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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo investigar as barreiras e facilitadores para
a utilizagdo da gestdao da qualidade em organizagdes de servico. O setor ¢ responsavel
pela maioria dos empregos diretos no Brasil, entretanto vem sofrendo com a diminuigio
no volume de servicos prestados. Além disso, sofre com a concorréncia acirrada em um
ambiente competitivo e globalizado. Diante dessas dificuldades, muitas organiza¢oes
buscam solucionar seus problemas e realizar melhorias adotando praticas de Gestao
da Qualidade. Embora existam pesquisas sobre o tema, ainda h4 a necessidade de
entender as barreiras e facilitadores para as empresas de servico se apropriem da gestao
da qualidade. A partir de um estudo de caso, busca-se entender melhor esta questao. Os
achados apontam que, além de tradicionais barreiras como a influéncia 2 resisténcia &
mudanga, a complexidade do servigo e a centralizagao dificultam o processo da qualidade.
Em contrapartida, refor¢a a importincia da gestio de topo e para a implantagio desta
natureza. O trabalho contribui para a teoria, avancando nos estudos de gestio da

doi.org/10.21714/1984-6975FACES2019V 1 qualidade ey servigo e para a pratica, auxiliando gestores a superar os obstaculos perante
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as situagdes adversas a sustentabilidade dos seus negécios.

Palavras-chave: Gestao da qualidade, Organizagoes de servios, Estudo de caso,
Barreiras, Facilitadores.

Abstract: This paper aims to investigate the barriers and facilitators for the use of
quality management in service organizations. The sector is responsible for the majority
of direct jobs in Brazil. However, it has been suffering from the decrease in the volume
of services provided. In addition, it suffers from competition in a competitive and
globalized environment. Faced with these difficulties, many organizations seck to solve
their problems and make improvements by adopting practices of Quality Management.
Although there is research on the subject, there is still a need to understand the barriers
and success factors by companies to use quality management to improve the services
provided. Based on a case study, we seek to better understand this issue. The findings
indicate that, in addition to traditional barriers such as influence resistance to change,
service complexity and centralization make the quality process difficult. On the other
hand, it reinforces the importance of top management and its implementation. The
work contributes to the theory, advancing in the studies of quality management in
service and to the practice, helping managers to overcome obstacles in the face of adverse
situations to the sustainability of their business.

Keywords: Quality management, Service organizations, Case study, Barriers, Success
Factors.

Introducao

O setor de servigos apresenta posi¢ao de destaque na economia brasileira,
possuindo potencial de crescimento da produtividade ¢ de relevancia

econdmica (JACINTO e RIBEIRO, 2015; SILVA et al., 2016). Segundo

56


https://doi.org/10.21714/1984-6975FACES2019V18N3ART6619
https://doi.org/10.21714/1984-6975FACES2019V18N3ART6619
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=194062320004
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=194062320004

Angela Maria Feiten, et al. Gestio da Qualidade em Organizagoes de Servigos: Barreiras e Facilitadores

dados do IBGE (2017), as empresas de servi¢os ja ocupam mais de
70% da participagao do PIB brasileiro. O setor também ¢ responsavel
pela maioria dos empregos diretos no Brasil, entretanto vem sofrendo
com a diminui¢iao no volume de servios prestados (IBGE, 2017) e ¢
tradicionalmente descrito como de baixa produtividade, com alto grau
de informalidade e baixo teor tecnoldgico (SILVA et al., 2016). Com
consumidores cada vez mais exigentes, alto desenvolvimento tecnoldgico,
complexidade das rotinas de trabalho e necessidade constante de
inovacdo, as organizagoes de servicos precisam estar em constante
atualizagao para se adaptarem as mudancas de competitividade em um
ambiente globalizado.

Diante destas dificuldades, muitas organiza¢oes buscam adotar préticas
de Gestio da Qualidade (GQ) para se tornarem competitivas (CROSBY,
1990; DEMING, 1990; JURAN, 1990). A qualidade vai além do
controle sobre os bens e servicos. O conceito de gestao da qualidade
passou a significar “modelo de gerenciamento que busca a eficiéncia e
a eficdcia organizacional” (MARSHALL Jr. et al, 2010, p. 17). Com
foco no cliente, buscam entender as suas caracteristicas e o perfil dos
seus colaboradores para aplicar ferramentas de melhoria continua e assim
conquistar vantagem competitiva (VIANA et al., 2016). Embora existam
muitas pesquisas ¢ trabalhos realizados sobre a gestao da qualidade de
servicos (FAUCAO; GALVAO, 2012; LEAO et al, 2015; SILVA,
2011), esta literatura enfoca principalmente as praticas de qualidade e as
abordagens adotadas para garantir a implementagao bem-sucedida para
alcancar a satisfacio do cliente (TALIB et al., 2015). A natureza diversa
dos servicos ¢ uma dimensao adicional que afeta a implementagao dos
principios de GQ. Portanto, existe a necessidade de pesquisa especifica de
qualidade que aborde o setor de servigos (TALIB et al., 2015). E preciso
entender, ainda, quais s3o as barreiras e facilitadores para as organizagoes
de servi¢os implantar métodos, técnicas e sistemas de qualidade.

