.)'(, ABEPRO

ASOCACA REABLIIA OF
NGRS O FROOCAD

) PRODUCRAO ONLINE
& z

REVISTA CIENTIFICA ELETRONICA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
ISSN 1676-1901

UTILIZACAO DO AHP PARA PRIORIZAQAQ DAS PRATICAS DE TQM NA
INDUSTRIA FARMACEUTICA?

USING THE AHP FOR PRIORITIZATION OF TQM PRACTICES IN
PHARMACEUTICAL INDUSTRY

Karla Silva Silveira* E-mail: karlasilveira.biotec@gmail.com
Suzana Eda Hikichi* E-mail: suzanaeda@hotmail.com

Eduardo Gomes Salgado* E-mail: eduardosalgado@unifal-mg.edu.br
* Universidade Federal de Alfenas, Campus Alfenas (UNIFAL-MG), Alfenas, MG

Resumo: A Gestdo pela Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) consiste em uma
estratégia de gestdo, que requer o envolvimento e comprometimento de toda organizagcdo, na
melhoria continua de produtos e processos, tendo como foco a satisfacdo do cliente. Este artigo
destacou a importancia de priorizar algumas praticas da Gestdo da Qualidade Total na industria
farmacéutica, auxiliando na sua implantacdo. Foi utilizado o método de decisdo multicriterial AHP
(Analytic Hierarchy Process), o qual tem como funcdo estruturar as praticas de TQM de forma
hierarquizada. Assim foram avaliadas 17 praticas do TQM, divididas em trés categorias (estratégicos,
taticos e operacionais). Os resultados sugerem que a Gestdo Estratégica foi o fator de maior
importancia, seguido pelos fatores taticos e operacionais. O presente trabalho atingiu seu objetivo de
ajudar gestores do setor farmacéutico a se orientarem de forma eficaz para obter melhor
desempenho das praticas do TQM e alcancar os objetivos desejados.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade Total. Indastria farmacéutica. Hierarquia de processos.
Praticas da qualidade. AHP.

Abstract: The Total Quality Management (TQM) consists in a management strategy, which requires
the involvement and the commitment of the whole organization, in the continuous improvement of
products and processes focusing on customer satisfaction. This paper highlighted the importance of
prioritizing certain Total Quality Management practices at pharmaceutical industry, assisting in its
implementation. The AHP (Analytic Hierarchy Process) multicriteria method was used, which has as
its function structure the practices of TQM hierarchical form. So were evaluated 17 TQM practices,
divided into three categories (strategic, tactical and operational). The results suggested the Strategic
Management was the most important factor, followed by tactical and operational factors. The present
work achieved its goal of helping managers in the pharmaceutical industry to be guided effectively to
get better performance of TQM practices and achieve the desired objectives.

Keywords: Total Quality Management. Pharmaceutical Industry. Hierarchy Process. Quality practices.
AHP.

1 INTRODUCAO

O ambiente global na atualidade € marcado por mudancas em alta velocidade

1 O presente artigo € inédito, ndo foi financiado, é resultado de um Trabalho de Conclus&o de Curso
para a obtencéo do Titulo de Bacharel e ndo apresenta conflitos de interesse.
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e extrema competitividade. Empresas que almejam atingir beneficios relacionados a
produtividade e aumento da participagdo no mercado necessitam de constante
modernizacdo e expansado de sua capacidade de aprendizagem e inovacéo. Nesse
ambito, a implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), com suas
ferramentas da qualidade, constitui uma préatica indispensavel no processo de
crescimento de organizagbes, garantindo a qualidade, a atratividade e a
confiabilidade de seus produtos no mercado consumidor.

A preocupacdo com a gestdo da qualidade propiciou o surgimento de
ferramentas (técnicas e métodos) que possibilitam gerir, controlar e aperfeicoar os
processos executados nas mais diferentes tipos de organizacdes, além de prever a
eliminag&o ou simplificagéo de processos que nao adicionam valor ao produto final.

Modelos difundidos e aplicados, como a certificacdo de sistemas de
gualidade pelas normas I1SO 9000 e Seis Sigma, e a estratégia de gestdo Total
Quality Management (TQM) ou Gestédo da Qualidade Total, possibilitam as empresas
uma melhoria continua dos processos organizacionais, criando vantagem
competitiva e adaptacdo as diferentes exigéncias do mercado (FASSOULA, 2006).
O avanco da filosofia de gestdo TQM ocorreu devido a essas tentativas de melhoria
da qualidade nas organizactes (EHIGIE; MCANDREW, 2005).

Na literatura sobre o tema, muitas praticas associadas ao TQM podem ser
identificadas em diferentes setores. Esse grande numero de fatores e elementos
relacionados, no entanto, vem tornando implantacdo do TQM cada vez mais
complicada, e exigindo cada vez mais a priorizacdo dessas praticas, iniciativa que
muitas vezes é preterida dentro das empresas (CHIN et al, 2002; TALIB; RAHMAN;
QURESHI, 2011; SARATHY, 2013).

Dessa forma, torna-se critico determinar, entre o universo de préticas,
aquelas que contribuem de forma mais significativa para o sucesso da implantacéo
do TQM. A priorizacdo dessas praticas garante maior adequacao entre a alocagao
de recursos e os resultados alcancados. Além disso, de acordo com Bayazita e
Karpak (2007), é consideravel o niumero de organizacdes que falham na tentativa de
implantacdo dessas préticas, enquanto muitas outras obtém sucesso, justificando-se
a realizacao de pesquisas sobre esse tema.

