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RESUMO

Na atualidade, varios segmentos estdo constituindo modelos comerciais dinamicos, entre eles o0 da
salde, com a formacgdo de “Centros de Tratamento e Diagndstico”. Com o aumento do nimero de
pacientes atendidos, uma das exigéncias que se destaca é a qualidade. Neste ambiente favoravel a
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, tal acdo é concretizada. Entretanto, algumas
dificuldades aparecem, como a falta de participacdo da direcdo, valorizagdo por parte dos clientes e
envolvimento dos colaboradores. Considerando o exposto o presente trabalho tem como objetivo
identificar e avaliar os fatores que contribuiram para a decisdo de um Centro de Diagnostico de nédo
mais manter seu Sistema de Gestdo da Qualidade, sob a 6tica operacional e de custos. Utilizou-se a
metodologia do estudo de caso, com auxilio de um questionario que avaliou os Indicadores da
Qualidade. Os resultados evidenciaram deficiéncias como: foco demasiado em processos, dificuldade
em manter indicadores monetérios, auséncia de evidenciacdo de desempenho para clientes, falta de
preocupacdo com as condi¢cdes humanas dos colaboradores e ma utilizacdo de ferramentas de gestéo.
Tais fatores tiveram impacto direto nos custos da organizacdo, sob diversos aspectos. Considerando as
deficiéncias encontradas, nota-se que estas contribuiram relevantemente para a descontinuidade do

Sistema de Qualidade.

Palavras-chave: Custos da Qualidade; Sistemas de Gestdo da Qualidade; Descontinuidade de

Sistemas de Qualidade.
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1. INTRODUCAO

O surgimento e a disseminagéo de pequenos empreendimentos tém acontecido de forma constante no
mercado atual, principalmente através da implementacdo de idéias ou de necessidades de
determinados produtos ou servicos pela populagdo. Segundo Juran & Gryna (1993, p. 3), o
crescimento do comércio e da ciéncia e tecnologia proporcionaram o surgimento de muitos produtos e
servigos, que fizeram com que o ser humano vivesse mais e de forma mais variada. O aparecimento de
projetos inovadores tem contribuido de forma relevante para a resolucdo de dificuldades que surgem
diariamente na rotina das empresas, sendo que a maioria destes projetos visa propor alternativas aos
consumidores, principalmente no que se refere a custos ou adaptabilidade nas ocasifes que surgem

diariamente.

Esta necessidade de alguns produtos ou servicos faz com que alguns segmentos, especialmente onde
um dos maiores desejos dos clientes é a comodidade, criem modelos comerciais dinamicos. Pode-se
tomar como exemplo os shoppings centers, que comportam uma grande variedade de opcles de
compra, com 0 objetivo de atender, de forma concentrada, as aspiracGes 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 o da saide. Nos ultimos
tempos, tornou-se comum encontrar os chamados “Centros de Tratamento e Diagndstico”, que podem

reunir varias especialidades médicas em um Unico espaco fisico.

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

de algumas rotinas operacionais.

Este conceito apresenta, a principio, uma 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 é a qualidade dos servicos prestados. Neste ponto, pode-se considerar
como o adequado para implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade, pois se torna inevitavel a
presenca deste como um diferencial perante a concorréncia e como fator preponderante de valorizacdo

e fidelizacdo de clientes.

De forma geral, parte da Alta Direcéo a decisdo de que a empresa deve implantar o Sistema, sendo que
em alguns casos ocorre a utilizacdo do pessoal interno através de capacitacdo, podendo-se recorrer ao

auxilio de consultores quando necessario.
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Desta forma, o presente trabalho tem como objetivo principal identificar e avaliar os fatores que
contribuiram para a decisdo de um Centro de Diagnéstico de ndo mais manter seu Sistema de Gestdo

da Qualidade, sob a 6tica operacional e de custos.
2. ABORDAGEM DO PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Robles Junior (2003, p. 17,18) a sociedade cada dia mais vem estudando a questdo do
desperdicio como um problema de natureza global, entendendo-se como desperdicio a perda que a
sociedade tem de recursos escassos. Neste processo pelo qual a sociedade avanga, no qual 0s recursos
tornam-se cada vez mais valiosos, sob o ponto de vista monetario, a adogdo de sistemas que possam
provocar a reducdo dos desperdicios sdo vistas como primordiais na resolucdo de diversas questdes,

sejam elas financeiras, ambientais ou sociais.

Nesta conjuntura, onde a necessidade de existéncia de métodos de controle, com a finalidade basica de
manter as empresas em niveis operacionais satisfatérios, permitindo a concorréncia em mercados cada
vez mais acirrados, os Sistemas de Gestdo da Qualidade muitas vezes fracassam nas suas diversas
etapas de existéncia (criacdo, implantacdo ou continuidade) deixando a seguinte pergunta aos

responsaveis pelo programa: “Por que ndo deu certo?”.

