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GESTAO DA QUALIDADE: AVALIACAO DE RESULTADOS EM UMA EMPRESA
DE PEQUENO PORTE
Eixo Tematico': Gest&o e Negocios

Resumo: Este artigo tem como objetivo avaliar, mediante um estudo de caso, os resultados obtidos
com a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade em um laboratorio de anélises
clinicas de pequeno porte que possui a certificagdo 1ISO 9001. O estudo faz uma anélise das
ferramentas utilizadas pela empresa, como também de indicadores da qualidade, demonstrando
que todas as metas almejadas foram alcancadas e houve maior aceitagdo do publico depois da
certificacao.

Palavras-chave: Ferramentas da qualidade. Indicadores da qualidade. 1ISO 9001. Padronizagdo de
processos.

QUALITY MANAGEMENT: ASSESSMENT OF RESULTS IN A SMALL COMPANY

Abstract: This article aims to evaluate, through a case study, the results obtained with the
implementation of a quality management system in a small clinical analysis laboratory witch
has 1SO 9001 certification. The study analyzes the tools used by the company, as well as quality
indicators, demonstrating that all the goals were achieved and there was greater public
acceptance after certification.

Keywords: Quality tools. Quality indicators. ISO 9001. Process standardization.

1 INTRODUCAO

O emprego da gestdo da qualidade nas organizacGes contribui consideravelmente para
0 aumento na satisfacdo dos clientes, padronizacdo dos processos, entre outros beneficios
tornando-se um diferencial competitivo. De acordo com Seleme e Stadler (2012) qualidade é
suprir as necessidades dos consumidores, entregando um produto ou servigo que espera receber,
sempre seguindo um padrdo. Da mesma forma Albertin e Guertzensteis (2018) relatam que
qualidade esta ligada a preferéncia do consumidor, ou seja, € o que ele deseja receber. Para

Paladini (2012) a gestdo da qualidade é algo que esta incorporada em toda a empresa, sendo

(1) Gestdo e Negdcios; (11) Informagdo e Comunicacao; (I11) Hospitalidade e Lazer; (IV) Recursos Naturais; OU
(V) Interdisciplinar.
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assim, envolve todos os colaboradores e setores, além de se desenvolver e evoluir junto com a
corporagéo.

Segundo Ueno (2017, p.7) “O sistema de gestdo da qualidade envolve um conjunto de
atividades coordenadas para orientar e controlar uma organizagdo em relagdo a qualidade”.
Essas atividades ndo estdo ao alcance apenas de grandes instituicGes corporativas, mas também
para empresas de médio e pequeno porte; como prova disso ha diversas empresas de pequeno
porte que desenvolve um SGQ (Sistema de Gestdo de Qualidade) e uma delas foi usado como
estudo de caso desse artigo.

O objetivo deste estudo é avaliar os resultados obtidos ao longo do tempo com a
implementacdo da gestdo da qualidade em um laboratério de analises clinicas de pequeno porte
que possui a certificacdo NBR I1SO 9001:2015. O foco é levantar as contribui¢cfes alcancadas
pela utilizacdo das ferramentas, praticas e métodos pertinentes a qualidade e discutir os

resultados a luz da melhoria continua.

2 QUALIDADE

2.1 Conceito

E necessario entender que a qualidade vai muito além das metas propostas para
produtos e servicos dentro das corporacBes, mas também conseguir atingir a expectativa do
cliente de forma satisfatoria. Em que toda essa decisdo de compra e de posse, se relaciona com
a confiabilidade estabelecida até mesmo antes da escolha e da obtengdo de um produto ou
servigo na hora da compra. (OAKLAND apud MARTINELLI, 2009)

Lobo (2020, p.20) relata que “Atualmente a qualidade é considerada um fator de
mercado. Cada vez mais os clientes querem certa seguranca e buscam produtos de elevada
qualidade técnica a precos competitivos, exigindo exceléncia nos servigos”.

Martinelli (2009) cita que nos anos setenta as industrias japonesas ja eram referéncias
para 0 mundo, com suas atividades fundamentadas em TQC (Controle de Qualidade Total) e
TQM (Gerenciamento da Qualidade Total), em meio a todas essas adaptacbes, as demais
organizagOes se sentiram na obrigacdo de seguir esse modelo japonés de producao.

O emprego de qualidade nas organizagdes resulta em varios beneficios, conforme
citado abaixo:
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Os beneficios internos podem ser relacionados as questdes de eficiéncia e
gerenciais. Os relacionados a eficiéncia sdo: reducdo de custos; aumento da
produtividade; reducdo de tempo de setup; reducdo de tempo de ciclo e de
parada de equipamentos; reducdo de tempos de entrega e de taxas de defeitos;
diminuicdo de etapas desnecessarias de processos; eliminacdo de
movimentacdes desnecessarias de produto e/ou pessoal; e reducdo de
reclamacdes dos consumidores.

(SAMPAIO apud ANDRADE. et al, 2018, p 10)

Em relacdo aos eventuais problemas que venham a surgir dentro das organizacdes,
conforme Rodrigues (2004) do prisma da qualidade, sdo adotadas metodologias que auxiliam
em solucdes mais eficazes no processo, como o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action),
programas de qualidade, e o DMAIC (Definir, medir, analisar, melhorar e controlar), como por
exemplo.

