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Resumo

Atendendo as necessidades de consumo do cenario contemporaneo, varios segmentos estdo
constituindo modelos comerciais dinamicos, entre eles o da saude, com a formacao dos chamados
“Centros de Tratamento e Diagnostico”, no entanto, com o aumento da quantidade de pacientes
atendidos, uma das exigéncias que mais se destaca ¢ a qualidade dos servigos prestados. Neste
ambiente favoravel a implantacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade, tal acdo € concretizada.
No entanto, no decorrer do tempo algumas dificuldades comecam a surgir, como a falta de
participacdo da dire¢do, valorizacdo por parte dos clientes e envolvimento dos colaboradores, neste
contexto o presente trabalho tem como objetivo identificar e avaliar os fatores que contribuiram
para a decisdo de um Centro de Diagnostico, localizado em Londrina-PR, por ndo mais manter seu
Sistema de Gestao da Qualidade. Com a hipotese que héd o foco restrito em processos, deixando de
inserir colaboradores, socios e clientes na Gestdo do Sistema, utilizou-se a metodologia do estudo
de caso, com auxilio de um questionario, composto de 11 questdes, que avaliou os Indicadores da
Qualidade em diversos ambitos. Os resultados da pesquisa evidenciaram deficiéncias como: foco
demasiado em processos, dificuldade em manter indicadores com mensuragdo monetaria, auséncia
de evidenciagdo de desempenho para clientes, falta de preocupagdo com as condi¢des humanas dos
colaboradores e ma utilizacdo de ferramentas de gestdo, como indicadores. Como auxilio, para
minimizar as dificuldades encontradas propuseram-se sugestoes de Sistema Integrado de Gestdo da
Qualidade. Considerando as deficiéncias encontradas, nota-se que estas contribuiram
relevantemente para a descontinuidade do Sistema de Qualidade.

1. INTRODUCAO

A disseminagdo de micro e pequenas empresas tém acontecido de forma constante no mercado
atual, surgindo principalmente através da implementacdo de idéias ou das necessidades de certos
produtos ou servigos pela populacdo. O aparecimento de projetos inovadores tem contribuido de
forma relevante para a resolugdo de dificuldades que surgem diariamente na rotina das pessoas,
sendo que a maioria destes projetos visa propor alternativas aos consumidores, principalmente no
que se refere a custos ou adaptabilidade nas ocasides que surgem diariamente.

Esta necessidade de alguns produtos ou servigos faz com que alguns segmentos, principalmente nos
casos onde o desejo dos clientes ¢ a comodidade, criem modelos dindmicos de administracao
comercial. Pode-se tomar como exemplo os shoppings centers que comportam uma grande
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variedade de opgdes de compra, com o objetivo de atender, de forma concentrada, as aspiragdes dos
clientes em matéria de consumo.

Outro segmento que vem se adequando ao modo de vida contemporaneo das pessoas, que buscam
agilidade e comodidade quando estdo a procura de um produto ou servigo, é a area da saude. E
comum encontrar-se os chamados “Centros de Tratamento e Diagnostico”, que podem reunir varias
especialidades médicas em um unico espago fisico.

O surgimento deste modelo pode ocorrer através do contato de varios profissionais da area médica
com especialidades diferentes, onde cada um possui sua pequena empresa e chega-se a conclusdo de
que a unido destas em um unico espaco acarretard na captagdo de maior numero de clientes, com
uma economia de custos pelo compartilhamento da estrutura administrativa e de algumas rotinas
operacionais.

Este conceito tem maior chance de sucesso, entretanto, com o aumento da clientela, as exigéncias
sdo diretamente proporcionais ao volume de pacientes atendidos, sendo que entre elas a que mais de
destaca ¢ a qualidade dos servigos prestados.

Neste momento pode-se considerar como o adequado para implementar um Sistema de Gestdo da
Qualidade, quando ¢ inevitavel um diferencial perante a concorréncia e a valorizagdo dos clientes
no mercado em que estdo inseridos. Assim partindo da Alta Direcdo a empresa implanta o Sistema,
em alguns casos utilizando pessoal interno através de capacitagdo e em outros casos com o auxilio
de consultores.

