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RESUM O —Este artigo apresentaum model o de gestéo em biotério convencional
de producdo de Rattus norvegicus de Ingtituicdo de Ensino Superior Privada
Brasileira, sob enfoque critico, com o propdsito de obter aqualidadetotal por meio
dapadronizacio como ferramentagerencial.

Palavras-chave: gestdo, biotério convencional, producdo, Rattus norvegicus,
Ingtitui¢do de Ensino Superior Privada, padronizac&o, qualidadetotal .

Pattern of management in a conventional vivarium S
. . oge Biolégicas
of Rattus norvegicus production of Brazilian
private hight education institutions

ABSTRACT — This paper presents a pattern of management in a conventional
vivarium of Rattus norvegicus production of Brazilian Private High Education
Ingtitutions under a critical focus with the purpose of obteining a total quality
through the standardization as an underlying management tool.
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O modelo de gestdo em biotério convencional de producéo de Rattus
norvegicus de I nstitui¢cdo de Ensino Superior (I.E.S.) privadabrasileiracaracteriza-
se, pela busca da qualidade total através da padronizacéo.
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Visando melhoriana educacéo através da sistemati zagcdo do conhecimento,
estabel ece diretrizes basi cas parafundamentar aprogramacdo e andlise daproducdo
de sistemateste Rattus norvegicus em |.E.S que trabalha com ensino, pesquisa e
extensdo no Brasil.

Em 1904, instalou-se no Rio de Janeiro no Instituto Soroterdpico, atual
Fundacdo Oswaldo Cruz, o primeiro biotério de producéo Brasileiro. Com as
transformacfes da area biomédica ocorreu anecessidade de melhorianasinstal aces
de producéo devido a necessidade crescente de animais para ensino e pesquisa.
O rato tornou-se devido as suas caracteristicas um excel ente sistemacteste, sendo
0 animal de laboratério mais difundido. Com a crescente necessidade de
fornecimento de animais, tornou-se fundamental a otimizacgéo da producéo por
unidade de area, sendo necessario a definicéo de padrdes. O bem estar animal €
fundamental paraatingir alta produtividade. Os biotérios sdo éreas de producao
com programacao arquitetdnica definidadentro dos limites da espécie que aloja,
com sistemati zac&o das atividades desenvol vidas pel os recursos humanos e andlise
de dados gerados pelas variaveis presentes.

Este artigo € umareflexdo que reorganiza e coordenainformagdes obtidas
pelo autor nos dltimos anos a oportunidade que teve de participar de diferentes
investigacOes para compor uma figura integrada, mas composta por partes
autdbnomas. Tal como um calidoscopio.

Instituicdo de Ensino Superior (1.E.S.) privada brasileira

Em sentido estrito e convencional, sistema de ensino superior refere-se a
um agregado de entidades formais, porém, em uma formulagdo mais ampla, 0
sistema de ensino superior pode ser designado como sendo “todos aqueles que
desenvolvem atividades de ensino pos-secundérias: fiscalizadores, organizadores,
trabalhadores ou consumidores’ (Clark, 1983).

Com excegao dos sistemas exclusivamente publicos dos paises socialistas,
0s sistemas nacionai s de ensino superior tém carater misto ou dual: caracterizam-
se pela presenca da iniciativa privada, ao lado da publica, no atendimento da
demanda por ensino superior. Ou sgja, pela existéncia de um setor privado.

Hadiferentestipos de setor privado. A literaturacomparada sobre sistemas
de ensino superior, em geral, tende a defini-los em funcéo de duas variaveis:

1) adimens&o que o setor privado assume em cadasistema, isto &, qual setor
€ predominante, se o publico ou o privado;

2) aorigem publica ou privada de seu financiamento.
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As variagcdes nacionais que existem entre os setores privados decorrem,
basicamente, do modo pelo qual esses dois aspectos se articulam nos sistemas
nacionais. Em Ultima instancia, da dinémica dos setores publicos e privados em
sua interacdo com o Estado (Lévy,1986; Geiger,1986).

No Brasil asestatisticas oficiaisparao ano de 1994 mostram que as matriculas
no setor privado representavam 58% de um total de 1.661.034 matriculas; os
estabel ecimentos privados, por suavez, respondiam por 755 das 851 institui cbes
de ensino superior do pais (MEC/SEEC, 1994). Trata-se, portanto, do setor
predominante no sistema de ensino superior brasileiro, tanto no que concerne ao
nimero de matriculas, como ao nimero de estabel ecimentos. Narealidade, essa
posicdo majoritariado ensino privado no sistema evidencia-se desde meados dos
anos 60, quando o setor, com maior intensidade e vel ocidade que o setor publico,
respondeu a duas demandas que se complementaram: a demanda da clientela
estudantil por ensino superior e ademandado mercado ocupacional por pessoas
portadoras de diplomade nivel superior. A emergéncia desse mercado favoravel
ao desenvolvimento do ensino superior vinculava-se a processos mais amplos
de modernizacdo da sociedade brasileira, entre os quais se destacam as ampliacdes
do atendimento dos niveis educacionais anteriores ao universitario, aurbanizacdo
eaindustrializagéo do pais (Schwartzman, 1988). O setor publico, nesse periodo,
também cresceu, mas ndo se orientou necessariamente para 0 atendimento da
demanda de massa.