Esta indagacdo, muitas vezes vem acompanhada de outra, com carater de exclamacdo: “Ele era tédo
bom!”. Neste contexto, nota-se que a situacdo é real: os resultados proporcionados internamente sdo
visiveis; entretanto o programa ndo tem continuidade. Os colaboradores “boicotam” as atividades
relacionadas e quando as fazem muitas vezes é sob pressdo psicoldgica de seus lideres, tornando este

trabalho ao longo do tempo arduo e estressante.

Esta situacdo é entdo detectada pelos sdcios ou acionistas da empresa, que em virtude dos problemas
encontrados passam a ndo acreditar no Sistema de Gestdo da Qualidade. Como principal
consequéncia, o retorno por partes dos clientes ndo é satisfatorio. Neste ponto o fracasso atinge o seu
apice, onde continuar mantendo o referido Sistema torna-se um investimento muito arriscado, tanto

sob 0 aspecto monetario quanto psicologico.

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,
gue denominaremos “Centro de Diagndstico A”. O referido Sistema atualmente esta em processo de
extingdo, o que levou os pesquisadores a avaliar quais fatores que podem ter influenciado para a
descontinuidade do Sistema de Gestdo da Qualidade do “Centro de Diagnéstico A”, o que pode
contribuir positivamente para agregar conhecimentos para a pratica de gestdo de custos da qualidade

em pequenas empresas, melhorando a sua eficécia e evitando a interrup¢do dos procedimentos.
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3. HIPOTESE E OBJETIVO DA PESQUISA

A primeira hip6tese 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 estad focado em
processos, nao evidenciando de forma clara aos s6cios da empresa os resultados gerados pelo Sistema
e a contribuicdo deste para com os resultados. O principal objetivo do controle de qualidade, desta
forma, é melhoria dos processos, sem uma analise de sua relagdo com os lucros ou prejuizos advindos

com esta operacdo no decorrer do tempo.

Em segundo lugar, acredita-se que ndo haja uma preocupacdo com as condi¢cdes humanas dos
colaboradores inseridos nos processos, ndo havendo ainda divulgagdo da importancia da qualidade do
servico, principalmente de diagndstico, 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 preocupacdo por parte dos gestores 0s pontos principais envolvidos
no Sistema: os colaboradores que sdo responsaveis por grande parte dos processos, 0s SOCios que
objetivam o resultado econémico e os clientes que suportam a estrutura e proporcionam os resultados,
ndo havendo para o primeiro a motivacao necessaria, para o segundo clareza da contribui¢do para com

0 seu objetivo e para o Ultimo as vantagens e necessidades atendidas.

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 ndo mais manter seu Sistema de Gestdo da
Qualidade, fomentado pela certificacdo da Norma ISO 9001:2000.

Espera-se ainda propor sugestfes para a efetiva integracdo e funcionamento de um Sistema Integrado
de Gestdo da Qualidade, procurando deixar explicito neste a necessidade da integracdo “socios =
colaboradores = processos = clientes”, cada qual com seus interesses particulares. Também se
procura avaliar diretamente a eficacia dos Indicadores da Qualidade para com seus objetivos e com a
fundamentacdo e evidenciacdo dos resultados do Sistema de Gestdo da Qualidade em areas diversas da

empresa.

Por fim, busca-se identificar e avaliar a existéncia de mensuracdo dos custos da qualidade existentes,
analisando a possibilidade de contribuicdo deste como instrumento de auxilio junto a Gestdo da
Qualidade.
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4. METODOLOGIA

De acordo com Cooper e Schinlder (2003, p. 68), um problema de ordem administrativa gera a
necessidade de uma decisdo. Através do surgimento do problema de descontinuidade do Sistema de
Gestdo de Qualidade apresentado anteriormente, com o conseqiiente reflexo nos custos da
organizagdo, tornou-se necessaria a realizacdo da presente pesquisa, sendo que para a consecucdo dos
objetivos citados adotou-se a metodologia do estudo de caso, ressaltando sua deficiéncia na
generalizagdo da populagdo. Realizou-se a revisdo bibliogréfica de pontos relevantes ao tema,

proporcionando o aprofundamento e a fundamentagéo necessaria para discorrer sobre o mesmo.