O setor da saude corresponde a um segmento de grande importancia na

qualidade de vida da populacdo mundial, responsavel pela pesquisa, fabricacdo e
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comercializacdo de produtos utilizados no diagnostico e tratamento de doencas.
Assim, espera-se que a industria farmacéutica, responsavel pelo desenvolvimento
de medicamentos, garanta a eficacia e seguranca de seus produtos (MAZUMDER,;
BHATTACHARYA; YADAYV, 2011; BAUCHNER; FONTANAROSA, 2013).

A gestdo da qualidade na indastria farmacéutica baseia-se na préatica de
ferramentas da qualidade durante todas as fases de producéo. Ac¢des sistematicas e
precisas devem ser tomadas para assegurar que determinado produto (ou processo)
satisfaca as exigéncias quanto a sua qualidade (SINGH; DHALLA, 2010). Dessa
forma, a Gestdo da Qualidade Total (TQM) surge como uma grande alternativa para
a busca de qualidade com melhoria continua, possibilitando um retorno de
desempenho e reducdo de custos para uma melhoria de produtividade e
competitividade (MAZUMDER; BHATTACHARYA; YADAYV, 2011).

Embora sejam desenvolvidos muitos estudos a respeito da adocdo das
praticas do TQM no setor farmacéutico, pouca atencdo tem sido dada, assim como
na industria em geral, ao ato de priorizar essas praticas. A grande importancia social
e econbmica desse setor, entretanto, motiva a realizacdo de estudos para
determinar a prioridade da implantacéo das praticas do TQM nessas industrias. Para
isso, serdo avaliadas as praticas de Gestao da Qualidade Total estudadas por Talib,
Rahman e Qureshi (2011), Khanna, Sharma e Laroiya (2011), Lewis, Pun e Lalla
(2005), Kumar, Garg e Garg, (2011) e Souza Junior et al. (2014).

Para a realizac&o da priorizacao das praticas no setor industrial farmacéutico,
diferentes métodos de tomadas de decisdo podem ser utilizados. Entre eles,
destaca-se o Analytic Hierarchy Process (AHP) (SAATY, 1980), uma ferramenta
para tomada de decisbes e avaliacdo de critérios utilizando julgamentos de
especialistas (CASTROGIOVANNI et al.,, 2015). Ela vem sendo amplamente
empregada por ser de facil uso, légica e transparente, adequada para melhorar a
compreensao e avaliacdo da pesquisa, e por auxiliar na tomada de decisées quando
existem diversos fatores a serem considerados simultaneamente.

Por conseguinte, o presente trabalho possui como objetivo principal a
aplicacdo do método AHP na realizagdo da priorizacdo das praticas da Gestdo da
Qualidade Total (TQM) em uma industria farmacéutica. De forma complementar, o

estudo também buscou auxiliar a empresa selecionada e outras organizacfes do
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seu setor a controlarem suas atividades diarias, buscando melhorar seu

desempenho no gerenciamento da qualidade total.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 A qualidade na industria farmacéutica

O setor farmacéutico representa um segmento crucial na area da saude,
contribuindo em muitos avancos que permitiram um expressivo aumento da
gualidade e expectativa de vida dos seres humanos nas Ultimas décadas. Inovacdes
como a descobertas de drogas como aspirina, antibiéticos e estatinas, a fabricacéo e
comercializacdo de inumeros produtos farmacéuticos e bioldgicos, e o
desenvolvimento de novas tecnologias utilizadas no diagnéstico e tratamentos de
doencas mostram a grande importancia desse setor industrial na atualidade (KOLA,
LANDIS; 2004; MAZUMDER; BHATTACHARYA; YADAYV, 2011).

Em paralelo, os desafios enfrentados pelas companhias farmacéuticas nunca
foram tdo grandes. Os custos farmacéuticos tém crescido de forma continua,
representando uma parcela significativa do PIB nacional dos paises (MEHRALIAN et
al., 2015). As industrias do setor tém confrontado severos problemas relacionados a
gualidade de seus produtos, representado pelo alto namero de recalls de
medicamentos, relacionados principalmente a baixa qualidade da matéria-prima,
problemas no empacotamento e contaminacdo na producdo, ou seja, as praticas
durante o processo de manufatura (FRIEDLI; GOETZFRIED; BASU, 2010). A
precaria qualidade desses medicamentos, além de representar sérios riscos a saude
tem provocado prejuizos para governos e empresas, € aumento no custo para o
consumidor final.

Ao mesmo tempo, esse setor também vem apresentando outros Seérios
problemas politicos e fiscais, como a reducdo no orcamento com a saude pelos
governos dos paises e a necessidade de mudancas estruturais, acompanhada pela
elevacdo nos custos do desenvolvimento de novas drogas (KOLA; LANDIS; 2004;
SCHNEIDER et al., 2015). Além disso, diversos fatores como pressfes de

competidores externos, a fabricacdo de medicamentos genéricos e a maior

Revista Produ¢éo Online, Floriandpolis, SC, v. 16, n. 2, p. 524-549, abr./jun. 2016.
527



exigéncia do consumidor também vém impulsionando as industrias a buscarem
alternativas para reduzir seus custos de producdo (McADAM; BARRON, 2002).

Diante desse cenério, o tdpico qualidade vem se tornando fundamental dentro
da industria farmacéutica, e a aplicacdo de sistemas de gestdo visando a
manutencdo da qualidade com melhoria da eficacia e eficiéncia operacional tem se
popularizando no setor (FRIEDLI; GOETZFRIED; BASU, 2010). A pratica da Gestao
da Qualidade Total (TQM) constitui um esforco que tem auxiliado diversas
organizagcfes a manter a alta qualidade dos seus produtos e servigos, satisfazendo
os clientes e melhorando sua competitividade dentro do mercado (MEHRALIAN et
al., 2015).