No Brasil, um estabel ecimento privado de ensino superior pode distinguir-
sedeoutro, sob varios aspectosformais; suanaturezainstitucional (universidade,
centro universitario, federacéo de escol as, escol asintegradas ou faculdadeisolada);
apersonalidade juridicade suamantenedora (fundagéo, associacao civil, sociedade
civil de direito privado), se tem ou n&o fim lucrativo, sua definicdo como laica
ou confessional e, seconfessional, areligido aqual estavinculada. Asinstituicdes
privadas também se distinguem em funcéo de aspectos referentes a organi zagéo
académica e aos servicos educacionais que prestam, escopo dos cursos de
graduagao e suavinculagéo as diferentes areas do conhecimento, relacéo candidato
vagaem cursos paraumamesmaformagao, existénciade pesquisae pos-graduacéo,
titulagdo do corpo decente, entre outros (Geiger, 1986).

Arrola-se ainda outros critérios menos usuais: se 0s estabel ecimentos
particul ares atuam de formaque monopolizem a of erta privada de cursos superiores
em uma determinada regido ou se disputam com outras instituic¢des privadas o
atendimento da demanda, ou seja, se estéo localizados em pequenos ou grandes
centros urbanos. As instituicdes também apresentam diferencas marcantes em
relacdo a variagdo do valor das anuidades cobradas dos alunos por cursos
formalmente iguais (Geiger, 1986).
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Demodo geral, sob todos esses aspectos, relevam-se asdiferencas que existem
entre os estabel ecimentos privados no sistema nacional. Entretanto, se 0s
agruparmos, verifica-se que essas diferencas remetem ao modo como essas
instituicBes se relacionam com o mercado e com o estado (Geiger, 1986).

A relacdo do ensino privado com o mercado refere-se, em um primeiro nivel,
a capacidade do setor de suprir, mobilizando recursos privados, a demanda de
massa por ensino superior. Dessa perspectiva, o mercado, entendido na equacgéo
oferta/ demanda, € determinante na ocorréncia dos grandes movimentos de
expansdo e estagnacdo que se verificam na trajetdria do setor privado no Pais
nos Ultimostrintaanos. Sob esse aspecto, arelacdo do setor privado com o mercado
€ parte da dindmica publico/privado que logrou instalar-se ao longo do
desenvolvimento do ensino superior brasileiro (Clark, 1983).

A relacéo do ensino privado com o mercado implica a atribuices de
contetidos especificos a oferta de formac&o de ensino superior. N&o existe nem
umademandagenéricapor ensino superior nem of ertaindiferenciada de servigos
nessaérea. Como efeito, os estabel ecimentos desenvol vem estratégias que motiva
0 proprio em suarelacdo com o mercado (Clark, 1983).

No que sereferearelacdo do setor privado com o Estado, € também necessario
separé-lo em doisniveis. Em um primeiro nivel, Estado refere-se amolduralegal
gue confere uma coesdo formal ao sistema nacional de ensino superior. Nesse
sentido, o Estado significa o conjunto de normas e leis especificas que
regulamentam o desenvolvimento do sistema e fiscalizam o seu funcionamento.
Essadimensdo corresponde aumaconcepcdo fechada de sistema, como um conjunto
deinstituicdes de ensino superior sob o0 aparato legal de um estado nacional (Clark,
1983).

Todavia, a interac8o do setor privado com o estado ndo se restringe ao
cumprimento de normas formais e ou ao encaminhamento de pleitos singulares
para a apreciacado e aprovagao dos 6rgaos de controle. Embora o estado detenha
0 poder coercitivo e continuado do controle do sistema, sGo 0s governos que
formulam e implementam as politicas para o ensino superior. Nesse sentido, a
interacdo do setor privado com o Governo Federal manifesta-se no processo de
negociacdo em torno dessa politica, em especia das dirigidas as instituicoes
privadas. Desse processo, participam as diferentes associagdes de representantes
deinteresses dos setores ptiblico e privado, bem como atoresindividuais em nome
de suas instituicbes. As politicas voltadas para o ensino superior ganham,
efetivamente, formano decorrer do extenso processo de negociacdo que envolve
diferentes atores do sistema. Essas hegociaces, freqlientemente, ocorrem deforma
implicitaendo tem visibilidade publica. Osatores se reconhecem em suasreferentes
posicdes e a negociacdo ocorre em uma arena oculta, na qual os sistemas
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organizados, o proprio sistema, exercem pressao em sentidos, namaioriadas vezes,
opostos, ainda que, freqlientemente, tendam a vocalizacdo em nome de maior
equidade e qualidade do ensino superior do Brasil. Esse processo permeiadiversas
arenas decisorias, as oficiais, as publicas e até as ocultas (Sampaio, 2000).

Caracterizacéo geral de biotérios

Qualificar e quantificar as necessidades bem como o tipo de utilizagdo que
sevai levar a efeito, em instalacdes de Biotério, € uma tarefa complexa. Com
efeito, os protocol os experimentais desenvolvidosem |.E.S. privadas apresentam
elevado grau de variabilidade em funcéo de diversos fatores, desde os interesses
dos proéprios docentes até a alocacdo dos recursos financeiros, o que dificultaa
caracterizacdo da demanda por animais de laboratdrio.