Em especial, o setor de satde se tornou mais competitivo,
principalmente com a alta concorréncia entre os planos de saiude ¢ a
abertura do mercado especializado para atender clientes mais exigentes.
O mercado de servigos de saude ¢ altamente competitivo ¢ o bom
desempenho ¢ fundamental para a sobrevivéncia da organizagio (LEAO
et al. 2015), o que inspirou esta pesquisa. Sendo assim, buscou-se
compreender as barreiras ¢ os facilitadores em gestao da qualidade em
organizagio de servigo, em especial do ramo de satde. Realizou-se um
estudo de caso com uma grande empresa prestadora de servigos de
saude. Este estudo contribui para a identificacao de fatores que ajudem
a potencializar novas pesquisas, visando a facilitar a aplica¢ao do corpo
de conhecimentos em gestao da qualidade para organizagoes de servigos.
Contribui também na pratica para que gestores superem os obstéculos
perante a crise e outras situagdes adversas a sustentabilidade dos seus
negocios.

O artigo estd estruturado da seguinte maneira, a partir da introdugao
aqui apresentada: inicialmente, apresentam-se 0$ CONCEitos de gestao
da qualidade encontrados na literatura, logo apds, procede a descri¢ao
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das barreiras e facilitadores da implantagio de GQ. Em seguida, os
procedimentos metodoldgicos escolhidos para conduzir a pesquisa ¢ a
apresentagao dos resultados sao descritas. Por fim, as consideragoes finais.

1 Overview sobre Gestiao da Qualidade (GQ)

Atualmente a busca por qualidade ¢ uma preocupagao das empresas, pois
diante da globaliza¢ao e competitividade acirrada, sao necessarias praticas
de gestio de qualidade para a entrega de servigos e bens que satisfagam
seus clientes (GOZZI, 2015). Assim a empresa pode continuar com sua
fatia de mercado ou ter um diferencial competitivo, tornando-se mais
lucrativa. (VIANA, BOCHI, SCHEIBLER, 2016).

Devido a importincia de Gestio de Qualidade (GQ) para as
organizagoes, ¢ necessario e pleno entendimento do que ¢ qualidade
(CORDEIRO, 2004). Os conceitos apresentados no Quadro 1 ajudam a
ampliar a visao sobre o significado de qualidade:

Quadro 1
Conceitos de Qualidade
| AUTOR | CONCEITO |
| Juran | “Qualidade & auséncia de deficiéncia” |
"Qualidade & a corregdo dos problemas e de suas causas ao
. longo de toda a série de fatores relacionados a Marleting,
Feigenbaun - . Cm e . =
projetos, engenharia, gue exercam influfncia sobre a satisfagdo
do cliente”
“Qualidade e a conformidade do produto com as suas
Croshy ) .
especificagdes
Deming Quahclal:lel & tudo aquilo que melhora o produto do ponto de
vista do cliente”.
“Qualidade & desenvolver, projetar, produzr e comercializar wm
Ishilawa bom produto, que & mais econdmico, mais utll e sempre
safisfatorio para o consunmudor”.
MBR. IS50 "Qualidade & um conjunto de caracteristica merente, que
0000:2000 saftisfaca os requisitos”.

Adaptado de GOZZI (2015).

Para Juran (1990) a qualidade ¢ adequagio ao uso. Ou seja, o autor se
preocupa com os produtos que atendem aos requisitos que se propuseram,
sem deficiéncias. Juran (1990) também apresentou uma trilogia para
estruturar a gestdo da qualidade: planejamento da qualidade; controle da
qualidade e melhoria da qualidade.

Crosby (1990) contribui com o conceito de defeito zero e atribui
os padroes de conformidade como importantes para a qualidade. Seu
discipulo Deming (1990) introduz a aplicagiao de melhoria continua e
institui o ciclo PDCA. O autor também contribuiu com a elaborag¢io dos
14 principios da qualidade, que auxiliaram na mudanga organizacional do
Japao pos-guerra.

Tem-se também Ishikawa (1985) que trouxe o conceito de circulos da
qualidade, que ajuda a resolver os problemas que afetam a qualidade. Ele

58



Angela Maria Feiten, et al. Gestio da Qualidade em Organizagoes de Servigos: Barreiras e Facilitadores

contribuiu com o desenvolvimento de sete ferramentas que contribui para
a solucao destes problemas, entre elas o diagrama de Causa-Efeito.

Ja para Feigenbaum (1961) a qualidade ¢ resultado de um esfor¢o
conjunto de todos os individuos da organizacio, para que os problemas
nao acontegam e se acontecer serem corrigidos imediatamente. O autor
propds o “controle total da qualidade” (TQC - Total Quality Control),
apresentando que ¢ preciso melhorar a comunicagao entre todos os
departamentos da organizagao.

Como pode ser visto, hd virios conceitos de qualidade citados
por varios estudiosos. Nesta pesquisa, qualidade tem o significado de
exceléncia no atendimento, agilidade, padronizacio, melhorias continua
e alcance de indices de desempenho significativos que tragam beneficios
e a satisfagao dos clientes.

Do mesmo modo que o conceito de qualidade, a gestao da qualidade
também caminhou para a evolugio do conceito. Os métodos de gestao da
qualidade evoluiram da padronizag¢ao e diminui¢ao dos defeitos, passando
para capacitar as organizagdes para antecipacao dos desejos dos clientes
(MARTINS; COSTANETO, 1998). Desta forma, a gestio da qualidade
passa a ser um elemento importante para a vantagem competitiva das
organizagoes.

A GQ esté relacionada a criar uma cultura de confianga, participagao,
adog¢ao de modelos de melhoria continua que contribuem para o sucesso
e existéncia da organizacio. Nos dias atuais, a GQ estd atrelada a defini¢ao
de fidelizagao dos clientes, sendo qualidade nos projetos do produto e
processo (GOZZI, 2015). Neste sentido, pode trazer alguns beneficios,
tais como: entender as necessidades dos clientes, diminuir os erros, reduzir
os custos ¢ melhorar a satisfacao dos clientes JURAN, 1990).