2.2 Gestdo da Qualidade Total (TQM)

A pratica da Gestdo da Qualidade Total foi desenvolvida inicialmente por
autores norte-americanos como Deming, Juran e Feigenbaum, em meados da
década de 1940, encontrando no Japdo o ambiente perfeito para o seu
desenvolvimento, nos anos posteriores. Desta forma, em 1980 a indUstria japonesa
passou a se destacar no mundo todo, com produtos de excelente qualidade e precos
relativamente baixos no mercado, despertando grande interesse relacionado ao
TQM nas empresas norte-americanas e europeias (CARVALHO; PALADINI, 2005).

O TQM consiste em uma estratégia de gestdo que busca, de forma continua,
a melhoria da qualidade de produtos e processos, focando na satisfacdo do cliente.
A sua implantacdo permite a organizacdo aumentar a produtividade interna, assim
como a sua competividade dentro do mercado no qual ela esta inserida (CHEN;
CHEN, 2009; KHANNA et al., 2011). Assim, o TQM ¢é variavel e adaptavel, podendo
ser definido como um método gerencial para melhorar tanto capacidade competitiva
de uma organiza¢cdo como para maximizar a participacdo desta no mercado na qual
ela esta inserida (KUMAR, GARG; GARG, 2011, CHEN; CHEN, 2009).

Essa estratégia € baseada na participacdo e dedicacdo de todos os setores
da empresa, sendo necessaria uma grande contribuicdo da alta geréncia,
comprometimento de todos os empregados, treinamento e trabalho em equipe,
buscando resultados com qualidade elevada, para que a organizacdo seja bem

sucedida em todas as iniciativas isoladas ou em conjunto (KUMAR et al., 2011).

Revista Produ¢éo Online, Floriandpolis, SC, v. 16, n. 2, p. 524-549, abr./jun. 2016.
528



Entre os beneficios que o TQM proporciona estdo (LEWIS et al. 2005;
KUMAR et al., 2011):

e melhoria continua aos produtos e processos;

e aumento da rentabilidade;

e estimulo ao crescimento da produtividade;

e minimiza exponencialmente 0s custos internos;

e satisfacdo dos clientes internos e externos;

e mé&o de obra treinada;

e capacitacido de empregados;

e reducdo do desperdicio;

e poluicao reduzida.

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) pode ser considerado um dos métodos
de gestdo que a empresa pode utilizar para alcancar o TQM. Ele permite o
gerenciamento de todos 0s seus processos, garantindo que as metas determinadas
pela organizacao sejam atingidas (CAMPOS, 2004).

Explorando a literatura sobre o TQM, uma ampla gama de estudos pode ser
encontrada. Fotopoulos e Psomas (2010) avaliaram a relacdo entre os fatores do
TQM e a performance organizacional. Hung et al. (2011) avaliaram o efeito da
relacdo entre o TQM e a performance organizacional sobre a performance de
inovacbes das industrias. Ooi et al. (2011) realizaram um estudo empirico para
investigar a associacdo entre as praticas do TQM com a qualidade dos servicos e a
satisfacdo dos consumidores em organizacbes da Malasia. Mosadeghrad (2013)
analisou quais os fatores dificultavam a implantacdo do TQM e a alta taxa de falhas
nessa implantacdo dentro do setor de cuidados com a saude. Miranda Silva et al.
(2014) estudaram por sua vez os efeitos da implantacdo do TQM na estratégia de
inovacao do produto. Lau, Tang e Li (2015) estudaram o nivel de aplicacdo do TQM
por empreiteiras da area da construcdo em Hong Kong.

Na bibliografia da Gestdo da Qualidade Total, muito tem sido descrito sobre o
gue constituem os ingredientes basicos ou os pilares filoséficos do TQM. O numero
e a prioridade desses elementos variam de um autor para outro e sua importancia
pode variar também de uma organizacdo para outra. Além disso, segundo
Harrington, Voeh e Wiggin (2012) a maior parte da literatura que aborda os

elementos do TQM estaria desatualizada.
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2.3 Método Analytic Hierarchy Process (AHP)

De acordo com Shimizu (2006) o processo de tomada de decisdo envolve,
guase sempre, a escolha da melhor decisdo levando em conta mudltiplos critérios,
fatores e objetivos. Os métodos de aperfeicoamento da programacdo mateméatica
podem ser inadequados para tratar o caso do problema com multiplos critérios e
variaveis qualitativas.

O método AHP, desenvolvido por Thomas L. Saaty na década de 1970 tem
como objetivo auxiliar na tomada de deciséo, a fim de resolver problemas complexos
e néo estruturados. Ele constitui uma ferramenta multicriterial de tomada de deciséo,
gue através de um problema, o objetivo geral, e do desenvolvimento de critérios,
subcritérios e de analises, permite a tomada de decisdo (SAATY, 1988).

Essa estratégia multicriterial permite que o usuario atribua pesos relativos
para variados critérios, de forma intuitiva, realizando também uma comparacéo par a
par entre 0s mesmos. Permite também que, mesmo quando duas variaveis sao
incomparaveis, com o0s conhecimentos e a experiéncia das pessoas, seja possivel
reconhecer qual dos critérios € o mais importante. (SAATY, 1991). Esse método
representa uma melhoria para a tomada de decisGes por gestores, que se baseiam
muitas vezes em suas experiéncias ou sentimentos (SALGADO et al., 2015).