Por outro lado, as tarefas relativas ao plangjamento e a programacao de
instal acBes para biotérios carecem, de dados e ferramentas suscetiveis de serem
transformadas em informacdes paratomada de deciséo em projeto. Estasituacéo
leva muitas vezes a improvisacao e a solucdes ndo adequada, tendo em vista o
elevado grau de confiabilidade sanitériae de padronizacdo genéticaque osanimais
de laboratério devem apresentar.

A finalidade dessa subsecéo é identificar aspectos fundamentais que
conduzam, com rel ativa seguranca, aelaboracéo do projeto arquiteténico deforma
a se explicitarem, coerente e sistematicamente, critérios programéaticos e de
avaliacao, relativos apropostas de organi zacado espacial de biotérios de producdo
em |.E.S. privadas.

Para as finalidades de programacéo arquiteténica de biotérios, considera-
se estes como sendo instal agdes capazes de produzir e manter o Rattus norvegicus
destinado a servir como sistema teste rato em experimentos controlados, para
atender as necessidades de ensino, pesquisa e extensdo. Na medida em que as
atividades evoluem de forma imprevisivel, € necessario que, na fase de
plangjamento e construcao, se estudem solucdesflexiveis e adaptaveis as mudancgas
de exigéncias, nomeadamente quanto a sua expansibilidade modular.

O crescimento das instalagbes deve ser viabilizado sem solucéo de
continuidade das atividades de criagdo em curso. Imp8e-se uma estratégia de
programac&o que incorpore, na fase de projetacéo e construcéo, esta desejada
flexibilidade perante aincognitado que seréo os futuros protocol os experimentais.

Nas|.E.S. privadas osusuérios de animaisdelaboratério apresentam interesses
que vao desde pesqui sas basi cas até aul as demonstrativas de cirurgia, farmacol ogia,
fisiologia, imunologia, hematologia para al unos dos cursos de graduagao e pos-
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graduacdo. Os requisitos, neste caso, sdo amplos e diversificados. Verifica-se o
uso irregular da variedade de linhagens e quantidades de animais utilizados néo
s6 em funcdo dos cursos, mas também em funcéo do calendério académico ter
ritmo (semanal, mensal, semestral ou anual) ndo homogéneo.

Estas variacdes no padrao de uso tém umarelacdo diretacom aprevisio de
tendéncias, mais estaveisem curto prazo no ensino. No estudo, anao confiabilidade
nos animais de laboratério pode trazer conseqliéncias indesejaveis como seja o
atraso na realizacdo de teses de pds-graduacéo ou a repeticao de experimentos
na graduac&o, dentro dos limites previstos na lista de ofertas de disciplinas, por
suavez condicionados ao cal endério académico dainstituicdo. Tanto parao ensino
guanto paraa pesquisa, osanimaisdevem ser higidos. Somente onde caracteristicas
especiais de ensino ou pesquisa sao requeridas, seriaproprio utilizar animais dotados
de caracteres incomuns.

O arquiteto que estiver encarregado de projetar o biotério ndo deveraesquecer
que cada situacao é especifica, devendo esta ser definida em fungéo do plano de
producéo elaborado pela comissdo de especialistas da|.E.S. Recomenda-se que
o levantamento prévio, parase conhecer ademandae suainterpretacéo e avaliacao,
sejaanalisada por profissional experiente em ciéncias de animais de laboratorio,
gue seja capaz de detectar asreais necessidadesinstitucionais, corrigir asfalhas,
e aindafazer previsdes no aumento da demanda futura.

A programagdo de espagos para animais, em arquitetura, é registrada no
mai s antigo tratado de arquitetura. Como efeito, Vintruvio nos seus“Dez Livros
de Arquitetura’, jafaziareferéncia aos conhecimentos que o homem pode obter
através de animais quando descreve como “indicadores de zonas perigosas para
avidado homem”.

O texto desse autor latino foi fonte de inspiracéo para toda a arquitetura
classica, especialmente no que se refere ao uso de analogias bioldgicas para
descrever e normatizar o processo de projecao. Mesmo no século XX éLé Corbusier
gue comparaas virtudes daplantalivre com aparalisada, como sendo a existente
entre o sistema 0sseo e amuscul atura, observando que esta é flexivel paraagir e
aquelarigida parafazer de suporte.

Apesar de ambas as concepcdes estarem sempre presente aanal ogiabiol dgica
0 conhecimento ainda é renascentista, isto é, a ciéncia é entendida como sendo
a resultante de aplicacdo de um método légico subsidiado por uma erudicao
universal.