De forma subsidiaria, aplicou-se a técnica de entrevista focal, de forma semi-estruturada, de acordo
com o recomendado por Yin (2001). Serviu de auxilio a aplicacdo de um questionario composto de
questdes de escolha maltipla com mostruério, onde as respostas acompanhavam a questdo, junto aos
responsaveis pela manutencao 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-piloto em uma amostra de 3
pessoas, onde algumas alteragdes foram realizadas para facilitar o entendimento do questionario ao ser
respondido. A principal modificacio realizada foi na utilizacdo da palavra “resultados” que gerou
confusdo com os “resultados” gerados pelas analises dos exames. Passou-se entdo a utilizar o termo
“resultados financeiros” em algumas das questfes. A segunda fase foi a aplicacdo definitiva do
questionario 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 aplicacdo dos questionarios foi
realizada junto aos responséveis pela alimentacdo dos indicadores, escolhidos estes pelo fato de
estarem aptos a responderem as indagagBes, num total de 17 pessoas, entre eles Gerentes da
Qualidade, Gerentes Administrativos, Responsaveis de Setor, Supervisores Técnicos e Assistentes
Administrativos. A amostra totalizou 81 indicadores concentrados em todas as areas da empresa, cujo

universo se constitui de 90 indicadores.

Por fim foram analisadas todas as informacdes coletadas, as quais juntamente com a andlise 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.
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5. QUALIDADE, PROCESSOS E INDICADORES DE QUALIDADE

O termo qualidade teve seu surgimento por volta de 1950 através dos conceitos do americano W.
Edwards Deming, e por razBes histéricas foram aplicados os referidos conceitos ndo nos Estados
Unidos e sim no Japdo, quando a industria japonesa passava por sérias dificuldades produtivas,
seguindo depois com outros nomes ligados ao assunto em questdo, como Juran, Crosby e Feigenbaum,
sendo que cada qual com suas teorias foram o0s responsaveis pela revolucdo de véarias 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 indagacdo tem sido constante, sendo que alguns autores chegam a
afirmar que o conceito adotado pode influenciar consideravelmente na implementacdo de um chamado
“Sistema de Qualidade”. Desta forma, pode-se notar que a preocupacdo de encontrar um conceito
adequado tem fundamento. Os conceitos baseados em experiéncias pessoais variam desde clientes,

passando por processos e chegando a resultados.

Uma das defini¢cGes que pode resumir varias idéias de Qualidade é 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). Esta definicdo é a que serad utilizada como base no presente

trabalho.

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.

Os Indicadores da Qualidade constituem-se em uma ferramenta essencial para a gestdo de qualquer
Sistema de Qualidade, pois é através deles que se pode comprovar a eficicia e os resultados da
Qualidade em diversas areas da empresa, possibilitando ainda a busca de melhorias continuas,

motivacao e conscientizagdo dos envolvidos.
Portanto:

O Indicador de Qualidade é o termbmetro que permite a Alta Administracdo e aos Acionistas
auscultar o dialogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele exercido entre as linhas de
negdcios e seus clientes/consumidores. Desta forma, a tomada de decisdo pelos executivos das
Entidades é exercida com mais consciéncia e objetividade, no sentido do binémio ““lucro/superavit -

continuidade operacional’ (GIL, 1992).

Entre vérias fungdes que podem ser descritas a respeito dos indicadores, pode-se concluir que as

principais sdo:
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Transmitir as necessidades dos clientes, dar suporte a andlise critica dos resultados do negdcio, as
tomadas de decisdo e ao planejamento, viabilizar o desdobramento das metas do negécio e contribuir

para a melhoria dos processos e produtos da organiza¢do (TAKASHIMA, 1996).

Acrescente-se ainda que os Indicadores da Qualidade devem possibilitar o conhecimento do grau de
satisfacdo dos colaboradores, que sdo 0s 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 analise constantemente, ser
objeto de comparacdo com outros periodos ou dados, assim contribuindo significantemente na Gestao

da Qualidade da empresa.
6. DESCONTINUIDADE DE SISTEMAS DE GESTAO DE QUALIDADE

A descontinuidade dos Sistemas de Gestdo da Qualidade ja vem sendo percebida por varios autores,
no entanto, poucos tém avaliado quais sdo as provaveis causas deste acontecimento, entre eles pode-se
citar Paladini (2004) 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 foram as seguintes:

- o programa foi direcionado apenas para areas especificas (...);
- a acdo da Gestdo da Qualidade foi centralizadora;

- a Gestdo da Qualidade ndo atribuiu papel correto aos funcionarios, em suas varias funcdes.
(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 valorizagdo de seus colaboradores e a
participacdo destes na Gestdo, além de outros fatores como a centraliza¢do das atividades relacionadas
a Qualidade.