O AHP foi escolhido como o método de auxilio a decisédo a ser utilizado na
pesquisa em questdo para selecédo das etapas do modelo proposto. De acordo com
Braglia et al. (2006), ele representa uma das abordagens mais seguras para a
decisdo de multiplos critérios.

Segundo Sipahi e Timor (2010), no periodo de 2005 a 2009, mais de 600
artigos foram publicados relacionados com o AHP ou com o Analytic Network
Process (ANP), sendo relatado que o uso do AHP estd crescendo
exponencialmente. O ANP constitui uma extensdo do AHP, que permite a andlise da
dependéncia entre critérios ou alternativas.

A ferramenta AHP vem sendo amplamente aplicada em diversas areas do
conhecimento. Entre as varias utilizacdes do AHP, Costa et al. (2008) empregaram a
ferramenta para avaliar as caracteristicas das interfaces telefénicas utilizadas em
uma determinada empresa de telefonia no servico de atendimento ao cliente.

Através de uma analise criteriosa foi possivel verificar qual solugdo tecnolégica
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oferece vantagem para a empresa e satisfacdo ao cliente. Um processo AHP foi
usado por Gupta et al. (2015) para avaliar diferentes praticas sustentaveis de
producdo em industrias de painéis elétricos na india. Singh e Nachtnebel (2016)
aplicaram o AHP para classificar hidrelétricas considerando os critérios social,
econdmico e ambiental.

Leite e Freitas (2012) afirmam que o AHP seria o processo mais apropriado,
em comparacdo com dois principais métodos de apoio a tomada de deciséo,
Elimination and Choice Expressing Reality (ELECTRE) e Preference Ranking
Organisation Method for Enrichment Evalutations (PROMETHEE), quando os
critérios sdo passiveis de comparacdo e possuem uma estrutura hierarquica. O
Quadro 1 apresenta alguns autores que vém aplicando os métodos citados de
tomada de decisdo, assim como aqueles que tém utilizado outros dois métodos
amplamente divulgados, MAUT e TOPSIS.

Quadro 1 — Métodos de tomada de decisdo

Métodos de
Tomada de Definicéo Alguns autores que utilizam o método
Deciséo
ELECTRE Elimination and Choice | Tam, Tong e Lau (2003); L6pez, Sanchez e

Expressing Reality Contreras (2008); Mota e Almeida (2007);
Rangel, Gomes e Moreira (2009).

PROMETHEE Preference Ranking | Anandi e Kodali (2008); Cavalcante e Almeida
Method for Enrichment | (2007); Cavalcante e Almeida (2005); Ballis e
Evaluation Mavrotas (2007); Koutroumanidis,

Papathanasiou e Manos (2002).

MAUT Multiple attribute utility | Chang (2009); Collins et al. (2006);
theory

TOPSIS Technigue for Order | Kahraman, et al. (2007); Bottani e Rizzi (2006);
Preference by | Nejati e Nejati (2009); Jamali e Nejati (2009);

Similarity  to  Ideal | Polychroniou e Giannikos (2009);
Solution

Fonte: Autores
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Os exemplos citados mostram que, com uma simples comparagao par a par
dos dados, é possivel tomar uma deciséo focalizando cada parte e todo o complexo
problema através de prioridades.

O método AHP fundamenta-se em trés etapas: construcdo de hierarquias
através da estruturacdo do problema, estabelecimento de pesos para critérios e
preferéncia para as alternativas e por fim, analise dos resultados. (TRAMARICO;
SALOMON; MARINS, 2012).

Na construcdo de hierarquias o problema € estruturado em niveis
hierarquicos, permitindo uma melhor compreensdo e também a avaliagdo do
mesmo. Os critérios e as alternativas sao estruturados de forma hierarquica
conforme apresenta a Figura 1, sendo que o primeiro nivel da hierarquia
corresponde ao objetivo geral, o segundo nivel aos critérios e o terceiro, as
alternativas (subcritérios) (SAATY, 1980). Segundo Bornia (2001), a construcéo de
hierarquias possibilita uma melhor visualizacdo global do problema e da relacéo de

complexidade envolvida para resolvé-lo.

Figura 1- Estrutura hierarquica genérica

[ Obijetivo }

Critério 1 ] [ Critério 2 ] Critério n ]

4[ Sub-critério 1 ] Sub-critério 1’ J Sub-critério 1" J
4[ Sub-critério 2 ] Sub-critério 2’ ] Sub-critério 2 ]

‘t Sub-critério 3 ] ‘[ Sub-critério 3 ] 4[ Sub-critério 37 J

Sub-critério n ] 4[ Sub-critério n' ] Sub-critério n” ]

Fonte: Salgado et al. (2012)
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A Figura 1 apresenta uma estrutura hierdrquica genérica. Segundo Bornia
(2001), essa construcdo de hierarquias possibilita uma melhor visualizagdo global do
problema e da relagcéo de complexidade envolvida para resolvé-lo.

Na etapa de definicdo de prioridades é realizada uma comparagéo par a par
dos dados, criando assim uma matriz de comparacdes entre os critérios, avaliando a
importdncia de uma caracteristica sobre a outra (TRAMARICO; SALOMON;
MARINS, 2012).

Para essas comparacdes Saaty (1980), propds a utilizacdo de uma escala
linear de 1 a 9, denominada de Escala Fundamental de NUmeros Absolutos (SAATY,
2005). A Tabela 1 apresenta essa escala de valores que devera ser utilizada para a

comparacao entre os pares.

Tabela 1 — Escala de comparacao de critérios.