2. ABORDAGEM DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os Sistemas de Gestdo da Qualidade muitas vezes fracassam nas suas diversas etapas de existéncia
(criacao, implantacdo ou continuidade) deixando a seguinte pergunta aos responsaveis pelo
programa: “Por que ndo deu certo?”.

Esta indaga¢do, muitas vezes vem acompanhada de outra, com carater de exclamagao: “Ele era tao
bom!”. Neste contexto ndo muito raro, nota-se que a situagao ¢ real: os resultados proporcionados
internamente sdo visiveis; entretanto o programa nao tem continuidade. Os colaboradores boicotam
as atividades relacionadas e quando as fazem muitas vezes ¢ sob pressao psicoldgica de seus lideres,
tornando este trabalho ao longo do tempo arduo e estressante. Esta situagdo em pouco tempo ¢
detectada pelos sdcios ou acionistas da empresa, que também passam a nao acreditar no Sistema de
Gestao da Qualidade. Como conseqiiéncia, o retorno por partes dos clientes ndo ¢ satisfatorio. Neste
nivel o fracasso atinge o seu apice, onde continuar mantendo-o se torna um investimento muito
arriscado, tanto sob o aspecto monetario quanto psicoldgico.

O ambiente descrito anteriormente caracteriza aquele no qual o Sistema de Gestdo da Qualidade em
um Centro de Diagndstico, situado na cidade de Londrina — PR, composto de 06 pequenas
empresas, que denominaremos “Centro de Diagnostico A” esta em processo de extingdo, buscar
avaliar quais fatores que podem ter influenciado para a descontinuidade do Sistema de Gestdo da
Qualidade do “Centro de Diagnostico A” se torna indispensavel para agregar conhecimentos a
praticas de gestdo em pequenas empresas.

3. HIPOTESE DE PESQUISA

A primeira hipotese que suporta a idéia da ocorréncia do problema de pesquisa acima delineado
baseia-se no fato de que o Sistema de Gestdo da Qualidade do objeto de estudo estd focado em
processos, ndo evidenciando aos seus socios os resultados gerados pelo Sistema e a contribui¢ao
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deste para com os resultados da empresa. O principal objetivo, desta forma, ¢ melhoria dos
processos sem uma analise de sua relacdo com os lucros ou prejuizos advindos com esta operagao
no decorrer do tempo.

Em segundo lugar, acredita-se que ndo haja uma preocupacdo com as condi¢des humanas dos
colaboradores inseridos nos processos, ndo havendo ainda divulgacdo da importancia da qualidade
do servico, principalmente de diagnostico, para seus clientes, o que dificulta o discernimento por
parte destes sobre o diferencial oferecido pela empresa diante da concorréncia.

Assim sendo, ndo sdo objetos de preocupagdo por parte dos gestores os pontos principais: os
colaboradores que sdao responsaveis por grande parte dos processos, os sO6cios que objetivam o
resultado econdmico e o cliente que suporta a estrutura e proporciona os resultados, ndo havendo
para o primeiro a motivacdo necessaria, para o segundo clareza da contribui¢do para com o seu
objetivo e para o ultimo as vantagens e necessidades atendidas.

4. OBJETIVO

Constitui-se no objetivo deste trabalho identificar e analisar as possiveis falhas existentes na
empresa objeto de estudo, que contribuiram para a sua decisdo em nao mais manter seu Sistema de
Gestao da Qualidade, fomentado pela certificagdao da Norma ISO 9001:2000.

Espera-se ainda propor sugestdes para a efetiva integracdo e funcionamento de um Sistema
Integrado de Gestao da Qualidade, procurando deixar explicito neste a necessidade da integracao
“colaboradores-socios-clientes-processos”, cada qual com seus interesses particulares e avaliar
diretamente a eficdcia dos Indicadores da Qualidade para com seus objetivos e com a
fundamentagao e evidenciacao dos resultados do Sistema de Gestao da Qualidade em areas diversas
da empresa.

5. METODOLOGIA

Para a consecucdo dos objetivos acima citados adotou-se a metodologia do estudo de caso,
ressaltando sua deficiéncia na generalizacdo da populagdo. Realizou-se o resgate bibliografico de
pontos relevantes ao tema, proporcionando o aprofundamento e a fundamentagcdo necessaria para
discorrer sobre 0 mesmo.