Quando uma organizagio investe e melhora a qualidade, facilmente ha
melhora na sua produtividade e, consequentemente, pode aumentar os
seus lucros (DEMING, 1990). Porém, esfor¢os voltados ao envolvimento
e comprometimento de todos os stakeholders envolvidos com a
organizagio sio necessdrios para garantir a efetividade da qualidade

(CROSBY, 1990).
1.1 Barreiras para a Gestio da Qualidade

Existem algumas barreiras que dificultam a implementagao da GQ. Por
causa dessas barreiras, as empresas nao alcancaram todos os beneficios e
vantagens que esperavam da GQ antes de sua implementagao (TALIB et
al,, 2015). Alguns estudos identificaram as razdes por trds dos resultados
ruins e falhas na melhoria de desempenho (MASTERS, 1996; TALIB
et al,, 2015; TAMIMI, SABASTIANELLI, 1996; TOLOVI JR, 1994;
WOOD; URDAN, 1994). Para atingir o objetivo do estudo, esta se¢io
aborda possiveis razoes para falhas de GQ.

Tamimi e Sabastianelli (1998) realizaram um levantamento com 188
profissionais da qualidade para identificar as potenciais barreiras para
as iniciativas de GQ. Entre as 10 principais barreiras estao: link entre
os objetivos da qualidade e a gestao; falta de treinamento e técnicas
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de comunicacao; falta de benchmarking com as melhores praticas do
mercado; empregados nao empoderados; recursos empregados de forma
errada e resisténcia 3 mudanca.

Tolovi Jr. (1994) retratam motivos para a falta de sucesso na
implementagio de GQ em trés perspectivas: a) psicossociais; b)
educacionais; c) psicolégicas. Barreiras psicossociais incluem o nio
envolvimento da alta dire¢io (¢ importante que a Alta diregao invista
tempo no programa de qualidade, converse com os colaboradores, se
envolvendo assim ativamente demonstrando interesse e levando toda
equipe a participar) ¢ o desinteresse do nivel gerencial (¢ necessirio
que os gestores saibam liderar, motivar, incentivar sua equipe). Barreiras
educacionais envolvem o treinamento precdrio (muitas empresas formam
grupos sem preparo para discutir solu¢des de problemas) e a escolha
inadequada de multiplicadores (nao observar o perfil, o conhecimento
e capacitagio das pessoas que vao replicar o treinamento necessirio).
Ja as barreiras psicoldgicas consideram a ansiedade por resultados ¢ o
descuido com a motivagio. Por fim, as barreiras técnicas incluem a falta
de apoio técnico (o descuido em aplicar técnicas e métodos na resolugio
de problemas para que haja melhoria continua prejudica a evolugao
do processo de qualidade), o sistema de remuneragio inconsistente e o
planejamento inadequado.

Para Masters (1996), barreiras distintas & GQ siao comuns a todos
os tipos de organizagdes e as oito que mais afetam as organizagoes sio:
1) falta de compromisso de gestao; 2) incapacidade de mudar a cultura
organizacional; 3) planejamento inadequado; 4) falta de treinamento
e educacio continuos; 5) estrutura organizacional incompativel e
individuos e departamentos isolados; 6) prestando atencio inadequada
aos clientes internos e externos; 7) uso inadequado de capacitagio e
trabalho em equipe; e 8) técnicas de medigao ineficazes e falta de acesso
a dados e resultados.

Talib et al. (2015) apresentou um resumo sobre as principais
barreiras encontradas na literatura. Entre as barreiras identificadas como
comum entre os autores estao: Falta de experiéncia e treinamento; alta
rotatividade no nivel gerencial; atitude dos funcionarios em relagao a
qualidade; treinamento insuficiente em qualidade; falta de coordenagao
entre departamentos; conhecimento técnico insuficiente; falta de
benchmarking; falta de planejamento; resisténcia dos funcionarios; falta
de cultura de melhoria continua e falhas de comunicagao. O quadro 21
resume as diversas barreiras encontradas na literatura:
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Quadro 2

Barreiras para gestao da qualidade

Barreira
Falta de treinamento e técnicas de
comuicagio

Escolha mnadequada de multiplicadores

Falta de conhecimento técnico
Tecnicas de medigdo ineficazes
Funcionarios ndo empoderados

Resisténcia a mudanca

Mo envolvimento da alta direcdo
Falta de coordenacdo entre
departamentos

Falta de plansgamento e alinhamento
estrategico

Falta de benchmarking com as
melhores praticas do mercado
Incapacidade de mudar a cultura
organizacional

Ansiedade por resultados
Descuido com a motivacdo

Emprego inadequado dos recursos

Antores

Tamimi e Sabastianelli (1998); Tolowi Jr.
(1994); Masters (1996); Talib et al (2015)
Tolovi Jr. (1994)

Tolovi Jr. (1994)

Masters (1996)

Tamimi e Sabastianelli (1998)

Tamimi e Sabastianelli (1998); Talib et al.
(2015)

Tolovi Jr. (1994); Masters (1996)

Masters (1996); Talib et al. (2015)

Masters (1096); Talib et al. (2015)

Tamimi e Sabastianelli (1098); Talib et al.
(2015); Masters (1996)

Masters (1996); Talib et al. (2015)

Tolovi Jr. (1994)
Tolovi Jr. (1994)
Tamimi e Sabastianelli {1998), Tolovi Jr.