Oliveira (2020) mostra que a qualidade no contexto historico, dividiu-se em trés fases,
a era da inspecdo foi a primeira, com inicio pouco antes da Revolugao Industrial, o processo de
inspecdo era feito pelos proprios operarios. J& a era de controle estatistico caracterizou-se pelo
controle de determinado ndmero de produtos através da amostra de determinado lote. E
introduzindo essas metodologias para a era da qualidade total, em que predomina o objetivo
principal de satisfacdo total das necessidades e expectativas do cliente.

2.2 Gestdo da Qualidade Total

De acordo com Machado (2012) a qualidade total vem sendo atribuida a seis condi¢des
principais: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral, seguranca e ética. Pode-se entender
iSO como o percurso pelos quais 0s processos vao acontecer, pois seguindo a Idgica da ordem
acima o produto precisa suprir a necessidade do consumidor, ter um calculo justo de custo, ja
que a empresa tem custo de producdo e de venda. No atendimento, conseguir alcancar os
objetivos de qualidade propostos, seguindo os protocolos de moral e seguranca aos seus
colaboradores principalmente, pois quando as condicdes de trabalho ndo sdo apropriadas, isso
interfere diretamente nos resultados da empresa. Por Gltimo, o cumprimento das normas sociais
de conduta, respeitando os preceitos da ética, para assim estar dentro do comportamento aceito

para a realidade atual respeitando ao maximo os c6digos sociais.

2.3 Organizacoes
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De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) além do faturamento, o que define o tipo de empresa é a quantidade de funcionarios,
uma microempresa do ramo do comércio ou servico tem até 9 colaboradores, ja uma empresa
que tem de 10 a 49 funcionarios € considera uma empresa de pequeno porte, e uma media
empresa tem entre 50 e 99 funcionarios. Também segundo o SEBRAE, em uma pesquisa
realizada no ano de 2020, mais de 80% dessas empresas estdo inseridas na classificacdo de
micro a médio porte.

Segundo a Pesquisa de Assisténcia Médico-Sanitaria (AMS), realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no ano de 2009, existiam 16.657 Laboratérios de
Anélises Clinicas espalhados pelo Brasil, sendo que na regido Sudeste do pais se concentrava
um pouco mais de 50% do nimero levantado; atualmente ndo ha pesquisas que mostram o
numero exato de laboratorios no pais, mas a expectativa é que o nimero tenha aumentado

expressivamente.

2.4 Processos

Sob a dtica da gestdo da qualidade, se faz necessario entender sobre processos.
Destarte, no mundo corporativo as empresas fazem atividades em sequéncia para que um unico
objetivo seja alcangado, e mesmo que essas atividades ndo estejam descritas em algum lugar,
elas sdo feitas quase sempre do mesmo modo. O objetivo citado é a entrega de um produto ou

servicgo para o cliente final.

Toda empresa € uma entidade com um propésito Gnico. No entanto, ela é
composta por partes que operam de maneira independente umas das outras.
Essa forma de funcionamento “junto-separado-detalhado” é o mecanismo que
se entende por “processos organizacionais”.

(TONINI, 2020 p. 6)

O processo de uma empresa comeca bem antes do consumidor procura-la para que seja
efetuado uma compra ou contratacdo de um servico, pode-se dizer que é iniciado quando
acontece a escolha dos fornecedores para efetuar a compra de insumos. A figura 1 traz um
modelo de processo que pode ser chamado de macro, ja que dentro de cada setor mostrado na

imagem ha varios outros processos menores.
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Figura 1 - Modelo de negdcios: uma estrutura de processos. Adaptado
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Fonte: SILVA (2015)

A falta de processos bem definidos nas organizacdes, reflete em colaboradores
executando as atividades de forma distintas. Esta falta de padronizacédo, além de ndo nortear o
funcionario, inviabiliza analises precisas e cobranca de acdes especificas. Campos (2014, p.3)
observa que “[...] que grande parte das causas de problemas é ter nos varios turnos operarios
executando a mesma tarefa de forma diferente. Talvez seja até possivel dizer que essa é uma
das grandes causas dos problemas da inddstria brasileira.”

Depois que um processo esta padronizado e implementado, ele deve ser monitorado,
além de ser necessario verificar se 0 que foi determinado esta sendo feito com constancia.

Assim, para atingir esses objetivos recorre-se a adocdo de métodos, praticas e ferramentas.

2.5 Ferramentas da qualidade

Apesar de ndo se tratar de uma ferramenta, mas sim de um método, o ciclo PDCA
(tradugdo para o portugués: planejar, fazer, checar e agir) € de suma importancia para a
qualidade, pois objetiva a melhoria continua com o desenvolvimento e manutencdo de
processos. Cabe salientar que serve como base para a norma ISO 9001.