O espaco da experimentacdo somente comega a existir com o advento da
ciéncia moderna e, no que se refere as preocupacfes espaciais que esta nova
demanda gera por éreas de pesquisa com animais, € somente no pds-guerra que,
em alguns paises desenvolvidos, se comeca a normalizar sobre esta tematica.
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Relacdo animal-ambiente artificial

Como propde Price (1976), € impossivel ao homem reconstruir o ambiente
natural das demais espécies animais, embora muitas espécies apresentem extrema
toleréncia para a adaptacéo as condicdes artificiais de cativeiro. Diz-se entéo,
guando umaespéci e atinge certa“ estabilidade de adaptacdo” , que esta domesticada.
A domesti cacdo de animai storna-se um processo extremamente complexo amedida
gue se tem maior controle das condicGes ambientais artificiais, podendo ser
acompanhada, ou ndo, de mudancas genéticas importantes, provocadas
principalmente por: procriacdo consangtinea (“inbreeding”); desvio genético
(“genetic drift”) ou selecdo natural (seja por relaxamento da selecdo natural;
por selecdo artificial e por selecdo natural em cativeiro). M eio ambiente e espagos
mal planejados podem levar as diferentes espécies animai s a situagdes dramaticas,
como asuper aglomeracdo que levaaasfixiaou ao canibalismo. O ambienteartificial
transtorna, por vezes, aspectos comportamentais essenciais, observa Price (1976),
Como has espécies que praticam aterritorialidade (definicdo de &reasvitais, onde
o animal tem certo tipo de dominio), mantendo-se apartados ou adotando
comportamento relacionado com as areas, ou territorio, de determinado individuo
OU grupo, mas que em cativeiro passam a estabel ecer hierarquias sociais, pois 0s
individuos menosfortes ndo tém como evitar osindividuos dominantes. O animal
nascido e criado em um habitat natural possui a liberdade de escolher o micro-
habitat que melhor adequa as suas necessidades; em cativeiro pode ndo satisfazer
as necessidades da espécie, devendo-se ter consciénciada experiénciaindividual
de cada animal, em termos das experiéncias das primeiras fases do crescimento,
do relacionamento, dareproducéo, bem como dainteracdo com os seres humanos.

Conceito de padronizacéo

Nos biotérios modernos do mundo a padronizacéo € considerada a mais
fundamental das ferramentas geréncias. Na Qualidade Total a padronizagdo € a
base para a Rotina (Gerenciamento da Rotinado Trabalho Diério). No entanto, a
experiénciatem demonstrado que a situacao brasileirano tocante a padronizacéo
nado éboa: faltaliteraturaefaltam educagéo e treinamento das pessoas que ocupam
cargos de lideranca. Nos raros biotérios que se consideram padronizados, este
assunto tem sido relegado aostécnicos, quando de fato € um encargo essencia mente
gerencial. As pessoas que ocupam cargos gerenciais precisam entender que a
padronizacdo é o caminho seguro paraa produtividade e competitividade ao nivel
internacional, pois € uma das bases onde se assenta 0 moderno gerenciamento.

O ser humano convive com apadronizagdo hamilhares de anos e deladepende
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para sua sobrevivéncia mesmo que disto ndo tenha consciéncia. Imagine uma
pequena tribo ou aldeia no passado: a alimentacéo basica era o peixe. Pescava-
se de alguma forma até que alguém testou uma rede feita de cip6 e pegou uma
guantidade maior de peixes com menor trabalho. Evidentemente que outros
habitantes da aldeia, tendo em vista os resultados obtidos, passaram a utilizar a
rede como método de pesca.

Estavaassim padronizado o método de pescar com rede. Maistarde alguém
julgou que seriamelhor utilizar fios de jutado que cip6 parafazer arede. Tentou
eisto resultou numamaior quantidade de peixes com menor trabalho. Os outros
imediatamente adotaram a idéia (padronizaram). Algumas observacdes sdo
importantes para serem comentadas:

a) Ninguém eraobrigado apadroni zar o método dapesca; fizeram isto somente
porque dava melhor resultado;

b) A padronizacao € meio. O objetivo &, conseguir melhores resultados;

¢) O método padronizado nao é fixo: ele pode e deve ser melhorado paraa
obtengdo de melhoresresultados. Se osresultadosforem mel hores os outros adotar&o
0 método revisto;

d) Originalmente ndo havia a necessidade de se registrar o método
padronizado.

A aldeia era pequena e todos aprendiam o novo método natural mente. A
meméria da aldeia era a memoéria das pessoas. Hoje a sociedade € complexa e
paragarantir a padronizagao é necessario registrar de formaorganizada (em papel
ou memaria de computador) e conduzir formal mente o treinamento no trabal ho.

A padronizacéo deve ser vista, desta mesma forma, como algo que trara
melhoras em qualidade, custo, cumprimento de prazo, seguranca, etc.

A vidado homem seriahoje muito dificil, talvez inviavel, sem apadronizacéo
(pense nas proprias palavras que utilizamos, em roupas, cal cados, trafego em ruas
erodovias, tréfego aéreo, materiais de construcéo, energia, etc.).