Intensidade da importancia Explicacéo

Ambos os elementos séo de igual importancia
Moderada importancia de um elemento sobre o outro.
Forte importancia de um elemento sobre o outro

Importancia muito forte de um elemento sobre o outro

© N 0w Bk

Extrema importancia de um elemento sobre o outro.

2,4,6,8 Valores intermediarios entre as opinides adjacentes

Fonte: Saaty (2009)

A reciprocidade dessas comparacdes, ou seja, aj = 1l/a;j devera ser
considerada ap0s a comparacédo atraves da Escala Fundamenta de Saaty. Como as
matrizes de comparacbes sdo preenchidas por completo, podem ocorrer
comparacdes redundantes, conhecido como Relacdo de Transitividade (GOMES et
al., 2009).

A matriz de comparacdes que satisfaz as relagbes de transitividade tem
100% de consisténcia. O autovalor dessa matriz sera Amax = n, sendo n a ordem da
matriz. Ja o indice de consisténcia é y = (Amax — n)/(n-1) e refere-se a confiabilidade
da informacéo fornecida para o preenchimento da matriz de comparacdes (SAATY,
1997).

Para a realizacdo desse método pode ser considerado apenas um unico

julgador ou também um grupo de individuos, sendo fornecidas assim N matrizes de
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julgamento para cada um, contudo somente uma matriz seré utilizada, obtida pela
média aritmética (BASAK; SAATY, 1993).

Esse processo pode ser aplicado a diferentes setores. Hsu Tzeng e Shyu
(2003) selecionaram os principais projetos a serem desenvolvidos pelo governo,
diante de diferentes grupos de interesse, aplicando essa analise. Salmeron e
Herrero (2005) realizaram a priorizagdo dos fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento e implantacao de sistemas de informacéao.

Entre outros exemplos ainda estdo Kang e Lee (2007), que apresentaram
outra utilizacdo do método, desenvolvendo um estudo para o processo de fabricacéo
de semicondutores, possibilitando a resolucdo de problemas que apresentam
multiplos critérios e permitindo assim a tomada de decisdes. Nikou e Mezei (2013)
utilizaram a estratégia para avaliar o processo de adocao de servicos moveis como
Short Messaging (SMS) e e-mail movel, através da priorizacdo dos servicos moveis
e dos fatores que impulsionam a adogao pelos consumidores.

Na mesma linha de raciocinio, Salgado et al. (2012) utilizaram o AHP na
identificacdo de atividades criticas do desenvolvimento de novos produtos. Sarathy
(2013) aplicou a ferramenta na avaliacdo de praticas de gestdo da qualidade na
industria de imoveis e Souza Jr. et al. (2014), realizaram a priorizacao de praticas do
TQM em uma industria farmacéutica. Mota e Almeida (2007) apresentaram em seu
trabalho um modelo multicritério para tratar o problema de priorizacdo de atividades
em projetos por meio de andlise dos fatores considerados criticos, numa Visao
integrada dos empreendimentos.

A literatura do TQM por sua vez, em geral apresenta poucos estudos
relacionados ao uso de uma abordagem multicritério para o tratamento de

priorizacdo das préticas da Gestédo da Qualidade Total.

3 METODOLOGIA

3.1 Estudo de caso

Para Martins (2010), os métodos de pesquisa mais apropriados para conduzir
uma pesquisa qualitativa sdo: estudo de caso e pesquisa-acdo. Dessa forma na

presente pesquisa sera utilizado o estudo de caso.
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Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), existem muitos desafios na
conducdo de um estudo de caso: ele consome muito tempo, necessita de
entrevistadores com habilidade e conhecimento, é necessério muito cuidado na
generalizacdo das conclusdes a partir de um limitado conjunto de casos e na
garantia do rigor da pesquisa. Apesar disso, os resultados de um estudo de caso
podem ter um forte impacto e levar a novas e criativas percepcdes e a se
desenvolver novas teorias. Além disso, Yin (2005) afirma que a investigacdo
utilizando o estudo de caso enfrenta uma situacdo Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados.

Dessa forma, Eisenhardt (1989) definiu as fases necessérias para a conducao
do estudo de caso, que séo: definicdo da questdo da pesquisa, selecdo dos casos,
criacdo do instrumento de pesquisa e protocolo, conducdo dar pesquisa de campo,
analise dos dados, formulacdo da hipOtese, comparacdo com a literatura e
conclusédo da pesquisa. Seguindo a mesma linha do autor anterior, Miguel (2007)
propds as seguintes macro etapas para a conducéo do estudo de caso: definicao de
uma estrutura conceitual teorica, planejamento do(s) caso(s), conducdo do teste
piloto, coleta dos dados, analise dos dados e redacéo do relatério.

A decisdo sobre a realizacdo de um caso Unico ou casos multiplos deve
acontecer antes da coleta de dados. A utilizacdo de mdultiplos casos possui
vantagens e desvantagens em comparacdo a um unico caso. Dessa forma, foi

utilizado o AHP como ferramenta para a entrevista realizada.

3.2 Aplicacdo do método AHP

A industria farmacéutica em estudo esté localizada na regido Sul de Minas
Gerais, presente ha 15 anos no mercado, com um quadro de em média 800
funcionéarios. Representa uma das maiores empresas na producdo de medicamentos
de uso hospitalar no Brasil, atuando também nos segmentos oftalmolégico, sistema
nervoso central, genéricos, entre outros.