7. DESCRICAO DO CENTRO DE DIAGNOTICO OBJETO DA PESQUISA

O “Centro de Diagnostico A” esta situado na cidade de Londrina — PR, teve sua estrutura formada no
ano de 1996 com a aglomeracdo dos servicos de exames laboratoriais, ultrasonografia, densitometria
6ssea, medicina nuclear, mamografia e raios X, conta com um total aproximado de 150 colaboradores.
O complexo é administrado pelo sistema de condominio, onde o0s gastos exclusivos sdo da
responsabilidade de cada servico, que se constitui também em uma pequena empresa, e 0S gastos

comuns sdo rateados proporcionalmente ao nimero de pacientes atendidos.
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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 a¢Bes do Sistema de Gestdo da Qualidade no objeto de estudo
através de seus Indicadores de Qualidade, avaliados e analisados em diversos angulos como: objetivo,
area pertencente, forma de utilizacdo, publico-alvo, importancia, comparagdo, periodicidade de

analise, unidade de medida e existéncia de metas.
8.1. Principal Objetivo

A estruturacdo de um indicador deve sempre ser fundamentada pelo seu objetivo, ou seja, 0 que se
pretende alcancar com tal indicador. De acordo com as informacBes coletadas, constitui-se no
principal objetivo a melhoria de processos 46% (Gréafico 01), onde alguns itens imprescindiveis como
motivacdo de colaboradores e planejamento de mudancas representam pequenas parcelas.
Adicionalmente nota-se a falta de estruturacdo dos Indicadores onde 26% possuem como principal
objetivo apenas o controle de dados, ou seja, objetivo que ndo contribui ativamente para com a Gestéo

da empresa e da Qualidade.

50% - controle de dados
= melhoria de processos
40%-
I motivacdo de colaboradores
30% - = - x .
—— = punicdo por ndo cumprimento
20% # auxilio na tomada de decisdo
10% - #® planejamento de mudancas
HH # ndo temobjetivo
0%

Grafico 1 — Principal Objetivo
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8.2. Areas Pertencentes

Uma empresa é basicamente composta de quatro areas-mestra: clientes, colaboradores, processos e
financas, portanto € necessario o equilibrio das acBes da Qualidade junto a cada uma dessas areas,
buscando atender equilibrado e simultaneamente todas, evitando foco restrito em alguma delas,

situacBes em que Varias conseqliéncias poderdo prover de tal acao.

Quando analisada a distribui¢do nas quatro areas-mestra da empresa, processos correspondem a 56%,
enquanto finangas a apenas 7% (Grafico 02). Assim esta area extremamente importante para 0s socios
ndo esta totalmente inserida no Sistema de Gestdo da Qualidade, contribuindo significativamente para
a falta de participagdo destes, pois ndo fica evidente a eles a contribuigdo advinda. Nota-se ainda a

deficiéncia na area de clientes, onde ha uma pequena parcela de indicadores.

% clientes
60% - # colaboradores
50% = processos
40% - Il financas
30%
20% 7/
el 1]

0%

Graéfico 2 — Areas pertencentes
8.3. Principal Utilizac&o

A utilizacdo dos indicadores esta distribuida como segue: 48% dos séo utilizados para melhorias. Fator
relevante no contexto é a utilizagdo ineficaz dos indicadores na Gestdo da Qualidade, reflexo talvez da
falta da concepcdo de Gestdo no seu contexto pratico, quando apenas 6% sdo utilizados para
planejamento e 25% apenas para controle. Também se detecta a falta de preocupacdo em motivar 0s
colaboradores quando apenas 4% sdo para esse fim. Assim uma das conseqliéncias generalizadas pode
ser a falta de participagdo e valorizacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Em tomadas de decisdo
sdo utilizados 13%, em solucdo de problemas 4% e no que se refere a ndo utilizacdo ndo houve

nenhuma resposta.
8.4. Publico-alvo

A apresentacdo dos resultados gerados pelo Sistema deve ser evidenciada para gue se possa comprovar
a eficacia do mesmo. Porém alguns interessados sdo imprescindiveis, como é o caso de diretores,
colaboradores e clientes, pois cada um tem objetivos individuais e em alguns casos comuns. No

entanto, ndo ha indicadores que estejam voltados para a evidenciacdo dos resultados da Gestdo da
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Qualidade perante os clientes. Um dos reflexos que esta deficiéncia pode gerar é a falta de
reconhecimento da importancia e o diferencial de uma empresa que se preocupa com a Qualidade de
seus produtos e servicos e, no caso em estudo principalmente, por se tratar de diagnésticos na area da
salde, quando as conseqliéncias geradas por falhas da ndo-qualidade dos servicos podem tomar
dimens@es incalculaveis, tanto no &mbito monetério como no que se refere a imagem da empresa
perante 0 mercado. Ainda verifica-se grande quantidade de indicadores que possuem como publico-

alvo os diretores, demonstrando a preocupagdo dos mantenedores em evidenciar os resultados para

estes.