(1994); Masters (1996)

0Os autores

Com base na discussao acima, algumas das praticas de GQ sao
diferentes para as industrias de manufatura e servigos. Talib et al. (2015)
defende que as barreiras permanecem, em grande parte, as mesmas,
independentemente de a GQ estar sendo implementada na manufatura
ou no setor de servicos. No entanto, ha necessidade de buscar evidéncias
empiricas suficientes para tal afirmativa.

Uma vez conhecida as barreiras para implementagao de GQ, busca-se
identificar os facilitadores que apoiam o sucesso da implementagao.

1.2 Facilitadores para Gestio da Qualidade

Virios estudos tém tentado identificar as principais praticas em que o
sucesso de GQ ébaseado e sio aplicdveis a todos os setores, nomeadamente
manufatura, servigos, servicos publicos, etc. (SARAPH et al., 1989;
POWELL, 1995; PORTER; PARKER, 1993). Na literatura que
investiga as praticas de GQ, discute-se a importincia da lideranca de alta
geréncia, gerenciamento de qualidade de fornecedores, gerenciamento de
processos, treinamento de funciondrios e envolvimento dos funciondrios
para implementagio bem-sucedida de GQ em diferentes organizagoes
(AHIRE et al., 1996; DILBER et al., 2005; SALAHELDIN et al., 2015;
SARAPH etal, 1989; TALIB et al., 2015).

Segundo Gozzi (2015) o sucesso de gestio de qualidade bascia-se
em oito principios: a) foco no cliente — atender os clientes segundos
suas necessidades atuais e futuras, além de requisitos, buscando exceder
suas expectativas; b) lideranga — lideres responsdveis por estabelecer o
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propdsito e rumo da organizagio, portanto cles devem proporcionar um
ambiente interno no qual os colaboradores estejam engajados em atingir
os objetivos da organiza¢io; ¢) Envolvimento de pessoas — ¢ necessario o
envolvimento de pessoas de todos os niveis da organizacio, assim vérias
habilidades estarao sendo utilizadas em beneficio a alcancar o propésito
da organizagio; d) abordagem de processo — um resultado desejado ¢ mais
efetivamente alcancado quando ha uma gestao de recursos e atividades
em forma de processo; ¢) abordagem sistémica para gestio — gerenciar,
identificar e entender os processos inter-relacionados como um sistema
contribui para a eficiéncia e eficicia da organiza¢ao; f) melhoria continua
— deve ser um objetivo permanente da organizacio; g) abordagem factual
para tomada de decisao — baseando-se em anilise de dados e informagoes
se obtém decisoes eficazes; e h) beneficios mituos nas relagoes com os
fornecedores — quando hé interdependéncia e beneficios muatuos entre
organizagoes e fornecedores, cresce a capacidade de se agregar valor a um
produto ou servigo.

Dilber et al. (2005) determinaram os fatores criticos da Gestio da
Qualidade Total no setor de satde ¢ o estudo foi feito para medir o
efeito de fatores criticos de gestao da qualidade total sobre o desempenho
dos negdcios em hospitais de pequeno e médio porte na Turquia. Os
autores apontaram como fatores criticos o papel da alta gestao, a gestao
de processos, relatérios e qualidade dos dados e as relagdes entre os
funciondrios.

Talib etal. (2015) apresentou um levantamento de vérios autores sobre
fatores criticos para o sucesso da implanta¢ao de GQ. O envolvimento da
gestao de topo estd entre os facilitadores mais descritos entre os autores.
Além dos fatores ja citados, os autores ainda apontam a comunicagio e
a gestao de mudanga como importantes para o sucesso da implantagao
de iniciativas que envolvam a gestao da qualidade. H4 uma necessidade
continua de abordar as questdes relacionadas a aplicabilidade e adequagao
de vérias praticas de TQM para servigos.

2 Gestao da Qualidade em Organizacoes de Servico

Segundo Lovelock, Wirtz, Hemzo (2011) a defini¢ao de servigos estd
relacionada a atividades econémicas que uma parte oferece a outra.
Embora os consumidores esperem receber o valor de suas compras de
servicos, em troca de dinheiro, tempo, esfor¢o, nem sempre recebera um
produto concreto. Em percepgoes dos clientes ¢ o dever dos gerentes
garantir a qualidade dos servigos entregues (DEDEOGLU; DEMIRER,
2015).

Para determinar os elementos de qualidade de servigo, diferentes
estudos foram realizados por pesquisadores da area. Santos, Urdan,
Manchini (2016), por exemplo, identificam trés dimensoes para a
qualidade em servigos: qualidade fisica, relacionada aos aspectos fisicos
do servico; qualidade corporativa, referida & imagem e perfil da empresa;
¢ a qualidade interativa, pautada na interagio entre as empresas ¢
consumidores, como também entre consumidores entre si.
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Para entender como os usudrios percebiam e avaliavam a qualidade do
servico, Parasuraman, Zhei-taml e Berry (1985) realizaram um estudo
envolvendo doze grupos focais. Ao final do estudo os autores afirmaram
que existem cinco elementos de qualidade de servico: tangibilidade,
confiabilidade, capacidade de resposta, garantia e empatia. Os autores
também revelaram que existe um conjunto de discrepincias-chave ou gaps
que podem ser as principais barreiras para que os usuarios percebam a
qualidade dos servi¢os. No entanto, cabe ressaltar que estes elementos
sao referentes a qualidade percebida pelo cliente, nao podendo ser
confundidos com os processos — internos a organizagao — de gestao da
qualidade, por isso o modelo consagrado de Parasuraman, Zhei-taml e
Berry (1985) nio foi adotado nesta pesquisa.