No presente estudo, foram realizados os 4 passos de acordo com a

metodologia (AHP) estabelecida por Saaty (1988):

e Passo 1: Definir o objetivo do estudo:
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O objetivo do estudo foi determinar as prioridades da implantacdo das
praticas de TQM em uma determinada industria farmacéutica, para melhorar o seu
desempenho na sua gestdo da qualidade, buscando alcancar o maximo de

beneficios com essa pratica.

e Passo 2: Decompor o objetivo em critérios e subcritérios:

O objetivo foi decomposto em trés fatores (critérios) e 17 praticas de TQM
(subcritérios), identificados a partir dos estudos de Talib, Rahman e Qureshi (2011) e
Souza Jr etal. (2014), formando assim uma estrutura hierarquica.

Os fatores (critérios) identificados foram os seguintes:

1. Fatores estratégicos.

2. Fatores taticos.

3. Fatores operacionais.

As praticas de TQM (subcritérios) determinadas foram as seguintes:

a) Fatores Estratégicos: compromisso da direcdo, cultura da qualidade,

melhoria continua e inovacdo, sistemas de qualidade, Benchmarking e

planejamento estratégico.

b) Fatores Taticos: incentivo aos trabalhadores, envolvimento dos

trabalhadores, treinamento e educacao, trabalho em equipe, informacéo e

analise, gestédo de fornecedores e comunicacao.

c) Fatores Operacionais: design do produto, gestdo de processo, foco no

cliente e gestédo de recursos humanos.

e Passo 3: Construir uma estrutura de hierarquia para analise:
A estrutura hierarquica para o estudo, construida a partir dos critérios e

subcritérios identificados é apresentada na Figura 2:
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Figura 2 - Estrutura hierarquica

Priorizacao das praticas de TQM
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Fonte: Talib, Rahman e Qureshi (2011)

e Passo 4: Coleta de informacdes:

Essa etapa corresponde a coleta de informacdes, obtida através de
julgamentos dos avaliadores de uma determinada industria farmacéutica. Neste
estudo, foi selecionado e entrevistado um grupo de 12 pessoas, que avaliaram todos
0s critérios e subcritérios. O grupo de avaliadores é composto por lideres, analistas,
coordenadores e gerentes, com experiéncia na area de gestdo da qualidade.

Nos Quadros 2, 3 e 4 a seguir encontram-se as caracteristicas individuais de

cada avaliador.
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Quadro 2- Caracteristicas dos especialistas avaliados

Caracteristica Entre\zstado Entrevistado B | Entrevistado C Entre\Sstado
Tempo na

funcao 12 anos 4 anos 10 anos 7 anos
Formacao Superior em Superior em Eng. | Superior em Superior em
académica Farmacia. de Producéo. Farmacia. Farmacia
Funcéo Gerente. Supervisor. Coordenador. Coordenador
Area de Controle de Garantia da Controle de Controle de
trabalho Qualidade. Qualidade. Qualidade. Qualidade.

Fonte: Autores

Quadro 3- Caracteristicas dos especialistas avaliados

Caracteristica

Entrevistado E

Entrevistado F

Entrevistado G

Entrevistado

H
Tempo na
funcao 3 anos 2 anos 5 anos 3 anos
Formacéo Superior em | Superior em | Superior em | Superior em
académica Farmacia. Farmacia. Farmacia. Farmécia.
Funcéo Supervisor. Analista Sr. Analista. Analista.
Area de Controle de Reclamacses Controle de | Controle de
trabalho Qualidade. GO€s. Qualidade. Qualidade.

Fonte: Autores

Quadro 4- Caracteristicas dos especialistas avaliados

Caracteristica

Entrevistado |

Entrevistado J

Entrevistado

Entrevistado L

K
Tempo na
funco 3 anos 4 anos 2 anos 2 anos
Formacéo Superior em | Superior em | Gestao de | Tecndlogo em
académica Farmacia. Administracao. producéo. Producéo
Funcéo Analista. Analista. Lider de linha. | Lider de linha.
Area de N N Lean/ N
trabalho Lean/ Producéo | Lean/ Producéo Producio Lean/ Producéo

Fonte: Autores

Inicialmente foi realizado o julgamento de importancia para os trés critérios

(primeiro nivel), através da comparacdo em pares (TABELA 2):
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Tabela 2 - Julgamentos dos Critérios — Especialista: Supervisor no Controle de Qualidade

Critérios do TQM FE FT FO Prioridade
Fatores Estratégicos (FE) 1 3 3 59,78%

Fatores Taticos (FT) 1/3 1 2 22,83%
Fatores Operacionais (FO) 1/3 1/2 1 17,39%

Fonte: Autores

Posteriormente foi realizado o julgamento da importancia para os subcritérios,

através da comparacdo em pares. Foram obtidos os resultados dos julgamentos

relacionados aos critérios estratégicos, taticos e operacionais, apresentados

respectivamente nas Tabelas 3, 4 e 5, juntamente com suas prioridades.

Tabela 3 - Julgamentos dos Fatores estratégicos — Especialista: Supervisor no Controle de Qualidade

Fatores Estratégicos CD CQ MCI SQ BM PE Prioridade
Compromisso da Direcéo (CD) 1 2 2 12 3 1/3 21,69%
Cultura da Qualidade (CQ) Yo 1 /3 13 5 1/3 5,95%
Melhoria Continua e Inovagao (MCI) Y% 3 1 13 4 1/5 7,70%
Sistema da Qualidade (SQ) 2 3 3 1 6 1/3 24,45%
Benchmarking (BM) /3 1/5 14 1/6 1 1/6 3,25%
Planejamento Estratégico (PE) 3 3 5 3 6 1 36,96%

Fonte: Autores

Tabela 4 - Julgamentos dos Fatores taticos — Especialista: Gerente no Controle de Qualidade