0% clientes
# colaboradores

40%
m gerentes

30% M nenhum

20% 1 H sdcios

L% £ supervisores
% diretores

0%

Grafico 3 — Publico-Alvo

8.5. Concepcao de Importancia

A concepgdo da importancia em manter um indicador € algo imprescindivel para a valoriza¢do deste
junto a Gestdo da Qualidade, visto que é o valor atribuido a este como Objeto de Gestdo. De acordo
com as informacdes, 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 elaboragéo dos indicadores e em alguns pontos do
Sistema. De maneira critica ainda nota-se a total falta de preocupagédo em mostrar para os clientes o
desempenho da empresa em prol da Qualidade dos servicos prestados, onde nenhum dos indicadores é
julgado como importante por evidenciar este desempenho. Conscientizar colaboradores representa
12%, evidenciar resultado monetario 9% e nenhum dos respondentes acreditam que o indicador nédo

seja importante.
8.6. Comparacdes e analises

Para que haja uma Gestdo eficaz € necessaria a comparacdo constante de dados em diversos angulos.
Embora 11% dos dados do sistema de qualidade ndo sdo comparados, o percentual de comparagdo
mantém um bom indice. Do total, 13% sdo comparados com outros dados, 22% com outros periodos e

54% com outros dados e periodos disponiveis.
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A pratica efetiva de Gestdo em qualquer sentido deve ser fundamentada em dados e informacdes,
portanto, a consulta e a analise destes devem ser constantes, a pesquisa revela que 1% dos indicadores
é analisado semanalmente, 1% quinzenalmente, 4% anualmente, 1% nao € consultado e/ou analisado e
93% sdo analisados mensalmente. Tal predominancia € devida a alimentacdo dos dados ser realizada

neste mesmo periodo, quando entdo héa a anélise desta maioria.
8.7. Unidade de Medida Utilizada

A preocupacdo 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 é o lucro, porém a utilizacdo de unidade
monetaria constitui-se em uma minudscula parcela, 2%, portanto a visualizacdo dos resultados gerados
pelo Sistema de Gestdo da Qualidade muitas vezes fica distorcida em meio a uma variedade de dados
gue ndo geram informacBes Uteis. Como consequéncia desta deficiéncia pode surgir a falta de
comprometimento da Dire¢do com o Sistema por ndo estarem conscientes sobre a contribuicdo deste

para com seu objetivo principal, conforme comentado anteriormente.

Outro ponto a ser considerado quando analisamos a utilizacdo de unidade de medida monetaria,
correlacionando-a com a concep¢do de importancia, notamos que 9% consideram que os indicadores
sdo importantes por evidenciar resultados monetarios, no entanto, apenas 2% dos indicadores utilizam
unidade monetaria com medida, quando podemos avaliar como deficiéncia e inconsisténcia na

contribuicdo dos indicadores, neste caso, como ferramenta de gestéo.

100%- A # quantidade
80% #% percentual
60% -
40%. M reais (R$)
20% : coge & indice de referéncia
0% :

Gréfico 4 — Unidade de Medida Utilizada
8.8. Metas

No atual cenério corporativo onde a competicdo toma conta, as cobrancas sdo freqlientes e as
exigéncias aumentam constantemente, é de grande necessidade a existéncia de metas nas atividades,

no entanto, de acordo com a pesquisa o percentual de indicadores com metas é baixo, 44%. Sendo que
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desta forma devem ser incentivados a implantacdo de indicadores com metas, e consequentemente

avaliando a contribuicdo dos existentes para com a Gestdo da Qualidade.

A defini¢do 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 o0s envolvidos nem se preocupam em tentar atingir, pois sabem que é
impossivel. No caso em estudo no que se refere ao alcance da meta h4 o equilibrio, notado que em
apenas 6% dos indicadores que possuem metas nunca conseguem atingi-las, 56% freqlentemente,

19% raramente e 19% sempre conseguem atingir a meta.

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

possivel alcance e o acirramento de outras que o alcance se torna extremamente fécil.