Serviu ainda de auxilio, a aplicagdo de um questiondrio composto de questdoes de escolha multipla
com mostrudrio, onde as respostas acompanhavam a questdo, junto aos responsadveis pela
manuten¢do dos Indicadores da Qualidade, entre os dias 11 e 24 de janeiro de 2005, sendo que a
aplicacdo foi dividida em duas fases, a primeira como teste em uma amostra de 03 pessoas, onde
algumas alteracdes foram realizadas para facilitar o entendimento do questionario ao ser
respondido, a principal modifica¢do realizada foi na utilizagdo da palavra “resultados” que fora
confundida com os “resultados” gerados pelas analises dos exames, passando a utilizar o termo
finangas em algumas das questdes. A segunda fase foi a aplicacdo definitiva do questiondrio
composto de 11 questdes sendo 02 delas dependentes de outra, ou seja, necessitavam da escolha de
uma das respostas propostas para que fossem validadas. A aplicagdo dos questiondrios foi realizada
junto aos responsaveis pela alimentacao dos indicadores, escolhidos estes pelo fato de estarem aptos
a responderem as indagagdes, num total de 17 pessoas, entre eles Gerentes da Qualidade, Gerentes
Administrativos, Responsaveis de Setor, Supervisores Técnicos, Assistentes Administrativos. A
amostra totalizou 81 indicadores concentrados em todas as areas da empresa, cujo universo se
constitui de 90 indicadores, nao havendo a analise de 100% devido a falta de retorno em um dos
setores, no total de cinco indicadores e em outro pelo fato de o responséavel pela manutencdo dos
indicadores nao encontrar a pasta onde ficam arquivados os registros.
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Por fim foram analisadas todas as informag¢des coletadas, as quais juntamente com a analise da
Proposta de Sistema de Gestdo da Qualidade de alguns autores com foco em areas restritas,
serviram de base para a proposta de sugestdes de Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade.

6. RESGATE BIBLIOGRAFICO

6.1. Qualidade

O termo qualidade teve seu surgimento por volta de 1950 através dos conceitos do americano W.
Edwards Deming, e por razdes historicas foram aplicados os referidos conceitos ndo nos Estados
Unidos e sim no Japao, quando a industria japonesa passava por sérias dificuldades produtivas,
seguindo depois com outros grandes nomes no assunto como Juran, Crosby e Feigenbaum, sendo
que cada qual com suas teorias foram os responsaveis pela revolugdo de varias empresas em
diversos segmentos internacionalmente.

Atualmente muito se tem questionado sobre o que pode significar realmente o termo Qualidade, a
busca em tentar responder esta indagag¢do tem sido constante, sendo que alguns autores chegam a
afirmar que o conceito adotado pode influenciar consideravelmente no Sistema. Desta forma, nota-
se que a preocupacdo de encontrar um conceito adequado tem fundamento. As defini¢des variam
desde clientes, passando por processos e chegando a resultados.

Uma das defini¢des que pode resumir varias idéias de Qualidade ¢ a de que “operacionalmente, um
produto ou servico de qualidade é aquele que satisfaz ou excede as expectativas do cliente”
(HANSEM; MOWEN, 2001, p. 513).

Adicionalmente observa-se que a definicdo de qualidade se localiza em um ambiente subjetivo onde
além de no minimo atender as expectativas do cliente ¢ necessario ter melhorias continuas, gerar
resultados e manter um bom ambiente de trabalho.

6.2. Indicadores da Qualidade

Os Indicadores da Qualidade constituem-se em uma ferramenta essencial para a gestdo de qualquer
Sistema de Qualidade, pois ¢ através deles que se pode comprovar a eficacia e os resultados da
Qualidade em diversas areas da empresa, possibilitando ainda a busca de melhorias continuas,
motivagao e conscientizagao dos envolvidos.

Portanto:

O Indicador de Qualidade ¢ o termometro que permite & Alta Administragdo ¢ aos
Acionistas auscultar o didlogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele exercido
entre as linhas de negocios e seus clientes/consumidores. Desta forma, a tomada de decisdo
pelos executivos das Entidades ¢ exercida com mais consciéncia e objetividade, no sentido
do bindémio “lucro/superavit - continuidade operacional” (GIL, 1992).