Qualidade de servico normalmente ¢ medida pela subjetividade e
estd atrelada A satisfagao dos clientes (GONCALVES FILHO; NIZZA,
2004). No entanto, cabe ressaltar, apds esta pequena introdugio sobre
qualidade de servico, que esta pesquisa se debruga sobre o conceito
de gestao da qualidade nas organizagoes de servico. Embora similares,
sao conceitos distintos. Mas a adogao do GQ certamente afetard a
qualidade do servigo. Isso sustenta o argumento positivo de que hd menor
diferenca na aplicabilidade das priticas de GQ nas firmas de servigos
em comparagao com suas contrapartes de fabricagao, apesar de vérias
diferencas na natureza de suas operagoes (TALIB et al., 2015). Processos
eficazes de GQ podem promover melhorias na qualidade dos servigos, o
que resulta em maior satisfa¢ao do cliente e lucratividade da organizagao

(LITTON, 2001).

3 Metodologia

Esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa. Métodos de pesquisa qualitativa
sao projetados para ajudar os pesquisadores a entender as pessoas ¢ os
contextos sociais e culturais em que vivem (MYERS, 2005). A abordagem
qualitativa auxilia na explicagao de um fenémeno social afastando-se o
menos possivel do ambiente natural onde se busca entender os agentes
e o que os leva a agir da forma como agiram (GODOI ¢ BALSINI,
2010). A estratégia de investigacio foi o estudo de caso. Escolheu-se
a empresa Alpha (codinome dado 4 organizagio por motivo de sigilo)
por ser um caso singular. Esta empresa tem se destacado no Ranking
da ANS (Agéncia Nacional da Saude), qual avalia o desempenho das
operadoras através do indice de Desempenho da Saide Suplementar
(IDSS). A ANS ranqueia as organiza¢des segundo os indices alcangados.
A empresa Alpha vem alcancando altos indices de desempenho por
meio dos quais tem se destacado como uma das melhores provedoras
de planos de satde do Parand, sendo referéncia no segmento de saude.
Assim, a Alpha vem adquirindo credibilidade, confiabilidade diante de
seus clientes e aumentando o nimero de beneficiarios. A empresa passou
por reformulagio na area de qualidade nos ultimos anos, o que tornou o
caso ainda mais atrativo para oportunizar o aprendizado sobre as barreiras
e facilitadores na implementacao de GQ.
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Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
seguindo um roteiro com perguntas abertas, onde os entrevistados tinham
aliberdade de compartilhar suas experiéncias e conhecimentos em relagao
a gestao de qualidade. Foram realizadas sete entrevistas, nos meses de
maio e junho de 2018, com gestores da qualidade, gestores administrativos
e profissionais técnicos da drea de saude, totalizando cerca de cinco
horas de entrevistas. Estas pessoas estao diretamente envolvidas no
processo de gestao da qualidade da empresa, por isso foram indicadas
para as entrevistas. Foram coletados, também, documentos considerados
importantes paraa compreensio do fendmeno, como relatérios, manuais,
sites e outros documentos que foram permitidos o acesso. Todas
as entrevistas foram gravadas e transcritas posteriormente. Todos os
entrevistados assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido,
concordando em participar da pesquisa e garantindo a confidencialidade
dos dados. As diversas fontes de dados possibilitario o processo de
triangulagao.

Para a andlise, foi realizada andlise de conteudo que “¢ um método
muito empirico, dependente do tipo de “fala” a que se dedica e do tipo de
interpretagio que se pretende como objetivo” (BARDIN, 2011, p.36). A
analise foi realizada com o auxilio do software Atlas. TT°. Foram enviadas
ao software todas as transcri¢oes das entrevistas. Buscou-se categorizar
as mensagens deixadas pelos entrevistados que remetessem as barreiras e
facilitadores da implementagao da gestao da qualidade. O resultado desta
andlise foi utilizado para identificar as percepgoes dos entrevistados sobre
a gestao da qualidade e as barreiras encontradas para aplicar as praticas
de qualidade na organizagao. Ao todo, cerca de 150 fragmentos de texto
(quotations) foram codificados.

4 Apresentacao dos resultados

Os resultados serao apresentados nesta se¢o. Primeiro, descreve-se o caso
estudado, em seguida, as barreiras e facilitadores encontrados.

4.1 Gestdo da qualidade no caso estudado

A organizacio estudada tem quarenta e oito anos de existéncia e ¢
referéncia em medicina de grupo. Visa promover preveng¢io e mudanga
de atitudes, melhores hébitos, satde sustentével e garantir a qualidade em
seus servicos prestados. Ela tem mais de 900 empresas parceiras.

Entre seus valores se destacam as melhores préticas, qualidade,
agilidade, melhorias continuas, exceléncia no atendimento e atuagio com
foco na satisfacio de seus clientes. A Alpha alcangou altos indices de
qualidade, cumprindo as exigéncias da ANS. Atualmente estd entre as 20
melhores prestadoras de servico, segundo o Ranking da ANS.

A empresa possui a gestio de qualidade com foco estratégico na
empresa. Possui uma equipe atuando no desenho e¢ mapeamento de
processos, que sio constantemente atualizados. Também implantou um
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software para realizar a gestao da qualidade e a atualizagao de indicadores.
Construiu uma imagem de qualidade sélida entre os funcionérios, além
de reformular a pesquisa de satisfagao com os clientes. Buscou-se entender
quais as dificuldades que a Alpha enfrentou para a gestao de qualidade
e quais os facilitadores. O quadro 2 apresenta o resumo das barreiras e
facilitadores encontrados.