Imagine um pequeno fabricante de vasos cerdmicos. Elefabricamanua mente
vaso por vaso, cada um de um tamanho e model os diferentes. Se este fabricante
adotar alguns model os béasicos de vaso e fabricar apenas estes model os el e estara
padronizando a fabricacdo de seus produtos. N&o é dificil imaginar que os seus
custos irdo diminuir e a produtividade ira crescer. Antes de padronizar o
procedimento de fabricagdo seriamuito dificil paraele treinar um gjudante, pois
somente varios anos de prética poderia fazer do principiante “um bom oficial”.
No entanto, apds padronizar ficafacil treinar, poisumavez que se tenhao projeto
do vaso e os procedimentos de fabricacdo, o treinamento fica muito facilitado.
Decorre disto que mais vasos serdo fabricados a um custo reduzido e melhor

350 Universitas Ciénciasda Salide - vol .01 n.02 - pp.343-362



Gestao embiotério del ESprivada

gualidade. Este exemplo do vaso se repete diaadiadiante de nossos olhos e nem
sempre conseguimos enxergar. Um biotério tem uma autoclave onde é feito o
tratamento térmico de 20 tipos diferentes de pecas de constituicdes distintas.
Cada tipo de peca é tratado numa temperatura diferente. Padronizando-se as
temperaturas de operacéo da autoclave em, por exemplo, quatro faixas, € possivel
adaptar cadatipo de pecaaumadasfaixas. O resultado € 0 aumento da producao,
reducdo dos custos e melhoria da qualidade.

Nos biotérios, grande parte das causas de problemas é se ter nos véariosturnos
operarios executando amesmatarefade formadiferente. Estaé umadas grandes
causas dos problemas das institui¢des brasileiras. Padronizar é reunir as pessoas
ediscutir o procedimento até encontrar aquele que for melhor, treinar as pessoas
e assegurar-se de que a execucdo esta de acordo com o consenso. Destaforma o
trabalho nos varios turnos estaré padronizado.

A padronizag&o de biotérios de producéo € em suagrande parte“ voluntaria’,
as pessoas discutem aquilo que serd padronizado, estabelecem o procedimento
padrédo e o cumprem. Sua alteracdo é possivel e até incentivada como forma de
melhorar os processos. No entanto, ha muitos casos em que a padroni zagdo resulta
em “obrigatoriedade” como, por exemplo, a espessura minima das tubul agcbes
submetidas avapor em alta presséo; condic¢des de projeto arquitetdnico das salas
de maternidade e crescimento; condic¢des de fabrica¢éo de racdo e condicdes de
fabricagcdo de autoclaves.

A definicéo de padronizacdo néo se limita ao estabel ecimento (consenso,
redacdo e registro) do padréo, mas inclui também sua utilizacdo (treinamento e
verificagdo continua da sua observagéo). A padronizagdo s6 termina quando a
execucdo do trabalho conforme o padréo estiver assegurada ou na cabeca do
usudrio. E importante que o gerenciador de Biotério de Instituicio PrivadaBrasileira
observe este conceito, pois ha muitos que consi deram que esta padronizado porque
tem uma estante cheia de papel.

Todo gerente gerencia sistemas. No contexto de GQT, sistema € sinbnimo
de processo. Como conseguir alinhar “ hardware” (equipamentos, materiais, produtos,
etc.), “software” (procedimentos, técnicas, etc.) e homem (habilidade,
comportamento, motivagdo)? A resposta passara inevitavelmente pela
padronizacdo, da qual decorre a educagéo, o treinamento e a delegacéo.
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Papel da padronizacéo no gerenciamento

N&o é necessario, por exempl o, que um gerente de compras sgjaum “ comprador
excepcional”. E necessario, no entanto, que ele saiba gerenciar um “sistema de
compras”, ou seja, um conjunto de pessoas comprando de acordo com
procedimentos previamente estabel ecidos. Este gerenciamento em biotérios de
producéo é conduzido pelo método do ciclo PDCA como mostraaFigura01.
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Figura 01 — Ciclo PDCA de Controle.

D

A utilizacdo do método PDCA pode ser melhor compreendidaverificando-

seaFigura?2.
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Figura 02 — Utilizacdo do Método PDCA no Gerenciamento da Rotina.

Esta Figurarepresenta a Rotina (ou Gerenciamento da Rotinado Trabalho
Diério — “Daily Work Routine Management” ) e consta de:

(a) um ciclo de manutencao cujo objetivo é aprevisibilidade dosresultados.
Paraisto, no ciclo de manutencdo deve-se cumprir os padrdes e atuar no resultado
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e nas causas dos desvios, quando indicado no procedimento operacional. Este
papel é cumprido principalmente pelos operadores (exemplos de operadores:
secretéria, bioterista, comprador, pesquisador, professor, etc.).

(b) um ciclo de melhorias cujo objetivo é a competitividade do biotério,
conseguida através da melhoria continua dos resultados. As melhorias séo
conseguidas pelaandlise do processo e adocéo de novo padréo (método de solugdo
de problemas). Este papel é cumprido principalmente pelas chefias, staff (os
operadores participam do ciclo das melhorias através dos circul os de controle da
qualidade / CCQ) e supervisores.

O gerenciamento de processos repetitivos pelo ciclo PDCA é também
chamado de “gerenciamento por sistemas’. A abordagem por sistemas do controle
da qualidade envolve estabelecer padrdes de trabalho para cada etapa, desde o
projeto até o produto final. Estes padrées incluem explicacfes de como verificar
aexisténciade problemas (resultados desejados e ndo al can¢ados), como encontrar
suas causas e como corrigi-las, de tal modo que os resultados desejados possam
ser acancados.