9. OS SISTEMAS INTEGRADOS DE QUALIDADE E SUAS RELACOES COM 0OS
CUSTOS

No processo de realizacdo da coleta dos dados, foram aplicados questionarios semi-estruturados com
os responsaveis pelo departamento de qualidade da empresa. Apos a realizacdo das entrevistas,
buscou-se relacionar as informacgdes obtidas com a pesquisa bibliografica realizada. Desta forma,
chegou-se aos seguintes custos que apresentaram ligacdo direta com o processo de qualidade, segundo

0 apresentado pela literatura:

Custos de Prevencao:

Gastos com treinamentos;

- Realizagdo de pesquisa de satisfagdo com clientes;

- Arquivo especifico com a documentagdo de todos os processos desenvolvidos;
- Realizacdo de manutencéo preventiva de equipamentos;

- Gestao da qualidade;

- Controle interno dos intervalos de referéncia conhecidos: sdo realizadas analises dos

resultados para verificar se estdo de acordo com as referéncias constantes na teoria;

- Calibracdo de equipamentos interna e externa: € realizada a calibracdo dos equipamentos de

medidas para garantir a exatiddo das medidas;
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- Avaliacdo de fornecedores: é mantido um historico de fornecedores para controle da qualidade

deste e de seus produtos;

- Inspecdo de materiais

Custos de Avaliacéo:

- Realizacdo de pesquisa de satisfacao;

- SimulagBes, especificamente na area de atendimento ao cliente, onde sdo realizadas

simulagdes de atendimento para avaliar a eficacia dos treinamentos;

- Rastreamento de atividades executadas; para verificar se estd em concordancia com o

estabelecido;

- Controle externo PELM (Programa de Exceléncia para Laboratorios), LEPAC (Levantamento
Externo de Patologia Clinica) e PICQ (Programas de Incentivo ao Controle de Qualidade (séo
programas de controle externos que avaliam os resultados diagnosticados pela empresa e emite o

certificado de qualidade do servico);

- Certificacdo Norma ISO 9001:2000, sendo que esta certificacdo é mantida com a finalidade de

estabelecer-se um processo de melhoria continua.
Custos de Falhas Internas:
- Exames realizados sem necessidades;

- Retrabalho, que pode ser ocasionado por cadastro incorreto, pela repeticdo de exames por

acondicionamento incorreto do material ou algo semelhante;
Custos de Falhas Externas:

- Repeticdo de exames, por falta de orientacdo ou orientacdo incorreta de procedimentos, onde

pacientes sdo levados a realizar o exame outra vez;

- Atraso na entrega de resultados, sendo que a maioria dos resultados é entregue nos
consultorios médicos onde o paciente tem consulta agendada e em caso de atraso ndo é possivel a

realizacdo da consulta;

- Nova coleta, em virtude de falta aplicacdo de procedimento adequado, acondicionamento
incorreto ou algo semelhantes que gere alguma duivida quanto a veracidade do diagnéstico é solicitada

nova coleta;

- Indenizagdes, possibilidade de haver pedido de indenizagGes por parte dos pacientes devido a

algum diagnostico realizado erroneamente.
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Como se pode observar, a atividade de analises clinicas possui vérias situacdes nas quais 0s custos da
gualidade trazem beneficios quando da sua aplicacdo. Seguindo esta linha de raciocinio, necessario se
faz avaliar a mensuracdo existente dos custos da qualidade levantados, quando entdo, foi verificado
que ndo ha relatdrios que mensurem monetariamente tais custos, sendo que em alguns casos had um
simples registro mensurado em quantidade. Considerando neste caso a variacdo de valores existente

nos exames ha uma probabilidade de haver distor¢oes relevantes nos relatérios apresentados.

Neste ponto, identificamos entdo outra falha existente no Sistema analisado: a ndo mensuragdo dos
custos da qualidade. Desta forma ndo se utiliza uma ferramenta com alto poder decisorio no processo
de gestdo empresarial, conforme Crosby apud Robles Junior (2003, p. 26) que relata que o custo da
qualidade é o catalisador que leva a equipe de melhoria da Qualidade e o restante da geréncia, a plena

percepcdo do que esté acontecendo (...).

Desta forma, os custos identificados ndo estdo, em hipdtese alguma, relacionados com outros dados,
como por exemplo, os Indicadores da Qualidade, sendo que a eficcia resultante da implantagdo do
Sistema da Qualidade fica obscura quando da andlise dos resultados gerados. Ainda de acordo com
Croshy apud Robles Junior (2003, p. 27), através dos indicadores e do custo da qualidade, fica-se
conhecendo o estado da arte (Qualidade) dentro da empresa. Com base nas afirmacdes até aqui
expostas, verifica-se que os Custos da Qualidade quando mensurados e analisados corretamente
podem contribuir significantemente como base fundamentadora para aplicacdo de um Sistema

Integrado de Gestédo da Qualidade.
10. SUGESTOES DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DE QUALIDADE

Ao tratar-se de Qualidade é necessario acrescentar valores, independente de produtos ou servigos,
procurando evitar constantemente a reducdo do resultado através do incremento de custos. Portanto
nota-se que deve haver muito cuidado quando na implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade,
pois a busca pela eficacia e agregacdo de valor depende de vérios fatores e estes devem estar
interligados para que o resultado proporcionado seja percebido pela maioria dos envolvidos,

principalmente clientes, socios e colaboradores.