Quadro 3

Barreiras e facilitadores para GQ em uma organizagao de servig

1 - Complezadade do servigo 2 - Estrutura de

gestéio de qualidade centralizada 3 - Mudanga da

equipe (tournover) 4 - Falta de fremamento 5 -
Barretras Falta de capacitagéio em qualidade § - Falta de
recursos financeiros 7 - Fesisténcia a mudangas
emovagdes § - Construgéo da cultura de
gualidade
1 - Envolvimento da alta gestdo/gestores 2 -
Inclusdo de gualidade nas rotinas das areas; 3 -
Multiplicadores de conhecimento/treinamentos; 4
- Criagéio de processos, rotinas, padronizagdo; 5
- Alinhamento da qualidade como estratégia da
empresa; 6 - Implantagdo de
sistemaltecnologia/software, 7 - Trabalho em
equipe/construir junto/envolver pessoas.

Facilitadores

0s autores

Estes fatores serdo detalhados a seguir.
4.2 Barreiras na Implementagio de Qualidade.

Foi possivel identificar oito barreiras na implementa¢io de GQ no caso
estudado: 1) centralizagao; 2) complexidade do servico; 3) mudanga da
equipe (tournover); 4) falta de treinamento; 5) falta de qualificagio das
pessoas; 6) falta de Recursos Financeiros; 7) Resisténcia; 8) construgio
da cultura de qualidade. Os entrevistados apontaram a resisténcia sendo
uma das maiores dificuldades encontradas para a gestiao da qualidade,
seguido pela complexidade do setor de servico. Segundo eles, a gestao
da qualidade em organizagao de servigo ¢ diferente da industria, onde
os conceitos ¢ préticas ja sao disseminados hd anos. Particularmente o
seguimento de saude possui complexidades, como a regulamentacao, o
tipo de atendimento, os processos internos, o profissional especializado
na saude (médicos e enfermeiros), que traz desafios para implementar e
disseminar a qualidade como um todo.

Um dos maiores obsticulos citados foi a resisténcia as mudancas e
inovagdes, como se pode observar na fala de um dos entrevistados: “E
muito dificil as pessoas aceitarem as melhorias, elas podem até fazer,
sao funciondrios das institui¢oes e vao fazer, mas eles ndo compram a
ideia.” (Entrevistado 5). Muitas vezes, os colaboradores tém dificuldade
em se adaptar e nao conseguem perceber os resultados que as iniciativas
da qualidade irao proporcionar para a empresa como um todo.
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Entrevistado 7: “gente teve um pouco de resisténcia no comego.|...]
Quando vocé ¢ acostumado com aquela rotina e de repente muda, ah
vamos fazer assim, vamos implantar isso, vai ter que ser feito assim, no
primeiro momento a gente tem uma negatividade, ah isso nao vai dar
certo, pode esperar dois ou trés meses que nao vai dar certo.”

Esta resisténcia pode levar alguns funciondrios a recusar ou tentar
impedir que as iniciativas evoluam. Alguns entrevistados mencionaram
a possibilidade de boicote, como por exemplo nas falas: “o boicote dos
colaboradores em relagao a um sistema que nao seja aquilo [que estao
acostumados]. A implementagio disso [qualidade] ¢ muito dificil, entao
tudo isso ¢ um desafio muito grande” (Entrevistado 3) ¢ “Muito dificil
adaptar as pessoas a uma nova realidade. Muitos colaboradores tentam
boicotar as novas diretrizes.” (Entrevistado 5).

Outra barreira encontrada foi a complexidade do negécio de servico,
indicada como recorrente entre os entrevistados. O servico de saude
possui caracteristicas Unicas, especificas, que o diferencia de uma
industria. Héd especificagdes e regulamentagoes a serem seguidas. A
percepcao de qualidade ¢ diferente da agregada a um produto e a
comunica¢io com o cliente ¢ mais complexa. Isto acaba afetando a
implantacao de gestao da qualidade:

Entrevistado 1: “o que acaba dificultando ¢ como ramo de negécio de
operadora de satide ¢ muito especifico. [...] o meu servigo ele é complexo
e vai envolver varias pessoas, € 0 meu cliente vai ter interface com varias
pessoas [...] Estou falando de enfermeiras, de médicos, administradores
(tudo bem tiveram contato com isso na faculdade), estou falando de TI
estou falando com o grupo, embora seja um grupo de gestao, nao é um
grupo que mexe com isso toda hora”.

Entrevistado 3: “Quando se fala de servico tem virias coisas, mas o meu
especifico, de servigo que meche com a satide, ele tem caracteristicas muito
proprias.”

Pela natureza do negécio de servico, mais especificamente no
seguimento de satde, que envolve atendimento direcionado, vrias
pessoas envolvidas nesse processo, de regulamentagio proépria etc., tem
uma barreira que precisa ser considerada.

A Estrutura de Gestao de qualidade centralizada foi citada como
um obstdculo na gestao de qualidade. Isto significa que a qualidade
e os processos nao podem ficar centralizados em uma pessoa ou
departamento, devem ser compartilhados. Podemos perceber isso nas
seguintes falas: “percebi que quanto mais centralizado, quanto mais
caracterizado a qualidade tivesse em uma unica pessoa, menos ela
funciona”. (Entrevistado 1).