Fatores Taticos IT EE TE TEQ |IA GF CO Prioridade
Incentivo aos Trabalhadores 1 1 1 3 2 1/3 2 13,77%
EnvoIvimento(cécS Empregados 1 1 1 5 3 13 12 11,90%
Treinamento e Educacéo (TE) 1 1 1 3 1/3 1/2 1 12,87
Trabalho em Equipe (TEQ) /3 12 1/3 1 1/3 1/5 1/5 4,86%
Informacgdes e Analise (I1A) 172  1/3 3 3 1 1/5 1/2 10,03%
Gestéo de Fornecedores (GF) 3 3 2 5 5 1 3 33,54%
Comunicagéo (CO) 1/2 2 1 5 2 1/3 1 13,03%

Fonte: Autores
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Tabela 5 - Julgamentos dos Fatores operacionais — Especialista: Gerente no Controle de Qualidade

Fatores Operacionais DP GP FC RH Prioridade
Design do Produto (DP) 1 1/5 1/5 1/5 7,31%
Gestéo de Processo (GP) 5 1 1/2 3 28,72%
Foco no Cliente (FC) 5 2 1 3 48,87%
Gestéo de Recursos Humanos (RH) 5 1/3 1/3 1 15,10%

Fonte: Autores

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com as informagbes obtidas nas entrevistas com os profissionais, foi
realizada a priorizacdo das praticas de TQM, como apresentado na Tabela 6,

determinando a média local dos valores e sua média global.

Tabela 6 — Resultados Gerais da priorizacdo das praticas de TQM

. Critérios das praticas de Peso . Peso :
Nivel TOM Local Ranking Geral Ranking
Critério Fatores estratégicos 58,29% 58,29%
Compromisso da Direcéo 18,49% 3 10,78% 3
Subcritério .
Cultura da Qualidade 14,13% 5 8,24% 5
MC e inovacdo 18,27% 4 10,65% 4
Sistema da Qualidade 18,69% 2 10,90% 2
Benchmarking 6,51% 6 3,79% 10
Planejamento Estratégico 24,21% 1 14,11% 1
Critério Fatores taticos 22,84% 22,84%
Incentivo aos Trabalhadores 12,24% 5 2,79% 14
Subcritério Envolvimento dos 10,81% 6 2.47% 15
Trabalhadores
Treinamento e Educacgéo 15,31% 3 3,50% 11
Informagbes e Analise 17,23% 2 3,94% 9
Gestao de Fornecedores 22,04% 1 5,03% 8
Trabalho em Equipe 8,28% 7 1,89% 16
Comunicagéo 14,07% 4 3,21% 12
Critério Fatores operacionais 18,86% 18,86%
o Design do Produto 8,55% 4 1,61% 17
Sl Gestao de Processos 31,98% 2 6,03% 7
Foco no Cliente 43,27% 1 8,16% 6
Gestao de Recursos 16,19% 3 3,05% 13

Fonte: Autores

A partir dos resultados apresentados na Tabela 6, é possivel observar a

importancia de cada atividade. Entre os trés critérios, os fatores estratégicos
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apresentaram a maior prioridade (58,29%), seguido pelos fatores téticos (22,84%) e
fatores operacionais (18,86%). Tais resultados coincidiram com os apresentados por
Talib, Rahman e Qureshi (2011), Souza et al. (2014) e Salgado et al. (2015).

Analisando essas evidéncias empiricas, verificou-se que os fatores
determinantes na implantacdo da Gestéo da Qualidade Total no estudo foram os de
natureza estratégica. Por consequéncia, a maxima prioridade deve ser dada a esses
fatores, devido ao seu valor agregado superior aos demais, 0 que indica também
sua importancia na industria farmacéutica. Em relacdo ao peso local dos fatores
estratégicos, a priorizacdo das atividades deve ser dada ao Planejamento
Estratégico (24,21%), seguido em ordem de importancia pelo Sistema da Qualidade
(18,69%) e Compromisso da direcdo (18,49%).

Resultados semelhantes foram obtidos por Souza et al. (2014) em um estudo
focado também no setor farmacéutico, em que os trés fatores estratégicos citados
também apresentaram as maiores importancias. No entanto, nesse trabalho, o
Sistema da Qualidade apresentou maior prioridade, seguido do Compromisso da
Direcdo e Planejamento Estratégico.

Também assim como Salgado et al. (2015), que aplicou o AHP para priorizar
praticas do TQM em pequenas e médias empresas no Brasil, a pratica de
Benchmarking também apresentou a menor importancia, por ser, como relatado
pelos autores, muitas vezes desconhecido e portanto, nao utilizado pela maioria das
empresas do pais.

As priorizacdes divergiram, entretanto, em relacdo ao trabalho de Talib,
Rahman e Qureshi (2011). Neste estudo com profissionais na area de servico, 0
Planejamento Estratégico apareceu em ultimo lugar na classificacdo. O
Compromisso da Direcao foi prioritario, com MC e Inovacéo e Cultura da Qualidade
nos respectivos segundo e terceiro lugares na classificacdo. Segundo os autores, a
explicacdo para o0 menor grau de importancia dado ao Planejamento Estratégico
estaria no fato de os avaliadores considerarem o fator apenas em curto prazo, € nao
em longo prazo, minimizando sua importancia.