O gerenciamento por sistemas ou Rotina visa construir um processo sem
problemas pela atuagéo metédica sobre a causa fundamental dos problemas, de
tal maneiraaaperfeicoar constantemente o sistema. O gerenciamento por sistemas
éapropriapréticado controle daqualidade e, apadronizag&o, tem umaimportancia
fundamental no controle. Como o Gerenciamento pelas Diretrizes depende arotina
bem estabelecia. Decorre que a padronizacao é fundamental para todo o
gerenciamento do biotério, tanto nas a¢bes de rotina quanto do gerenciamento
interfuncional.

Ter dominio tecnologico é: ser capaz de estabelecer sistemas (inclui
especificar e projetar produtos e processos, “hardware e software”), assegurar-
se deque 0 que esta sendo executado pel as pessoas corresponde ao que estaregistrado
no sistema (treinamento no trabalho e auditoria); assegurar osobjetivosde qualidade,
custo, prazo, quantidade, local, moral e seguranca (gerenciamento); ser capaz de
analisar o sistemaparagarantir o atendimento das metas (controle de qualidade).

I'sto parece 6bvio, no entanto ao fregiientar biotérios brasileiros observam-
sedisfungdes reinantes principal mente pelainexisténciado “ dominio tecnol 6gico” .
S6 épossivel manter o dominio tecnol dgico de um sistemaatravés da padroni zacgo.

A consciéncia do conceito de “dominio tecnoldgico” deixa claro que os
padrdes séo a base para o treinamento no trabalho. Sem a padronizacéo ficadificil
imaginar o treinamento funcional.
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Significado do controle da qualidade

Todo sistematem umamissao. A missdo do sistema é que o produto ou servico
dele decorrente tenha “qualidade total” ou “qualidade grande”.Todo processo
ou sistemadeve garantir aqualidade total para o processo seguinte. Paraqueisto
ocorradeve ser praticado o controle daqualidade. Praticar o controle de qualidade
éeliminar a causafundamental dos problemas do processo ou sistema (problema
€ qualquer resultado indesgjavel da qualidade total). A figura 03 mostra que
praticamente o controle da qualidade significa que mediante a ocorréncia de um
desastre (problema, resultado indesejavel) deve-se analisar o processo paradescobrir
acausafundamental do problema (resultado indesejavel), atuar nacausae observar
o resultado; caso sgjapositiva, padronizar (adotar 0 novo procedimento) e estabel ecer
item de controle para vigiar a causa fundamental, para garantir que o resultado
indesejavel (problema) n&o retornara.

CONTROLE DA (TALTDADE
PAFA ETTMINAR 475 CATTS A5

l

ANAIIZEDE PARA IDENTIFICAR A CATIZA
FROCEZZO FINDAMENTAL DOS FROBLEMAS
o e

| !

ITEM DE CONTROLE PAFA VIGIAR & CAUEA FUNDAMENTAL E
| | COMFIFMAR QUE ESTA FRES 4 M4 TATTL4

l

| PAFA MANTER SOE CONTROLE

Figura 03 —Funcéo da analise de processo, padronizacdo eitemde Controle
de Qualidade.
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O controle de qualidade tem como objetivos, eliminar a causa fundamental
dos problemas do tipo desvio de rotina ou dispersdo (visando um processo cada
vez mais previsivel); eliminar as causas fundamentais dos problemas do tipo
“melhoria de rotina’ (visando um processo cada vez melhor).

A garantia da qualidade é atingida com a praticaincessante do controle de
qualidade. O controle de qualidade é praticado por todos através do
“Gerenciamento da Rotina do Trabalho Di&rio”.

Métodos de padronizacao

Jamai s se estabel ece um padrdo sem que hajaum objetivo definido (qualidade,
custo, atendimento, moral e seguranca) e aconsciénciade suanecessidade. Decidida
a padronizagao as etapas bésicas sdo (Miyauchi, 1987):

a) elaboracdo de fluxograma;

b) descric&o do procedimento;

c) registro em formato padréo.

A Figura04 mostraasequiénciageral dapadronizagéo, indicando as etapas
béasicas, a saber:
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Figura 04 — Métodos de padronizacao.
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a) Especializacdo, escolher o sistemaaser padronizado determinando asua
repetibilidade. Por exemplo: o sistemade compras (que é repetitivo neste sistema,
muito embora cada compra possa ser diferente); o sistema de desenvolvimento
de novos produtos pode parecer inicialmente que ndo é repetitivo, pois a cada
vez se desenvolve um produto diferente. Percebe-se que existe uma série de
procedimentos basicos que sdo repetitivos e, portanto, padronizaveis. O mesmo
se poderiadizer do planejamento, do gerenciamento pelasdiretrizes, etc. Deve-se
perguntar o que € repetitivo no sistema. Nesta etapa € importante estabel ecer o
fluxograma do processo repetitivo .

b) Simplificacdo: umavez delimitada arepetibilidade e definido o sistema
(processo), o préximo passo € asimplificacéo, que consta dareducdo do nimero
de produtos, componentes, materiais e procedimentos e dasimplificacéo do projeto
dos produtos (visando reduzir custos);

¢) Redacdo: redigir numa linguagem gue as pessoas entendam, inclusive
giria e linguagem coloquial local;

d) Comunicag&o: comunicar com todas as outras pessoas ou departamentos
afetados pelo padréo;

€) Educacéo e treinamento: o objetivo da padronizagdo é conseguir com
gue as pessoas facam exatamente aquilo que tem que ser feito conforme
determinagado conjunta. O alvo principal € amente das pessoas. O objetivo éfazer
com que cada um seja “ 0 mais competente em sua fungéo”;

f) Verificacdo da conformidade aos padrdes. este €0 principal papel detodas
as chefias. O gerente supervisiona o sistema e o aperfeicoa. O supervisor audita
o trabalho do operador e 0 ensina. As metas da qualidade, custo, atendimento,
moral e seguranca devem ser alcancados.