Entre varias fungdes dos indicadores as principais sdo:

Transmitir as necessidades dos clientes, dar suporte a analise critica dos resultados do
negocio, as tomadas de decisdo ¢ ao planejamento, viabilizar o desdobramento das metas
do negécio e contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organizagdo
(TAKASHIMA, 1996).

Acrescente-se ainda que os Indicadores da Qualidade devem possibilitar o conhecimento do grau de
satisfacdo dos colaboradores, que sdo os responsaveis pela realizacdo da maior parte das atividades
inerentes a Qualidade e evidenciar desempenho da Qualidade para os clientes. Para que os
indicadores sejam eficazes necessitam conter objetivo e meta, passar por processos de andlise
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constantemente, ser objeto de comparagdo com outros periodos ou dados, assim contribuindo
significantemente na Gestdo da Qualidade da empresa.

6.3. Descontinuidade de Sistemas de Gestao da Qualidade

A descontinuidade dos Sistemas de Gestao da Qualidade ja vem sendo percebida por varios autores,
no entanto, poucos tém avaliado quais sdo as provaveis causas deste acontecimento, entre eles
destaca-se PALADINI que desenvolveu uma pesquisa em 12 estados brasileiros, iniciada em 1989 e
retomada em 1997 se estendendo por 18 meses, onde o foco da pesquisa esteve em processos,
avaliando em trés niveis hierarquicos das empresas quais foram as possiveis falhas do fracasso do
Sistema.

Algumas das conclusdes sdo as seguintes:
e o programa foi direcionado apenas para areas especificas (...);
e aacdo da Gestdo da Qualidade foi centralizadora;

e a Gestdo da Qualidade ndo atribuiu papel correto aos funciondrios, em suas varias fungdes.
(PALADINI, 2004)

Embora os pontos ressaltados sejam uma pequena parte dos analisados, verifica-se que ha erros em
questdes basicas de sobrevivéncia para uma empresa, como a valorizagao de seus colaboradores e a
participacdo destes na Gestdo, além de outros fatores como a centralizacdo das atividades
relacionadas a Qualidade.

7. DESCRICAO DO CENTRO DE DIAGNOSTICO OBJETO DE PESQUISA

O “Centro de Diagnoéstico A” esta situado na cidade de Londrina — PR, teve sua estrutura formada
no ano de 1996 com a aglomeragdo dos servicos de exames laboratoriais, ultrasonografia,
densitometria 6ssea, medicina nuclear, mamografia e raios X, conta com um total aproximado de
150 colaboradores. O complexo ¢ administrado pelo sistema de condominio, onde os gastos
exclusivos s3o da responsabilidade de cada servigo, que se constitui também em uma pequena
empresa, € 0s gastos comuns sdo rateados proporcionalmente ao nimero de pacientes atendidos.

Atuando em um ponto estratégico da cidade, localizado nas proximidades da maior parte de
consultorios e clinicas médicas, foi o primeiro Centro de Diagnoéstico do centro-sudoeste do Parana
a obter o Certificado de Qualidade baseada na Norma ISO 9001.

8. RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA

Os resultados aqui expostos refletem as acdes do Sistema de Gestdo da Qualidade no objeto de
estudo através de seus Indicadores de Qualidade, avaliados e analisados em diversos angulos como:
objetivo, 4rea pertencente, forma de utilizacdo, publico-alvo, importincia, comparacao,
periodicidade de andlise, unidade de medida e existéncia de metas.

8.1. Principal Objetivo

A estrutura¢do de um indicador deve sempre ser fundamentada pelo seu objetivo, ou seja, o que se
pretende alcancar com tal indicador. De acordo com as informacdes coletadas, constitui-se no
principal objetivo a melhoria de processos 46% (Grafico 01), onde alguns itens imprescindiveis
como motivagdo de colaboradores e planejamento de mudancas representam pequenas parcelas.
Adicionalmente nota-se a falta de estruturagdo dos Indicadores onde 26% possuem como principal
objetivo apenas o controle de dados, ou seja, objetivo que ndo contribui para com a Gestdo da
empresa e da Qualidade.
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GRAFICO 01 — Principal Objetivo
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8.2. Areas Pertencentes
Uma empresa ¢ basicamente composta de quatro areas-mestra: clientes, colaboradores, processos e

finangas, portanto é necessario o equilibrio das agdes da Qualidade junto a cada uma dessas areas.