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

desperdicios, dentre os quais destacam-se 0s monetarios.

Buscando auxiliar nas dificuldades expostas e com base nas informac@es geradas através da pesquisa

junto aos indicadores do “Centro de Diagnostico A” necessario se faz propor algumas sugestdes de

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, n° 4, enero/junio 2009 67



Sistemas de Gestdo de Qualidade: Custos inerentes e o problema da descontinuidade
Luciano Gomes dos Reis — Eder Alexandre Pires

Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, onde além de buscar a melhoria continua de processos
deve visar a motivacdo e a valorizacdo 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.

A sugestdo de Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade proposta visa manter o equilibrio das
atividades e a¢Bes nas quatro areas-mestra da empresa: colaboradores, processos, clientes e socios, tal
equilibrio é necessario para evitar o foco restrito em alguma dessas &reas, comprometendo desta forma

a evolucgdo do Sistema.

Figura 01: Integragdo das areas-mestra com a Qualidade

A Qualidade é 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 acdes necessarias para a

eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade.
10.1. Colaboradores

A partir do momento que uma empresa decide iniciar um processo de aperfeicoamento da Qualidade
de seus produtos ou servicos ela simultaneamente inicia um outro processo, 0 de mudancas, 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 é o agente de mudancas. Nele esta o problema e a solugdo, a causa e o efeito, assim o
homem é o impulsionador ou o bloqueador das mudancas. Para ser bem sucedido, as visdes, 0s
objetivos e desafios que estdo por trds da mudanca devem estar claros e positivos para as pessoas que

estardo envolvidas com as mudangas” (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 valorizacdo e a conscientizagdo da importancia da Implantacdo deste Sistema
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sempre necessitardo ficar evidentes, mostrando os resultados obtidos e as necessidades que faz com
que haja a preocupacdo com a Qualidade dos produtos ou servigos, proporcionando a eles a
participacdo nas decisGes que sdo tomadas dentro da organizagéo, 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.
10.2. Processos

A concepcao de processos varia de acordo com a dimenséao que lhe é dado, desta forma pode-se ter o
processo da empresa X ou 0 processo do setor Y, no entanto, quando se refere a evolugdo de processos

independe a concepgdo, o objetivo é dinamizar as atividades em todos os ambitos.

Provocar a evolucdo de processos ndo deve ser compreendida de maneira alguma com o “apagar
incéndios” como muito bem esclarece Deming e sim como estabelecer mudancas relevantes, onde o
primeiro resolve apenas o ponto micro da situacdo, o problema unicamente, enquanto o segundo
garante a eliminacao de erros e/ou dificuldades posteriores através do estudo da causa e dos provaveis

efeitos.

Em um dos Quatorze Pontos de Deming, mais precisamente 0 ponto quinto, em sua segunda versao
de 1986, quando 20 meses haviam decorrido da primeira, enfatiza: “melhore, constantemente e
definitivamente, o sistema de producéo e servicos, para melhorar a qualidade e a produtividade. Dessa

forma podera diminuir sempre os custos” (WALTON, 1989).

A disseminacdo e a conscientizacdo em estar constantemente provocando evolugBes nos processo
devem ser definidas como um dos pontos cruciais dentro do sistema de Gestdo da Qualidade, a politica
de evolucédo necessita estar presente em todos os niveis da organizacgdo, definida por critérios, onde a
clareza destes critérios deve ser permanente. Portanto, a dinamizagdo de processos deve ser constante,
tendo sempre como fator motivador a missdo de que mesmo estando bom sempre haverd algo a

melhorar.
10.3. Clientes

A participacdo 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 preocupagdo que hd em supri-las, alem de evidenciar os resultados obtidos e as melhorias

realizadas, valorizando sempre a sua contribuicao.

N&o 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
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valorizassem tais melhorias. E para se criar valor ndo bastam investimentos em qualidade (REIS,
2001).

A maneira como uma empresa, principalmente da area da satde, pode agregar valor a seus produtos ou
servigos é evidenciando a seus clientes o diferencial que possui em relagcdo a seus concorrentes, a
seguranca que um Sistema de Qualidade traz em todos os processos, preferencialmente através de

dados.
10.4. Sécios

A deciséo de implantar um Sistema de Qualidade na maioria das vezes surge dos socios e diretores
gue embora seja clara a necessidade, ndo exploram a esséncia da Qualidade e no decorrer de alguns

anos comecam a duvidar dos resultados que sdo gerados pelo aperfeicoamento decorrente.

O envolvimento da Direcdo de necessidade imprescindivel, exaustivamente cobrado pelos
profissionais da Qualidade, ndo ha, devido a falta de conhecimento da contribuicdo para com seu

objetivo principal, o lucro.