Caracteristicas basicas dos padroes

Os modelos de padronizagéo poderdo variar de biotério para biotério em
funcgdo do tipo, tamanho e das condic¢bes|ocais. No entanto, alguns aspectos basicos
devem ser observados:

a) Sempre que for redigido um padrdo pergunte. Quem € 0 usu&rio? A
padronizacdo € conduzida paraque os padrdes sejam utilizados. Padrfes expostos
em arquivos ndo apresentam valor préatico (Miyauchi, 1987). Sob este aspecto,
existe muitaincompreensao no Brasil. Pensa-se que o padréo é carregéa-1o no bolso
(costuma-se observar até padroes reduzidos e plastificados). Utilizar o padréo é
gerenciar arotinapelo método PDCA. Se o padréo ndo é alterado em seis meses
ésinal de que ndo esta sendo utilizado (Ishikawa, 1985).0 controle ndo esta sendo
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exercido.

b) Sempre que for redigido um padrdo, pergunte: Este documento esta na
formamaissimplespossivel? O padréo deveter o menor nimero de palavras possivel
e ser colocado em forma simples, sem prolixidade. Aqueles padrées de varias
paginas que descrevem o trabal ho de vérias pessoas sdo de dificil acesso e utilizacao.
No Brasil existem vérias empresas que utilizam este formato de padréo.

¢) O padréo pode ser cumprido? Padrées que ndo equival em asituacdo atual
sdointteis. Por exemplo: val ores padrao podem ter sido especificados sem considerar
astolerancias, ou as toleréncias podem ter sido estabel ecidas sem se considerar
o nivel tecnoldgico atingido pela empresa.

d) O padréo esté suficientemente concreto? Padrdes abstratos e de dificil
entendimento também s&o indteis. Por exemplo: simplesmente estipular que a
“aparéncia e forma devem ser precisas e atraentes’ ndo especifica o significado
de “precisas e atraentes’. Neste caso € necessario especificar concretamente o
ndmero maximo de arranhdes permissivel, ou o indice de reflexéo da superficie,
etc. Umaoutramaneira é ter fotografias padréo representando o que € “ preciso”
€0 que é “atraente”.

e) Incorporagdo das Informacdes de vanguarda (Miyauchi, 1987). Todo
conhecimento técnico daempresa devefluir paraos padrfes como formade serem
utilizados pelos operadores para 0 beneficio da comunidade.

f) Possiveis de serem revistos pelo menos uma vez por ano devido a
incorporacdo deinovacBes (Miyauchi, 1987). O padréo é abasedo PDCA e, portanto
deve ser de facil acesso e revisao.

0) N&o se basear somente nateoria ou ser fruto de idealismos, porém ser
solidamente baseado na prética (Miyauchi, 1987).

h) Deve ter a sua elaboracdo néo restrita a delimitacdo da segiiéncia do
trabalho, mas voltada ao atendimento das necessidades do trabalho. A prépria
redacé@o devera ser conforme o espirito de que o usuario é cliente do redator
(Miyauchi, 1987).

i) Indicar claramente as datas de emisséo e derevisao, o periodo davalidade
e as responsabilidades especificas (Miyauchi, 1987).

J) Os esbocos deveréo ser resultantes de um consenso, principa mente das
areas responsaveis (Miyauchi, 1987).

k) Os padrdes devem ser autorizados por hierarquiaimediatamente superior
e cumpridos.

1) Um padréo, sendo parte de um sistema, nunca podera contradizer outro.

m) Deveraser mantido um controle damanutencéo dos padr&es e do nimero

358 Universitas Ciénciasda Salide - vol .01 n.02 - pp.343-362



Gestao embiotério del ESprivada

de revisdes.
n) Os padrdes devem ter seus nomes e formas padroni zadas paratodaempresa.

0) Os padrBes devem direcionar-se para o faturo a partir de uma situacéo
atual dominada.

Formato dos padrdes do biotério

Os requisitos dos padrbes sdo: facil leitura, facil para a revisao, fécil e
conveniente para duplicar, facil manuseio e poucos erros.

Os padrbes devem ser feitos em folhas soltas (papel ou cartolina) que sejam
convenientes de serem corrigidas, inseridas ou trocadas. O tamanho do papel
utilizado &, geralmente, 0 A-4. Ao se duplicar um padr&o tome como normasempre
utilizar o original como matriz. O padr&o deve conter um nimero, o titulo, adata
de estabel ecimento do padréo ou a da Ultima revisao.

