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RESUMO: Esta pesquisa tem como objetivo investigar as barreiras e facilitadores para a utilizagdo da
gestdo da qualidade em organizacdes de servico. O setor é responsavel pela maioria dos empregos
diretos no Brasil, entretanto vem sofrendo com a diminui¢do no volume de servigos prestados e é
tradicionalmente descrito como de baixa produtividade e teor tecnoldgico. Além disso, sofre com a
concorréncia acirrada em um ambiente competitivo e globalizado. Diante dessas dificuldades, muitas
organizacdes buscam solucionar seus problemas e realizar melhorias adotando praticas de Gestdo da
Qualidade. Embora existam pesquisas sobre o tema, ainda ha a necessidade de entender as barreiras e
facilitadores para as empresas de servico se apropriar da gestao da qualidade. A partir de um estudo de
caso, busca-se entender melhor esta questdo. Os achados apontam que, além de tradicionais barreiras
como a resisténcia a mudanga, a complexidade do servico e a centralizacdo dificultam o processo da
qualidade. Em contrapartida, reforca a importancia da gestdo de topo e para a implantacdo desta
natureza. O trabalho contribui para a teoria, avangando nos estudos de gestdao da qualidade em servico e
para a pratica, auxiliando gestores a superar os obstaculos perante as situacdes adversas a
sustentabilidade dos seus negdcios.

PALAVRAS-CHAVES: Gestao da Qualidade; Organiza¢des de servicos; Barreiras; Facilitadores.

1 INTRODUCAO

O setor de servigos apresenta posicao de destaque na economia brasileira, possuindo potencial
de crescimento da produtividade e de relevancia econdmica (JACINTO e RIBEIRO, 2015; SILVA et al,
2016). Segundo dados do IBGE (2017), as empresas de servicos ja ocupam mais de 70% da participagdo
do PIB brasileiro. O setor também é responsavel pela maioria dos empregos diretos no Brasil, entretanto
vem sofrendo com a diminui¢do no volume de servicos prestados (IBGE, 2017) e é 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 tecnologico, complexidade
das rotinas de trabalho e necessidade constante de inovacao, as organizagdes de servi¢os precisam estar
em constante atualizacdo para se adaptarem as mudancas de competitividade em um ambiente
globalizado.

Diante destas dificuldades, muitas organizagdes buscam adotar praticas de Gestdo da Qualidade
(GQ) para se tornarem competitivas (CROSBY, 1990; DEMING, 1990; JURAN, 1990). A qualidade vai além
do controle sobre os bens e servi¢os. O conceito de gestao da qualidade passou a significar “modelo de
gerenciamento que busca a eficiéncia e a eficacia organizacional” (MARSHALL Jr. et al, 2010, p. 17).
Embora existam muitas pesquisas e trabalhos realizados sobre a gestdo da qualidade de servigos
(FAUCAO; GALVAO, 2012; LEAO et al, 2015; SILVA, 2011), esta literatura enfoca principalmente as
praticas de qualidade e as abordagens adotadas para garantir a implementagdo bem-sucedida para
alcancar a satisfacdo do cliente (TALIB et al, 2015). A natureza diversa dos servicos € uma dimensao
adicional que afeta a implementagdo dos principios de GQ. Portanto, existe a necessidade de pesquisa

UNICESUMAR - Centro Universitario de Maringa | Diretoria de Pesquisa | www.unicesumar.edu.br/pesquisa | pesquisa@unicesumar.edu.br l@) LniCesumar
ICETI - Instituto Cesumar de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao O °
Maringé — Parana etl



%) De 23 a 26 de outubrode 2018
e ISBN 978-85-459-1280-4
— Anais

especifica de qualidade que aborde o setor de servicos (Ibidem). E preciso entender, ainda, quais sdo as
barreiras e facilitadores para as organizacdes de servicos implantar métodos, técnicas e sistemas de
qualidade.

Em especial, O setor de salude se tornou mais competitivo, principalmente com a alta
concorréncia entre os planos de salde e a abertura do mercado especializado para atender clientes mais
exigentes. O mercado de servicos de saude é altamente competitivo e o bom desempenho é
fundamental para a sobrevivéncia da organizacio (LEAO et al. 2015), o que inspirou esta pesquisa. Sendo
assim, buscou-se compreender as barreiras e os facilitadores gestdo da qualidade em organizacdo de
servico, a partir de um estudo de caso com uma grande empresa prestadora de servigos de saude.
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2 MATERIAIS E METODOS