Outro fator que gera dificuldades na gestao de qualidade ¢ a mudanca
da equipe (turnover). Segundo os entrevistados quando hd muita
rotatividade existe a propensiao de ocorrer mais falhas nos processos.
Estas saidas devem ser administradas para que nao haja retrabalho.
Ha dificuldade que envolve o treinamento e alinhamento dos novos
funciondrios. Além disso, ¢ preciso gerenciar o conhecimento, para que
nao se perca com a saida das pessoas.
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Entrevistado 5: “Por exemplo, tem um funciondrio que estd aqui hd um
ano, j4 treinou ele, estd a par, ja sabe como funciona a rotina, ja sabe como
funciona (pois somos uma institui¢io privada nés buscamos um nivel de
exceléncia, os nossos beneficidrios também querem receber essa exceléncia
no atendimento). Af a pessoa pede a conta e vocé contrata um do zero. Af
vocé tem toda aquela escada, todos os degraus para subir com essa pessoa,
ensinar tudo, toda parte técnica que a pessoa tem que aprender, toda parte
operacional, toda a parte de gestao, de manuais para os processos. Entao
vai se ter todo um tempo para treinar essa pessoa, claro que atrapalha.”

A capacitagao foi colocada como uma barreira. Especialmente no setor
de servigos de satde, ha pouca formagao relacionada a qualidade e gestao.
Isso pode dificultar na implantagao de processo e controles ¢ até mesmo
gerar a resisténcia. De acordo com alguns entrevistados, a formagao da
area de satide nao cobre as necessidades que as organizagoes precisam:

A capacitagao da drea de satide nao ¢ voltada para a area de controle
e de processos, ela ¢ voltada para a assisténcia. Se ela ¢ voltada para a
assisténcia, logo, quando vocé vai se deparar com ntimeros e indicadores,
vocé nao consegue vivenciar isso. Entao uma das barreiras, que acho
importante ¢ que a formacao, realmente, a capacitagao dos profissionais e
dos médicos nas dreas de satde e nas faculdades deixa a desejar. Colocam
no mercado profissionais que sairam de dentro da faculdade e eles nao
sabem o que ¢ um procedimento, eles nao sabem o que ¢ uma tabela de
valores.” (Entrevistado 3)

A falta de aplicacio de recursos financeiros pode ser um agravante para
a GQ. E necessrio recursos financeiros para ter processos eficientes e
proporcionar uma experiéncia positiva aos clientes. Um dos entrevistados
discorre sobre os altos investimentos necessarios para as empresas nao
estagnarem ou retrocederem sob os aspectos de qualidade.

Por fim, tem-se a construgao da cultura de qualidade como um fator
importante, essencial e desafiador para a implantacao de GQ. E crucial
que a qualidade passe a fazer parte da vida das pessoas dentro da empresa.
Percebemos isso na fala dos entrevistados: “fazer com que todo mundo
compra aquela cultura ¢ um mega desafio”. (Entrevistado 1). Ou ainda:
“¢ muito dificil porque ¢ uma mudanca cultural, eles tém que mudar o
jeito que eles pensavam de um dia para o outro” (entrevistado 5). Dessa
forma, essa cultura deve ser construida gradativamente, com flexibilidade,
de maneira que todos os colaboradores venham incorporar e absorver
totalmente essa cultura e aceitar a qualidade como algo que agregue valor
para a organizagdo e gere resultados visiveis na resolu¢ao de problemas
rotineiros.

4.3 Facilitadores na Implementagio de Qualidade.

Foi possivel identificar seis facilitadores & GQ a partir do caso estudado:
1) Envolvimento da alta gestio/gestores; 2) Inclusio da qualidade nas
rotinas das dreas; 3) Multiplicadores de conhecimento/treinamentos;
4) Criagao de processos, rotinas, padronizagio; 5) Alinhamento da
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qualidade como estratégia da empresa; 6) Implantagio de sistema/
tecnologia; 7) Trabalho em equipe/construir junto/envolver pessoas.

E primordial o envolvimento da alta gestio da organizagio para o
sucesso de implementa¢io de qualidade: “o principal da qualidade do
sistema de gestao de qualidade ¢ ter o nosso envolvimento da nossa
Diretoria e da nossa presidéncia, sem isso nio adianta” (Entrevistado
2). Por serem revestidos de autoridade, eles tém poder de influéncia
e a responsabilidade de liderar, gerenciar ¢ medir o desempenho de
seus colaboradores visando o desenvolvimento e alcance de indices
pretendidos pela organizagiao. O comprometimento da alta gestao com
a GQ impulsiona o comprometimento de toda a organizac¢io. Podemos
perceber isso nas seguintes falas dos entrevistados: “se nao tiver a alta
gestaio comprometida de tal forma que seja uma exigéncia que isso
aconteca, ela por vontade prépria ela nao anda, muito dificil vocé fazer
uma padronizac¢io ou certificagio se nao tiver envolvimento da alta
diretoria”. (Entrevistado 3).

Outro facilitador ¢ a inclusio da qualidade nas rotinas das é4reas.
Criar processos ¢ padroniza¢ao em cada drea de trabalho sem grandes
dificuldades para os funciondrios, levando-os a perceber que os beneficios
e resultados alcancados por meio dessas praticas de qualidade em suas
rotinas pode facilitar a implantagao e a criagao da cultura de qualidade.
Podemos observar isso na seguinte fala: “Entao incutia ali na rotina, o dia
a dia sem eles perceberem metodologia ferramenta de qualidade sem eles
perceber. Entdo eles acabam seguindo [...] Eles ndo sabiam muito bem,
mas eles gostavam da ideia e viam o resultado” (Entrevistado 1).

Para alcancar o resultado desejado, multiplicadores de conhecimento/
treinamento possuem um papel importante. Para alcangar a melhoria
continua, é necessario realizar treinamentos constantes € uma estratégia
¢ capacitar um grupo que possa transmitir o conhecimento aos demais
colaboradores. Para a efetividade deste fator, ¢ importante investir no
treinamento principal e escolher as pessoas certas para tal fungao.