A redac&o deve ser feitade tal maneiraque o operador possaentender. Desta
forma, uma linguagem coloquia e a colocacao da idéia em forma de itens é
permitida. Termos, nimeros, simbolos de unidade, simbolos em letra, simbolos
graficos, sinais, figuras, tabelas, fotos, férmulas, etc., devem ser definidos
previamente, no préprio padréo ou no manual de treinamento, detal formaanéo
criar dividas.

A numerac&o dos padrdes deve ser feita dentro de um sistema de numeragéo
metddico, previamente definido. Este sistema de numeragao deve estar de acordo
com o sistema de classificagcdo de padrfes.

Procedimento operacional (standard operation procedure)

O procedimento operacional é preparado paraas pessoas diretamente ligadas
a tarefa com o objetivo de atingir de forma eficiente e segura os requisitos da
qualidade. Portanto, este documento serd sempre o ponto final do fluxo das
informacOes técnicas e gerenciais. Ele é feito para o operador e contém:

a) Listagem dos equipamentos, pecas e materiais utilizados na tarefa,
incluindo-se os instrumentos de medida;

b) Padrdes da qualidade;

¢) Descricao dos procedimentos datarefa par atividades criticas, condicdes
de producéo e de operacdo e pontos proibidos em cada tarefa;

d) Pontos de controle (itens de controle e caracteristicas da qualidade) e os
métodos de controle;
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O procedimento operacional deve conter, daformamais simples possivel,
todas as informagdes necessarias ao bom desempenho da tarefa.

A formado procedimento operacional ndo é o fato importante. O importante
€ levar a cada executor todas as informacdes necessérias. No procedimento
operacional €importante observar as atividades criticas que devem ser resumidas
e conter somente aquelas etapas basicas que ndo podem deixar de ser feitas. As
atividades criticas sao detalhadas no manual de treinamento, no qual podem ser
utilizadas figuras, fotos e esquemas. O manual de treinamento pode ainda ser
colocado sob aformade video ou audio visual parafacilitar o treinamento. Também
no manual de treinamento aformané&o € o maisimportante e sim o objetivo final
de ter o executor qualificado.

Os procedimentos operacionais podem ser divididos em dois tipos:
a) Procedimentos operacionais gerais,
b) Procedimentos operacionais especificos.

Os procedimentos operacionais gerais sdo aqueles conduzidos
constantemente pelo operador. Por exemplo: como operar uma balanga, como
lavar uma caixa, etc. O procedimento operacional especifico é aquele levado ao
operador paraalgumaoperacéo especial. Por exemplo, o operador operaabalanca
seguindo o procedimento operacional geral. Entretanto, a idade do animal que
esta sendo pesado determinaréa a as dimensdes da plataforma de contencdo que
utilizara. Neste caso usa-se um procedimento operacional especifico paraaguela
idade de animal.

A Qualidade Total é conduzidadetal formaadar ao operador as melhores
condic¢des de trabal ho que constam de: trabal ho seguro, tranquiilo e onde o préprio
operador possagerenciar (manter e melhorar) suaarea de trabalho. Paratanto sao
necessarias as seguintes precondicoes:

a) Ele deve estar familiarizado com o objetivo do seu trabalho;

b) Ele deve saber julgar a qualidade do seu trabalho (auto-inspe¢ao);

c) Ele deve saber corrigir seu trabalho quando algo de anormal ocorrer
(autocontrole), sempre que estasinstrucdes especifi cas constarem do procedimento
operacional.

E responsabilidade do supervisor informar ao operador ostrésitensanteriores
gue devem ser considerados durante a padronizac&o.
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Discussdes e Conclusdes

1) Padronizacdo como meio de transmissdo de informac@es: padronizagéo
viabilizaatransferénciade tecnologia (que de outraformaso poderiaser feitade
forma verbal); viabiliza a informacdo dos clientes através das especificacoes,
catalogos de precos, etc.; viabiliza a transmissdo de informacdes sobre 0s
regulamentosinternos do biotério; viabilizaaeducagdo e treinamento como forma
de se levar aos niveis inferiores da hierarquia as informacgdes necessarias ao
desempenho de suas funcdes; promove a melhoria da moral.

2) Registro datécnicado biotério: sistemade padronizacéo permiteregistrar
a técnica pessoal como técnica do biotério (e difundir esta técnica através da
educacéo e treinamento).

3) Manutencédo e melhoria da qualidade permite a melhoria da
intercambialidade dimensional, funcional e de componentes; aminimautilizacéo
de componentes; amelhoriae garantiada confiabilidade; aproducdo com qualidade
uniforme; aeliminacéo de dificul dades e problemas de processamento; aprevencéo
da ocorréncia de problemas; o estabelecimento de procedimentos padrao de
operagao.

4) Reducéo do custo: para melhoria da intercambiabilidade dimensional,
funcional e de componentes; pela utilizacdo minima de componentes; pela
simplificacéo.

5) Manutencdo e melhoriada produtividade: por permitir o projeto e melhoria
do processamento em producdo de massa; por permitir melhorias no processo;
por ser abase paraaimplantacéo de automacao, por ser abase paraainformatizagéo.

6) Contribuicdo social: por permitir melhores condic¢des de seguranga no
trabalho; por permitir o controle ambiental, por permitir a garantia da seguranca
aos clientes.
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