correspondente a solugdo “POP”. Ja a multiplicacdo pela segunda linha

ira resultar na porcentagem da solugdo “Terceirizagdo”. O calculo esta ilustrado na formula:

0,542
(0,25 0,875 0,667 0,8)* 0,306
0,75 0,125 0,333 0,2 0,101
0,051

E assim foram encontrados os seguintes resultados, a solugdo: POP teve 51,15% e a solucéo de

terceirizacdo 48,85%. A figura 4 mostra a estrutura hierarquica com a solucéo.
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Figura 4 — Matriz de hierarquia com as porcentagens de preferéncias
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

A aplicagdo do método AHP indica que a criacdo de um procedimento operacional padréo é o

mais adequado para a resolucéo do problema.

3.1.7. Plano de Agéo (5W2H)
Com a solucéo definida, foi criado um plano de agdo com o intuito de resolver a causa raiz e

automaticamente extinguir o principal gargalo da empresa, como é exibido no quadro 1.

Quadro 1 - 5W2H (Plano de acédo)

What Where  When Who How How
HicH
Cragdo de um MNa De Janeiro Os Para definir um Apresentacio Custo
POF de empresa até Gerentes procedimento para os ZEero para
agendamento Fewvereiro padrio e gue deve | colaboradores a
de 2020 ser seguido por empresa
todos

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

O plano de acéo foi definido e descrito através do 5W2H, para que fosse realizada a aplicacdo
da solugdo encontrada.
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3.2. Do (Executar)

Para a criacdo do POP foi elaborado junto com os gerentes um cronograma com as etapas com
seus devidos prazos, comecando a ser aplicado no dia 06 de janeiro de 2020, com a data de
finalizacdo e inicio da aplicacdo real prevista para 03 de fevereiro de 2020, eliminando os finais

de semana, pois a clinica ndo funciona. Foi elaborado e ilustrado no quadro 2.

Quadro 2 — Cronograma das atividades

Observaga
oda
operagio

Elaboragid
o do POP

Apresenta
cdo e
treinament
0 para os
colaborad
ores

Verificagi
o

Implemen
tagdo

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Interpretando o quadro 2, a primeira linha é o periodo de aplicacéo, a segunda linha é o periodo
de aplicagéo fracionado por dia. Na primeira coluna a partir da terceira linha em diante foram
inseridas as etapas do processo.
Nos primeiros dias foram feitas observac6es nas operagdes, com o intuito de conhecer a rotina
e identificar situacdes possiveis. Apds esta etapa, foi feita a elaboragdo do POP que foi feita
entre os autores do estudo, os gerentes e funcionarios experientes que trabalharam muito tempo
com a operagéo, buscando uma maneira de otimizar a elaboracéo. Tendo o POP criado, foi feita
a etapa de apresentacao e treinamento para os funcionarios, durante esses dias a clinica encerrou
suas atividades duas horas mais cedo, para ter tempo de aplicar o treinamento para 0s
10
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funcionarios e que nenhum deles fizessem horas extras. Depois houve a verificacdo se teve
alguma melhoria e implementacdo que dependeria do resultado da verificagdo para ser
concluida, estando constatado a melhoria, caso o contrario teria que ser feito outro cronograma

para a elaboracdo de outro POP.

3.3. Check (Checar)
Apbs a aplicacdo do novo procedimento operacional padréo, foi retirado uma amostra de 40
operacdes, assim como foi feito na elaboracdo do grafico 1, sé que agora ap6s a aplicacdo do

novo procedimento operacional padrdo. Foi ilustrado no Histograma representado no gréafico 2

Gréfico 2 — Histograma com os intervalos de atrasos apos a solugdo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

Interpretando o grafico 2, em seu eixo y esta a quantidade de vezes em que 0 atraso acontece
em um determinado intervalo de tempo, esse que fica explicito através da cor da barra do
gréfico, intervalo de variacdo de 5 em 5 minutos.

Comparando o grafico 2 com o grafico 1, fica evidente a melhora com relagdo ao atraso no
atendimento; onde 21 das 40 operacgdes realizadas foram executadas sem atraso, quando no
grafico 1 apenas 1 operacao foi feita sem atraso. Com atrasos de 1 a 5 minutos foram 17
operacOes no grafico 2 e 11 operagdes no grafico 1. J& com atrasos entre 6 a 10 minutos foram
15 e 2 operagOes nos graficos 1 e 2, respectivamente. Nos intervalos de 11 a 15 e de 16 a 20
minutos ndo aconteceu nenhuma operacao na analise feita apos a introdugdo do POP, diferente

da anélise feita anteriormente.

11
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3.3. Act (Agir)

Apos a verificacdo, ficou concluido que a solucdo adotada foi eficiente para a resolu¢do do
problema. O modelo desenvolvido foi adotado pela empresa e sera repassado além dos
funcionarios atuais, como que para qualquer outro colaborador que vir a integrar a equipe.

O ciclo PDCA é uma ferramenta de melhoria continua. Logo, a empresa pode fazer o uso dela
para a resolucéo de outros gargalos, buscando sempre a qualidade em seus processos.

4. Concluséo

Com a necessidade de busca incessante por qualidade foi aplicado o ciclo PDCA, a ferramenta
foi aplicada seguindo todas as suas fases propostas de acordo com a literatura. Na fase de
planejamento, foi utilizado o brainstorming para identificar os problemas da empresa e a matriz
GUT para priorizar o problema mais importante, este que foi como o atraso na realizacdo de
exames, com o estudo de causas foram aplicadas as ferramentas diagrama de Ishikawa e 0s 5
Porqués, identificando que a causa raiz era que a empresa ndo tinha uma forma padronizada de
atendimento e sempre faltava alguma informacdo no momento em que o paciente realizava a
ficha na recepcdo. Foram feitas anotacGes com a variacdo do tempo em que 0 exame estava
marcado e do tempo em que o paciente realmente era chamado e foi ilustrado em um
histograma. Apds o problema constatado, foram feitas propostas para solucéo e foi utilizado o
método AHP em busca pela a mais adequada para o caso. Ela definida como a criacdo de um
procedimento operacional padréo, foi criado um plano de acdo para aplica-la.

Na fase de execucéo foi dado inicio no plano de acéo e foi criado um cronograma com todas as
etapas que deveriam ser seguidas e com o tempo determinado para serem concluidas, onde
todas foram concluidas com éxito. Podendo ir para a parte de verificacdo, onde ficou evidente
a melhora no procedimento, devido ao histograma com as cronometragens da operacao
comparado ao feito antes da aplicacao da solu¢do. Em sua Gltima etapa ficou definido que seria
adotado como padréo para a operacédo. Por se tratar de uma ferramenta de melhoria continua, o
ciclo PDCA pode ser iniciado novamente, junto com as ferramentas da qualidade, com o intuito
de resolucéo dos outros gargalos diagnosticados e menos importantes do que foi estudado.
Esté& pesquisa teve o intuito da aplica¢do do ciclo PDCA em conjunto com alguns métodos e
ferramentas da qualidade em uma clinica de exames de imagem no Rio de Janeiro. Pode-se
concluir que os objetivos foram concluidos com éxito e que os métodos adotados foram

benéficos para a otimizagao nos processos da empresa e na eliminagéo de gargalos, promovendo

12



& XL ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAOQ

“Contribuicoes da Engenharia de Producao para a Gestao de Operagdes Energéticas Sustentaveis”

ene e ® Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 20 a 23 de outubro de 2020.
202 og P

a melhoria da qualidade no atendimento da empresa e, consequentemente, aumentando sua

lucratividade e produtividade.
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