Quando analisada a distribui¢ao nas quatro areas-mestra da empresa, processos corresponde a 56%,
enquanto financas a apenas 7% (Grafico 02). Assim esta area extremamente importante para os
socios ndo estd totalmente inserida no Sistema de Gestdo da Qualidade, contribuindo
significativamente para a falta de participagdo destes. Nota-se ainda a deficiéncia na 4area de
clientes, onde ha uma pequena parcela de indicadores.

GRAFICO 02 — Areas pertencentes
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8.3. Principal Utiliza¢do

A utilizagao dos indicadores estd distribuida como segue: 48% dos s3o utilizados para melhorias.
Fator relevante no contexto ¢ a utilizagdo ineficaz dos indicadores na Gestao da Qualidade, reflexo
talvez da falta da concep¢do de Gestdo no seu contexto pratico, quando apenas 6% sdo utilizados
para planejamento e 25% apenas para controle. Notavel também a falta de preocupagdo em motivar
os colaboradores quando apenas 4% sdo para esse fim, assim uma das conseqiiéncias generalizada
pode ser a falta de participag@o e valorizagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Em tomadas de
decisdo sao utilizados 13%, em solucao de problemas 4% e no que se refere a ndo utilizacdo nao
houve nenhuma resposta.

8.4. Publico-alvo

A apresentacdo dos resultados gerados pelo Sistema deve ser evidenciada para que se possa
comprovar a eficacia do mesmo, porém alguns interessados sdo imprescindiveis como € o caso de
diretores, colaboradores e clientes, pois cada um tem seus objetivos, no entanto, ndo ha indicadores
que estejam voltados para a evidenciacao dos resultados da Gestao da Qualidade perante os clientes,
um dos reflexos que esta deficiéncia pode gerar ¢ a falta de reconhecimento da importancia e o
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diferencial de uma empresa que se preocupa com a Qualidade de seus produtos e servigos €, no caso
em estudo principalmente, por se tratar de diagnodsticos na area da saude.

GRAFICO 03 — Piiblico-Alvo
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8.5. Concepgao de Importancia

A concepg¢do da importincia em manter um indicador € algo imprescindivel para a valorizagdo deste
junto a Gestao da Qualidade, visto que ¢ o valor atribuido a este como Objeto de Gestdo. De acordo
com as informagdes, quando perguntados sobre a importancia do indicador, 49% dos indicadores
sdo importantes por contribuir com a melhoria dos processos, 30% avaliam como importante apenas
por controlar dados, o que demonstra deficiéncias na elaboracdo dos indicadores e em alguns pontos
do Sistema. De maneira critica ainda nota-se a total falta de preocupagdo em mostrar para os
clientes o desempenho da empresa em prol da Qualidade dos servigos prestados, onde nenhum dos
indicadores sdo julgados como importantes por evidenciar estes resultados. Conscientizar
colaboradores representa 12%, evidenciar resultado monetario 9% e nenhum dos respondentes
acreditam que o indicador ndo seja importante.

8.6. Comparacgdes e analises

Para que haja uma Gestdo eficaz ¢ necessaria a comparagdo constante de dados em diversos
angulos, embora 11% nao sdo comparados, o percentual de comparagdo mantém um bom indice,
12% sdo comparados com outros dados, 22% com outros periodos e 54% com outros dados e
periodos.

A pratica efetiva de Gestdo em qualquer sentido deve ser fundamentada em dados e informagdes,
portanto, a consulta e a andlise destes devem ser constantes, a pesquisa revela que 1% dos
indicadores ¢ analisado semanalmente, 1% quinzenalmente, 4% anualmente, 1% ndo ¢ consultado
e/ou analisado e 93% sdo analisados mensalmente, tal predominancia ¢ devida a alimentagdo dos
dados ser realizada neste mesmo periodo.