Entrevistado 4: “a gente trabalha muito com multiplicadores. Entao, a
gente investe num grupo que tem esse conhecimento e facilidade nisso e
depois repassar para a equipe como um todo ¢ através de multiplicadores.
[...] Os multiplicadores fazem com que eu consiga levar a informagao para
100% da empresa, nos melhores horarios sem prejudicar o atendimento.”

Foi observado, também, que o alinhamento da qualidade como
estratégia da empresa ¢ uma maneira de obter resultados, eficiéncia e
competitividade. “A empresa coloca l4 na nossa missao, visao e valores
e toda nossa missao e valores tem que estar alinhado com os processos,
indicadores e com as metas. Antes a gente nao tinha isso e hoje a gente
tem.” (Entrevistado 2). Com isso, a empresa passa a se comprometer com
a qualidade, pois ¢ uma diretriz.

A implantagio de um sistema/tecnologia contribuiu de forma
significativa para o desenvolvimento de qualidade, pois, por meio do
software ha uma maior padronizacao das atividades, workflow de tarefas,
organiza¢do e armazenamento de dados. Podemos observar na fala:
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“o sistema ¢ comunicativo, interativo. Ele informa quando algo estd
acontecendo ou precisa acontecer” (Entrevistado 2).

Do ponto de vista da tecnologia, os softwares podem agregar valor
as rotinas de qualidade e facilitar o processo. Quando se emprega a
tecnologia, o controle sobre as informagdes torna-se maior e ha também
uma maior visibilidade das atividades realizadas. Além disso, podem-se
incluir neste sistema todas as tarefas e responsabilidades necessarias para
realizar determinado procedimento. Criar rotinas de trabalho e ainda
indicadores de desempenho. Com isso, as informagdes tornam-se mais
seguras € visiveis para quem for necessaria, agilizando 0 processo.

“Hoje o sistema de gestao de qualidade ¢ essencial, ele nao ¢ mais um
diferencial, que vocé podia ou nao ter, hoje nao ¢ um diferencial. Ele ¢
uma necessidade e essa necessidade faz com que vocé seja diferente sim e
o modelo de gestao de qualidade s6 traz beneficios” (Entrevistado 4).

Por fim, uma das maneiras mais eficientes de se conseguir incutir
processos de qualidade na organizacio ¢ por meio do trabalho em
equipe/construir junto/ envolver pessoas. Quando as pessoas participam
ativamente da implementagio de processos e mudangas, podendo
contribuir com suas opinides, conhecimento e habilidades, elas se sentem
parte do processo. Isso ajuda a diminuir a resisténcia e a criar a cultura da
qualidade na organizacao. O trabalho se torna colaborativo: “vocé chama
as pessoas para construir juntos, isso faz toda a diferenca, ai a construgao
¢ em conjunto” (Entrevistado 1).

5. Consideragoes Finais

O objetivo dessa pesquisa foi identificar os facilitadores e as barreiras
para a implementagio de gestao de qualidade nas organizagoes de
servico, mais especificamente no setor de saude. Os dados revelaram oito
barreiras (complexidade do servigo; centralizagio; mudanga da equipe
(tournover); falta de treinamento; falta de capacitagiao em qualidade; falta
de recursos financeiros; resisténcia; construgao da cultura de qualidade)
e sete facilitadores (envolvimento da alta gestio/gestores; inclusio da
qualidade nas rotinas das 4reas; multiplicadores de conhecimento/
treinamentos; criagao de processos, rotinas, padroniza¢ao; alinhamento
da qualidade como estratégia da empresa; implantagao de sistema/
tecnologia; e trabalho em equipe/construir junto/envolver pessoas).

Entre as barreiras houve destaque para a resisténcia das pessoas
em relagio a mudangas, inovagdes e processos de implementagio
de qualidade, o que reforca achados anteriores (TAMIMI;
SABASTIANELLI, 1998; TALIB et al, 2015). No entanto, a
complexidade do setor de servi¢o ¢ uma barreira especifica elucidada pelo
caso. O setor de servi¢o possui caracteristicas que o diferencia de uma
industria ¢ o segmento de saude tem particularidades que aumentam
o desafio de implementar GQ. Além disso, aponta a necessidade
de capacitagio dos profissionais, que ¢ algo bem especifico da drea
investigada.
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Os achados também reforcam a literatura de fatores criticos de sucesso
para GQ (AHIRE et al., 1996; DILBER et al., 2005; SALAHELSIN et
al., 2015) ao apontar o envolvimento da gestio de topo ¢ o envolvimento
dos colaboradores como cruciais para os resultados de GQ. Porém, inclui
a tecnologia como um fator importante na gestao dos processos.

Esta pesquisa possui implicagdes praticas e tedricas. Avanca nos estudos
de barreiras e fatores de sucesso na implantagao de GQ, especificamente
de servigo, onde os estudos dominantes sao da industria. Revela algumas
particularidades como a complexidade, a tecnologia e a capacitagao que
sao indicios das especificidades do setor de servigos. O trabalho contribui,
na prética, para que gestores de organizagdes de servi¢o possam melhor
administrar as iniciativas de qualidade, para que tenham resultados mais
satisfatorios.

O setor de servigos, mais especificamente o de saude, ¢ complexo e
possui poucos modelos de gestao de qualidade, portando é uma drea ampla
de grande viabilidade para futuras pesquisas. Futuras pesquisas podem,
também, se debrugar em estudos comparativos, ampliando o estudo.
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