Existem algumas barreiras que dificultam a implementacao da GQ. Por causa dessas barreiras,
as empresas ndo alcancaram todos os beneficios e vantagens potenciais (TALIB et al., 2015). Alguns
estudos identificaram as razbes por tras dos resultados ruins e falhas na melhoria de desempenho
(MASTERS, 1996; TALIB et al., 2015; TAMIMI, SABASTIANELLI, 1996; TOLOVI JR, 1994; WOOD; URDAN,
1994), conforme pode ser resumido no quadro abaixo:

Quadro 1 — Resumo das Barreiras e facilitadores para GQ na literatura

Barreira Autores
Falta de treinamento e técnicas de comunicacdo Tamimi e Sabastianelli (1998); Tolovi Jr. (1994); Masters (1996); Talib et al. (2015)
Escolha inadequada de multiplicadores Tolovi Jr. (1994)
Falta de conhecimento técnico Tolovi Jr. (1994)
Técnicas de medicdo ineficazes Masters (1996)
Funciondrios ndo empoderados Tamimi e Sabastianelli (1998)
Resisténcia a mudanca Tamimi e Sabastianelli (1998); Talib et al. (2015)
N&o envolvimento da alta direcdo Tolovi Jr. (1994); Masters (1996)
Falta de coordenacédo entre departamentos Masters (1996); Talib et al. (2015)
Falta de planejamento e alinhamento estratégico Masters (1996); Talib et al. (2015)
Falta de benchmarking com melhores praticas do mercado | Tamimi e Sabastianelli (1998); Talib et al. (2015); Masters (1996)
Incapacidade de mudar a cultura organizacional Masters (1996); Talib et al. (2015)
Ansiedade por resultados Tolovi Jr. (1994)
Descuido com a motivacdo Tolovi Jr. (1994)
Emprego inadequado dos recursos Tamimi e Sabastianelli (1998), Tolovi Jr. (1994); Masters (1996)

Fonte: os autores

Se por um lado, pesquisadores se debrucam sobre as barreiras, outros estudos buscam identificar
as principais praticas em que o sucesso de GQ é baseado (SARAPH et al.,, 1989; POWELL, 1995; PORTER;
PARKER, 1993). Nesta literatura de fatores de sucesso, discute-se a importancia da lideranca de alta
geréncia, gerenciamento de qualidade de fornecedores, gerenciamento de processos, treinamento de
funcionarios e envolvimento dos funcionarios para implementacdao bem-sucedida de GQ em diferentes
organizacoes (AHIRE et al., 1996; DILBER et al., 2005; SALAHELDIN et al., 2015; SARAPH et al., 1989; TALIB
et al., 2015).

A maioria destes estudos € baseada em empresas de manufatura. Embora alguns autores
defendam que estes indicadores de fracasso e de sucesso na GQ podem ser 0s mesmos para empresas
de servico (TALIB et al., 2015), ainda ha espaco para investigacao. Esta pesquisa avanga neste ponto,
investigando as barreiras e facilitadores a partir de um estudo de caso em uma empresa referéncia na
prestacao de servico em saude. Descreve-se, na sequéncia, como o estudo foi conduzido.

Esta pesquisa € de natureza qualitativa. A estratégia de investigacdo foi o estudo de caso.
Escolheu-se a empresa Alpha (codinome dado a organizagdo 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 de salde. A empresa Alpha vem alcancando altos indices de desempenho
por meio dos quais tem se destacado como uma das melhores provedoras de planos de saude do
Parana, sendo referéncia no segmento de saude. Assim, a Alpha vem adquirindo credibilidade,
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confiabilidade diante de seus clientes e aumentando o seu nimero de seus beneficiarios. A empresa
passou por reformulagdo 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 implementacdo de GQ.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, seguindo um roteiro com
perguntas abertas, onde os entrevistados tinham a liberdade de compartilhar suas experiéncias e
conhecimentos em relagdo a gestdo de qualidade. Foram realizadas sete entrevistas, nos meses de maio
e junho de 2018, com gestores da qualidade, gestores administrativos e profissionais técnicos da area de
saude, totalizando cerca de cinco horas de entrevistas. Estas pessoas estdo diretamente envolvidas no
processo de gestdo da qualidade da empresa, por isso foram indicadas para as entrevistas. Foram
coletados, também, documentos considerados importantes para a compreensao do fenbmeno, como
relatorios, 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.