8.7. Unidade de Medida Utilizada

A preocupacao de qual unidade de medida utilizar deve estar ligada principalmente ao publico-alvo
e no caso em estudo nota-se que os diretores correspondem a maior parte, 46% (Grafico 03) e de
acordo com o exposto anteriormente, o principal objetivo destes ¢ o lucro, porém a utilizagdo de
unidade monetaria constitui-se em uma mintscula parcela, 2%, portanto a visualizagdo dos
resultados gerados pelo Sistema de Gestdo da Qualidade muitas vezes fica distorcida em meio a
uma variedade de dados que ndo geram informagdes uteis. Como conseqiiéncia desta deficiéncia
pode surgir a falta de comprometimento da Dire¢do com o Sistema por ndo estarem conscientes
sobre a contribui¢do deste para com seu objetivo principal.
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GRAFICO 04 — Unidade de Medida Utilizada
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8.8. Metas

No atual cenario corporativo onde a competicdo toma conta, as cobrangas sdao freqiientes e as
exigéncias aumentam constantemente, ¢ de grande necessidade a existéncia de metas nas atividades,
no entanto, de acordo com a pesquisa o percentual de indicadores com metas € baixo, 44%.

A definicdo de metas deve ser realizada com alguns cuidados basicos com subdimensionamento ou
superdimensionamento, pois algumas conseqiiéncias podem ser geradas com isto, como no caso de
superdimensionamento, onde os envolvidos nem se preocupam em tentar atingir, pois sabem que ¢
impossivel. No caso em estudo no que se refere ao alcance da meta ha o equilibrio, notado que em
apenas 6% dos indicadores que possuem metas nunca conseguem atingi-las, 56% freqiientemente,
19% raramente e 19% sempre conseguem atingir a meta.

A flexibilidade deve estar sempre sendo cogitada no estabelecimento das metas, ressaltando seus
limites, pois nao adianta flexibilizar a ponto de que o alcance da meta seja realizado sem nenhum
esfor¢o adicional, € necessario o envolvimento e a preocupagdo em atingir o estabelecido. Embora o
percentual de alteracdo das metas seja baixo, 28%, nao pode ser considerado insatisfatorio, pelo fato
de apenas 6% delas nunca serem alcangadas, ou seja, ha uma preocupacdo em possibilitar metas de
possivel alcance.

9. SUGESTAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DA QUALIDADE

Ao tratar-se de Qualidade ¢ necessario acrescentar valores, independente de produtos ou servicos,
portanto notamos que se deve tomar muito cuidado quando na implantacdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade, pois a busca pela eficacia e agregagao de valores depende de varios fatores e
estes devem estar interligados para que o resultado proporcionado agrade a maioria dos envolvidos,
principalmente clientes, socios e colaboradores.

Uma das dificuldades encontradas atualmente constitui-se na visualizacdo de um foco fixo ¢ a
formag¢do de um conceito imovel sobre Qualidade, muitas vezes proporcionados por consultores que
nao conhecem as politicas da empresa e de seus colaboradores ou ainda bibliografias que abordam
apenas um ponto inerente ao Sistema e o leitor se fixa nele, causando conseqiiéncias graves, como
até mesmo a descontinuidade do Sistema.

Buscando auxiliar nas dificuldades expostas e com base nas informagdes geradas através da
pesquisa junto aos indicadores do “Centro de Diagndstico A” necessario se faz propor algumas
sugestoes de Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, onde além de buscar a melhoria continua
de processos deve visar a motivagdo e a valorizagdo dos colaboradores, possuir objetivos que sejam
inerentes aos objetivos dos sdcios, o lucro, e estar atento as mudangas e necessidades dos clientes
que buscam confiabilidade e agilidade.
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A sugestdo de Sistema Integrado de Gestao da Qualidade proposta visa manter o equilibrio das
atividades e a¢des nas quatro areas-mestra da empresa: colaboradores, processos, clientes e sdcios,
tal equilibrio € necessario para evitar o foco restrito em alguma dessas areas, comprometendo desta
forma a evolucao do Sistema.

Figura 01: Integracdo das areas-mestra com a Qualidade
Fonte: autores do artigo

A Qualidade ¢ o ponto central e ao seu redor as quatro areas-mestra devem formar um circulo
continuo de relacionamento e, além disso, manter o feedback entre elas e o ponto central, atendendo
as necessidades e interesses de cada um, que em conjunto devem promover as agdes necessarias
para a eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade.