Em relacdo aos fatores taticos locais, a atividade Gestédo de fornecedores foi
o fator que apresentou maior importancia, com 22,04%, com a Informacédo e Analise
(17,23%) em 2° lugar e o Treinamento e Educacdo (15,31%) em 3° lugar. Para

Talib, Rahman e Qureshi (2011), a Gestao de Fornecedores, no entanto, apareceu
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na ultima colocacéo no ranking dos fatores taticos locais. A divergéncia em relagao
aos resultados do presente estudo pode ser explicada devido a diferenca no setor
estudado: na é&rea de servigos, este critério ndo é tdo significativo quando
comparado a uma industria transformadora, como a farmacéutica.

Finalmente, analisando os fatores operacionais, o Foco no cliente, com
43,27%, apresentou a maior prioridade, seguido respectivamente pela Gestao de
processos (31,98%), e Gestdo de recursos humanos (16,19%). Tais resultados
foram ao encontro do estudo realizado por Souza et al. (2014). A razdo pela qual
estes resultados convergiram pode estar no fato que os estudos seguiam 0 mesmo
ramo (industria farmacéutica), pais e regido estudada.

Com relacdo ao peso global dessas praticas do TQM, as avaliacbes de
priorizagdo ocorreram na seguinte ordem: o Planejamento Estratégico foi o fator
mais significativo, com peso 14,11%, e o Sistema da Qualidade e Compromisso da
Diregdo apresentaram respectivamente, pesos de 10,90 % e 10,78%. Estas trés
praticas também foram as prioritarias para Souza et al. (2014), porém o Sistema da
Qualidade apareceu na primeira colocacédo global, seguido por Compromisso da
Direcdo e Planejamento Estratégico.

A presente classificacdo global das prioridades diferiu do trabalho de
Kumar et al. (2011), em que Melhoria Continua, Satisfacdo do Cliente e Trabalho em
Equipe foram avaliados, respectivamente, como 0s mais importantes, no setor de
manufatura. Visto que ambos os trabalhos foram realizados no mesmo ramo
industrial, percebe-se a importancia de se considerar também outras caracteristicas
como a diferenca do numero de subcritérios aplicados e o pais estudado.

Analisando a Tabela 6, no ranking das priorizacbes das préaticas de TQM,
observa-se que as atividades avaliadas como menos significativas foram Design do
produto, com peso de 1,61%, e Trabalho em equipe, com 1,89%. Esses fatores
também obtiveram baixa classificacdo no estudo global realizado por Souza et
al. (2014). Em contrapartida, Chen e Chen (2009), em um estudo uma industria de
base biotecnolégica, afirmaram que o fator Trabalho em equipe apresentava alta
prioridade.

Lewis (2005) realizou um estudo em pequenas e médias empresas
certificadas pela norma ISO 9001 na América Central e notou que a Cultura da

Qualidade foi um fator que apresentou baixo peso na classificacdo. Esse resultado
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diferiu do presente trabalho, em que a Cultura da Qualidade foi prioritéria,
alcancando a quinta colocacao na classificacao geral.

Para que este trabalho alcancasse resultados consistentes e satisfatérios foi
considerado um limite superior do indice de consisténcia de 10%. Tal valor
corresponde a medida da consisténcia da matriz de comparacdes, especificado pelo
método AHP.

5 CONCLUSOES

As industrias farmacéuticas desempenham um papel essencial no
crescimento e qualidade de vida de uma populacdo. Em uma area com grande
importancia e competitividade, elas estdo sempre visando acompanhar e adequar-se
as constantes inovacgdes tecnoldgicas, buscando desenvolver novas tecnologias
para aperfeicoar seus processos produtivos e garantir vantagens no mercado. A
gualidade nos produtos e processos na industria farmacéutica € imprescindivel e
resultados satisfatorios requerem um conjunto de atitudes, comprometimento,
comportamentos e conhecimentos de toda a organizacao.

As praticas de TQM representam um grande suporte as industrias que
buscam avaliar e melhorar seu desempenho, e com isso produzir medicamentos
com confidveis, com qualidade e acessiveis aos consumidores. A priorizacdo das
praticas do TQM auxilia empresas a avaliarem suas praticas atuais, buscando
sempre uma gestdo orientada a criar a consciéncia de qualidade em todos os
processos organizacionais.

A ferramenta multicriterial AHP auxiliou na determinacdo dos elementos da
Qualidade Total a serem priorizados no setor farmacéutico. Na avaliacdo dos
profissionais da industria farmacéutica entrevistados, os fatores estratégicos da TQM
deveriam ser priorizados, com importancia especial dentro desses fatores ao
Planejamento Estratégico, Sistema da Qualidade e o Compromisso da Direcao.

Cabe destacar, no entanto, as limitacbes desta pesquisa, relacionadas a
impossibilidade de generalizacdo. Os resultados apresentados neste estudo
baseiam-se no julgamento de 12 especialistas de varios setores produtivos, no
entanto apenas de uma industria do setor farmacéutico. E como evidenciado, devido

as diferencas nas classificacbes dos fatores de sucesso entre os setores, a
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aplicabilidade desse estudo se restringe, de forma mais especifica, a industria
farmacéutica.

Como sugestéao para trabalhos futuros estaria replicar essa pesquisa em mais
empresas dentro no setor farmacéutico, visando obter conclusbes mais amplas e
sélidas. Além disso, poderia ser realizado o mesmo estudo utilizando outras
ferramentas de tomada de decisdo como, por exemplo, o TOPSIS. Outro estudo
interessante seria aplicar a mesma estrutura hierarquica utilizando as ferramentas
de forma combinada.

O modelo AHP desenvolvido neste trabalho permite uma melhor visualizacao
das praticas de TQM e serve como um direcionamento para que outras industrias
farmacéuticas apliguem esse método, alcangando o maximo de beneficios para uma

préatica individual.
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