Segundo Drumond (2001) “ndo ha razdo em esperar que as pessoas participem de algo que néo
compreendam ou em que ndo estdo vendo beneficios e vantagens pessoais”. Portanto a preocupacao
em evidenciar a participacdo no objetivo principal da empresa deve estar constantemente ativa,

buscando deixar explicitos os resultados gerados pelo Sistema de Qualidade.

A evidenciacdo dos resultados deve ser feita através de relatérios de Custos da Qualidade,
demonstrando suas movimentacGes e analisando a contribuicdo 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 Gestdo da Qualidade nas empresas.
11. CONCLUSOES

A centralizacdo das atividades na area de processos demonstrada em pontos como objetivo, utilizacao,
distribuigdo e concepgéo de importancia dos indicadores deixa clara a deficiéncia da pratica de Gestdo
da Qualidade, pois ndo se consegue evidenciar para os sécios e diretores os resultados que contribuem
para com a maximizacgdo do lucro, embora, eles se constituam no maior publico-alvo. H& uma enorme
dificuldade em se estruturar indicadores que sejam mensurados monetariamente, assim como as

financgas ndo se constituem como um dos principais objetos de preocupacéo.

As condi¢bes 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 organizacOes e da sua potencialidade em produzir mudancas, o objeto de estudo no

ambito da Qualidade ndo mantém esta visdo.
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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 ndo é
aceitavel, devido ao fato da competitividade do cenério atual. O cliente deve conhecer profundamente
a organizacao onde esta adquirindo seus produtos e servicos e quanto estd sendo investido em prol do
atendimento das expectativas, conhecimento este que deve ser proporcionado pela organizagdo com o

objetivo de fideliza-lo.

Considerando o cenério organizacional contemporaneo, onde o processo de dinamizacdo das agles
deve ser eficazmente exercido, o Sistema de Gestdo da Qualidade analisado foi penalizado pela
dificuldade em utilizar certas ferramentas como instrumento de Gestdo e pela falta de estruturacdo de
algumas que ndo contribuem relevantemente para com a evolucdo do Sistema. Notoriamente, outro
fator que contribuiu para a descontinuidade foi a centralizagdo das atividades em torno de processos,
deixando alguns pontos cruciais como colaboradores, clientes e socios superficialmente envolvidos.
Dificuldade que pode ser resolvida através das sugestdes propostas de Sistema Integrado de Gestdo da
Qualidade.

Sob o aspecto dos custos da qualidade, gerenciar tais custos significa desenvolver estratégias de
otimizacdo de resultados através de analises constantes de relatérios que devem ser elaborados com o
objetivo de servirem com ferramentas de alto poder decisorio, possibilitando a empresa visualizar os
custos da qualidade de forma sistémica, onde a tomada de decisdes sera realizada com fundamentacdo,
tornando a obtencdo de resultados eficazes para canalizacdo, caso haja alguma disparidade. Fator que
relevantemente contribuiu para a descontinuidade do Sistema analisado, devido a ndo mensuracdo dos
mesmos, desta forma impossibilitando a utilizagdo destes como fonte de informagdes para a tomada de
decisdo dentro da empresa, em diversas areas, como clientes, processos, colaboradores e,

principalmente, sdcios.

Deste modo fica ressaltada a importancia da implementacdo de instrumentos que possam mensurar 0s
referidos custos e relaciona-los com os beneficios decorrentes de um adequado gerenciamento da
qualidade. De acordo com Robles Junior (2003) a forma mais bem estruturada de mensurar os custos
da qualidade estd na Contabilidade por Atividades, através dos direcionadores de custos, considerando
que apenas a mensuragdo de tais custos muitas vezes pode ndo ser suficiente, devendo assim
simultaneamente ser consideradas outras informagdes e meétodos de avaliagcdo tanto no aspecto

qualitativo quanto quantitativo, para que estes formem um conjunto de Gestéo.

Embora a pesquisa tenha gerado importantes contribui¢fes para a pratica da Gestdo da Qualidade,
sugere-se ainda para futuros estudos avaliar outros pontos que possam fornecer novas informagoes
diante do contexto, como o0s colaboradores e sua afinidade para com o Sistema de Gestdo da
Qualidade, os diretores sobre a visdo de Qualidade ou ainda com os responsaveis pela Gestdo sobre

seu conceito de Qualidade e até mesmo com os clientes diante do conhecimento dos beneficios que
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uma empresa que preza pela qualidade de seus produtos ou servi¢os pode gerar. Considerando ainda a
criacdo de novos métodos de mensuracdo, tanto no ambito de custos como de receitas, como

ferramentas de gest&o.
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