9.1. Colaboradores

A partir do momento que uma empresa decide iniciar um processo de aperfeicoamento da
Qualidade de seus produtos ou servigos ela simultaneamente inicia um outro processo, o de
mudangas, que vai desde cultura organizacional a atitudes individuais, onde a concordancia dos
colaboradores em participar destes processos € fator indispensavel para o sucesso, pois:

“O homem ¢ o agente de mudancgas. Nele esta o problema e a solugdo, a causa e o efeito,
assim o homem ¢ o impulsionador ou o bloqueador das mudangas. Para ser bem sucedido,
as visdes, os objetivos e desafios que estdo por tras da mudanca devem estar claros e
positivos para as pessoas que estardo envolvidas com as mudancas” (DRUMOND, 1991).

Os colaboradores devem estar totalmente envolvidos no Sistema de Qualidade, no entanto, este
envolvimento deve ser proporcionado imediatamente ao inicio das atividades relacionadas a
Qualidade, onde a valorizagdo e a conscientizacdo da importancia da Implantagdo deste Sistema
sempre necessitardao ficar evidentes, mostrando os resultados obtidos e as necessidades que faz com
que haja a preocupagdo com a Qualidade dos produtos ou servicos, proporcionando a eles a
participagdo nas decisdes que sao tomadas dentro da organizacao, criando ainda formas de avaliar a
satisfacdo destes com a empresa e principalmente com o sistema implantado, mantendo um
feedback constante entre ambos para que haja a confianca necessaria nas melhorias que serdo
advindas.

9.2. Processos

A concepcao de processos varia de acordo com a dimensao que lhe ¢ dado, desta forma pode-se ter
o processo da empresa X ou o processo do setor Y, no entanto, quando se refere a evolucdo de
processos independe a concepcao, o objetivo ¢ dinamizar as atividades em todos os ambitos.
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Provocar a evolugdo de processos nao deve ser compreendida de maneira alguma com o “apagar
incéndios” como muito bem esclarece Deming e sim como estabelecer mudangas relevantes, onde o
primeiro resolve apenas o ponto micro da situa¢do, o problema unicamente, enquanto o segundo
garante a eliminagdo de erros e/ou dificuldades posteriores através do estudo da causa e dos
provaveis efeitos.

Em um dos Quatorze Pontos de Deming, mais precisamente o quinto, em sua segunda versao de
1986, quando 20 meses haviam decorrido da primeira, enfatiza: “melhore, constantemente e
definitivamente, o sistema de produ¢do e servigos, para melhorar a qualidade e a produtividade.
Dessa forma podera diminuir sempre os custos” (WALTON, 1989).

A disseminagdo e a conscientizacdo em estar constantemente provocando evolugdes nos processo
devem ser definidas como um dos pontos cruciais dentro do sistema de Gestdo da Qualidade, a
politica de evolucdo necessita estar presente em todos os niveis da organizagdo, definida por
critérios, onde a clareza destes critérios deve ser permanente.

Portanto, a dinamizag¢do de processos deve ser constante, tendo sempre como fator motivador a
missdo de que mesmo estando bom sempre haverd algo a melhorar.

9.3. Clientes

A participagdo dos clientes na Gestdo da Qualidade deve ser ativa, pois eles devem transmitir suas
necessidades, ou ainda, a empresa deve buscar conhecer estas necessidades, deixando bem claro
para eles a preocupacdo que ha em supri-las, além de evidenciar os resultados obtidos e as
melhorias realizadas, valorizando sempre a sua contribuicao.

Nao basta para a empresa somente ter qualidade de seus produtos ou servigos ela deve fazer com
esta qualidade agregue valor, assim:

(...) fica claro que qualidade depende do valor percebido pelo cliente. De nada adiantariam
as iniciativas de qualidade se, além de melhorar a qualidade do produto, os clientes de fato
ndo valorizassem tais melhorias. E para se criar valor ndo bastam investimentos em
qualidade (REIS, 2001, p. 542).

A maneira como uma empresa, principalmente da area da saude, pode agregar valor a seus produtos
ou servigos ¢ evidenciando a seus clientes o diferencial que possui em relacdo a seus concorrentes, a

seguranga que um Sistema de Qualidade traz em todos os processos, preferencialmente através de
dados.