Para a analise, foi realizada analise de conteido que “é um método muito empirico, dependente
do tipo de “fala” a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo” (BARDIN,
2011, p.36). A analise foi realizada com o auxilio do Excel. Buscou-se categorizar as mensagens deixadas
pelos entrevistados que remetessem as barreiras e facilitadores da implementacéo da GQ.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Alpha possui a gestdo de qualidade com foco estratégico na empresa. Possui uma equipe
atuando no desenho e mapeamento de processos, que sdo constantemente atualizados. Também
implantou um software para realizar a gestdo da qualidade e a atualizacdo de indicadores. Construiu
uma imagem de qualidade solida entre os funcionarios, além de reformular a pesquisa de satisfagdo com
os seus clientes. Buscou-se entender quais as dificuldades que a Alpha enfrentou para a gestdo de
qualidade e quais os facilitadores. O Quadro 2 apresenta o resumo das barreiras e facilitadores
encontrados.

Entre as barreiras, um dos maiores obstaculos citados foi a resisténcia as mudancas e inovacoes,
como se pode observar na fala de um dos entrevistados: “E muito dificil as pessoas aceitarem a melhorias,
elas podem até fazer, sdo funciondrios das instituicbes e vdo fazer, mas eles ndo compram a ideia."
(Entrevistado 5). Muitas vezes, os colaboradores tém dificuldade se adaptar e ndo conseguem perceber
os resultados que as iniciativas da qualidade irdo proporcionar para a empresa como um todo. Outra
barreira destacada foi a complexidade do negdcio de servico, indicada como recorrente entre os
entrevistados. O servico de saude possui caracteristicas Unicas, especificas, que o diferencia de uma
industria. Ha especificagdes e regulamentac¢des a serem seguidas. A percepgao de qualidade é diferente
da agregada a um produto e a comunicagdo com o cliente é mais complexa. Isto acaba afetando a
implantacao de gestao da qualidade.
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Quadro 2 - Barreiras e facilitadores para GQ em uma organizacao de servico

1 - Complexidade do servico

2 - Centralizacdo

3 - Mudanga da equipe (tournover)

4 — Falta de Treinamento

5 — Falta de Capacitagdo em Qualidade
6 — Falta de Recursos Financeiros

7 — Resisténcia

8 — Construgdo da cultura de qualidade

Barreiras

1 - Envolvimento da alta gestdo/ gestores

2 - Inclusdo Qualidade nas Rotinas das areas;

3 - Multiplicadores de conhecimento/ Treinamentos;
Facilitadores 4 - Criacdo de processos, rotinas, padronizacao;

5 - Alinhamento da qualidade como estratégia da empresa;
6 - Implantacdo de Sistema/ Tecnologia;

7 -Trabalho em equipe/construir junto/Envolver pessoas.

Fonte: os autores

Entre os facilitadores, além do envolvimento da gestdo de topo, ja destacada na literatura, a
inclusao da qualidade nas rotinas das areas foi apontada como um dos principais fatores de sucesso.
Criar processos e padronizacdo em cada area de trabalho sem algo dificultoso para os funcionarios e
levando-os a perceberem os beneficios e resultados alcancados por meio dessas praticas de qualidade
em suas rotinas pode facilitar a implantacdo e a criacdo da cultura de qualidade. Além disso, a
implantacao de um Sistema/Tecnologia contribuiu de forma significativa para o desenvolvimento de
qualidade, pois por meio do software ha uma maior padronizacdo das atividades, workflow de tarefas,
organizacao e armazenamento de dados.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi identificar os facilitadores e as barreiras para a implementacao de
gestdo de qualidade nas organizagdes de servico, mais especificamente no setor de saude. Entre as
barreiras houve destaque resisténcia das pessoas em relagdo a mudancas, inovacdes e processos de
implementac¢do de qualidade, o que reforca achados anteriores (TAMIMI; SABASTIANELLI, 1998; TALIB et
al., 2015). No entanto, a complexidade do setor de servigo € uma barreira especifica elucidada pelo caso.
O setor de servigo € possui caracteristicas que o diferencia de uma industria e o segmento de saude tem
particularidades que aumentam o desafio de implementar GQ. Além disso, aponta a necessidade de
capacitacao dos profissionais, que € algo bem especifico da area investigada.

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 gestao de topo e o
envolvimento dos colaboradores como cruciais para os resultados de GQ. Porém, inclui a tecnologia
como um fator importante na gestdo dos processos.

Esta pesquisa possui implicagdes praticas e tedricas. Avanca nos estudos de barreiras e fatores de
sucesso na implantacdo de GQ, especificamente de servico, onde os estudos dominantes sdo da
industria. Revela algumas particularidades como a complexidade, a tecnologia e a capacitacdo que sao
indicios das especificidades do setor de servicos. O trabalho contribui na pratica, para que gestores de
organizacbes de servico possam melhor administrar as iniciativas de qualidade, para que tenham
resultados mais satisfatorios.

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