9.4. Sécios

A decisdo de implantar um Sistema de Qualidade na maioria das vezes surge dos socios e diretores
que embora seja clara a necessidade, ndo exploram a esséncia da Qualidade e no decorrer de alguns
anos comec¢am a duvidar dos resultados que sdo gerados pelo aperfeicoamento decorrente.

O envolvimento da Direcdo de necessidade imprescindivel, exaustivamente cobrado pelos
profissionais da Qualidade, nao ha, devido a falta de conhecimento da contribui¢do para com seu
objetivo principal, o lucro.

“Nao ha razdo em esperar que as pessoas participem de algo que ndo compreendam ou em que nao
estdo vendo beneficios e vantagens pessoais” (DRUMOND, 1991). Portanto a preocupagdo em
evidenciar a participacdo no objetivo principal da empresa deve estar constantemente ativa,
buscando deixar evidenciados os resultados gerados pelo Sistema de Qualidade.
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A evidenciagdo dos resultados deve ser feita através de relatorios de Custos da Qualidade,
demonstrando suas movimentac¢des e analisando a contribui¢do para a maximizacdo do lucro, se
preocupando ainda em manter indicadores onde as unidades de medidas sejam mensuradas
monetariamente, ponto de grandes dificuldades dos profissionais da Qualidade e fator
preponderante na descontinuidade de varios Sistemas de Gestao da Qualidade nas empresas.

10. CONSIDERACOES FINAIS

A centralizagdo das atividades na area de processos demonstrada em pontos como objetivo,
utilizacdo, distribuicdo e concep¢do de importancia dos indicadores deixa clara a deficiéncia da
pratica de Gestdo da Qualidade, pois ndo se consegue evidenciar para os soécios e diretores os
resultados que contribuem para com a maximiza¢do do lucro, embora, eles se constituam no maior
publico-alvo. H4 uma enorme dificuldade em se estruturar indicadores que sejam mensurados
monetariamente, assim como as financas ndo se constituem em objeto, dentre os principais, de
preocupacao.

As condi¢des humanas sdo minimamente avaliadas, notado através da falta de indicadores e outros
elementos que realizem tal atividade, quando muito se tem questionado da importancia dos recursos
humanos nas organizagdes e da sua potencialidade em produzir mudangas, o objeto de estudo no
ambito da Qualidade ndo mantém esta visao.

Ainda remetendo-se a algumas deficiéncias apresentadas, em foco, no que se refere a clientes, pois
sdo impossibilitados de participar ativamente do Sistema de Gestdo da Qualidade algo que ¢ de
maneira alguma aceitavel, devido ao fato da competitividade do cenario atual, o cliente deve
conhecer profundamente a organizacdo onde estd adquirindo seus produtos e servigos,
conhecimento este que deve ser proporcionado pela organizacdo com o objetivo de fideliza-lo.

Considerando o cenario organizacional contemporaneo, onde a dinamizacao de agdes devem ser
eficazmente exercida, o Sistema de Gestdo da Qualidade analisado foi penalizado pela dificuldade
em utilizar certas ferramentas como instrumento de Gestdo e pela falta de estruturagdao de algumas
que ndo contribuem relevantemente para com a evolugdo do Sistema. Notoriamente, outro fator que
contribuiu para a descontinuidade foi a centralizacdo das atividades em torno de processos,
deixando alguns pontos cruciais como colaboradores, clientes e sdcios superficialmente envolvidos.

Dificuldade que pode se resolvida através das sugestoes propostas de Sistema Integrado de Gestao
da Qualidade.

Embora a pesquisa tenha gerado importantes contribui¢des para a pratica da Gestdo da Qualidade,
sugere-se ainda para futuros estudos avaliar outros pontos que possam fornecer novas informagdes
diante do contexto, como os colaboradores e sua afinidade para com o Sistema de Gestdo da
Qualidade, os diretores sobre a visao de Qualidade ou ainda com os responsaveis pela Gestao sobre
seu conceito de Qualidade e até mesmo com os clientes diante do conhecimento dos beneficios que
uma empresa que preza pela qualidade de seus produtos ou servigos pode gerar.
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