Seleme e Stadler (2012) divide as ferramentas como basicas, geracdo de ideias,
andlises das causas, analise de tomada de decisdo e outras. Todas sdo de féacil compreensdo e
deve ser utilizada por qualquer gestor que esta a procura de um grau elevado de servico prestado
ou produto distribuido. Como citada por Machado (2012, p.46): “E importante que os
executivos, gestores e lideres das organizacfes utilizem técnicas e ferramentas da qualidade

para auxilia-los na incansavel busca da exceléncia”.
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Uma das ferramentas citadas por Seleme e Stadler (2012) é o 5W2H que serve para
entender melhor o porqué cada atividade ou processo é realizado, ja que serve para detalhar,
trazendo clareza para todos aqueles que estdo envolvidos nas a¢Oes; essa ferramenta é gerencial
e quem a usa deve responder 7 perguntas em inglés que traduzidas para o portugués séo: O qué?
Por qué? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto?

Outra ferramenta é a Cinco Sensos (5S), foi desenvolvida no Japdo com propdsito de
eliminar desperdicios nos locais de trabalho, que s&o os sensos de descarte ou liberacao de area
(Seiri), organizacéo (Seiton), limpeza (Seiso), higiene, arrumacéo e padrédo (Seiketsu) e ordem
ou disciplina (Shitsuke). Por outro lado, a técnica dos cinco porqués faz com que a pessoa que
esta analisando o problema repita cinco vezes a pergunta por qué? e encontre uma resposta para
cada um deles; esse método é utilizado para que seja possivel chegar na raiz do problema.
Andrade (2018) salienta que a causa do problema pode ser encontrada antes de responder 0s
cincos questionamentos.

Por fim, de acordo com Longo apud Andrade (2018) “Fluxograma ¢é uma técnica de
representacdo grafica que se utiliza de simbolos previamente convencionados, permitindo a

descri¢do clara e precisa do fluxo, e ou sequéncia de um processo, seja ele fabril ou servigos”.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada nesse trabalho foi uma abordagem qualitativa mediante uma
pesquisa exploratdria por meio do levantamento bibliogréfico referente a gestdo da qualidade.
Bem como foi realizado um estudo de caso com o levantamento de dados em uma empresa que
tem em seu regimento interno a gestdo da qualidade. Para tanto, foram realizadas entrevistas
com a gerente da qualidade da empresa, tal como utilizou uma abordagem quantitativa, por
intermédio de analise de dados de indicadores levantados na organizagao.

A empresa em questdo é um laboratorio de analises clinicas, localizada no Oeste
Paulista, aproximadamente 90 km de Presidente Prudente; a empresa conta com 8
colaboradores em seu quadro de funcionarios e é responsavel pelo atendimento de pacientes
particulares, de convénios médicos e do SUS (Sistema Unico de Satde) ha 21 anos. Faz a coleta
e andlises de varios tipos de materiais, nas quais sdo divididos em exames bioguimicos,

hematoldgicos, parasitoldgicos, dentre outros.
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Da mesma forma como todos os outros laboratérios, segue a RDC (Resolucdo da
Diretoria Colegiada) n° 302, que traz os requisitos para empresas deste segmento, tal diretoria
faz parte da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitario). Um dos quesitos tratados na
RDC ¢ o controle de qualidade que estabelece critérios minimos aceitaveis para que o

laboratdrio esteja apto para atendimento.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Como resultado da pesquisa, foi verificado que a instituicdo possui certificacdo de
gestdo da qualidade NBR I1SO 9001 desde o inicio de 2017, e vem mantendo anualmente até o
ano desse estudo (2022). Tal certificacdo foi implantada com a intencdo da necessidade de
documentar a qualidade dos processos, juntando aquilo que jé era obrigatério com o diferencial,
resultando em mais credibilidade com a classe médica, que valoriza laboratdrios certificados.

Em relacdo as ferramentas da qualidade, foi identificado que a organizacdo faz uso das
4 ferramentas mencionadas neste trabalho (5W2H, 5S, Técnica dos 5 Porqués e Fluxograma),
além do o Diagrama de Tartaruga no mapeamento de cada processo, mostrando todos os fatores.

Fora levantado que a ferramenta 5W2H é utilizada pelo gestor do laboratério nas
situagdes que € necessario uma visdo holistica, o0 exemplo citado foi da demanda de empresas
gue querem contratar os servicos de exames periodicos dos seus colaboradores, as sete respostas
séo colocadas no papel, para verificar a viabilidade da prestacédo do servico.

O 58, por sua amplitude, é largamente utilizado, desde a recepg¢éo, passando por todos
0S processos, até a entrega de resultados dos exames, pois sempre que um material ndo seréd
usado ele é descartado para ndo haver acimulo, os exames liberados sdo organizados em um
nico local para ser encontrado com facilidade e todo o local permanece limpo, mesmo quando
ndo ha pacientes para serem atendidos. Ja os 5 porqués sdo aplicados para encontrar respostas
para as nao-conformidades, por exemplo, nas reunides de analises criticas com os colaboradores
para encontrar a causa-raiz do problema e estudado uma forma para que ndo ocorra mais.

O fluxograma também é utilizado em todos os setores, existindo um fluxo para cada
atividade que raramente acontece, uma delas é quando ha algum acidente com perfuro cortante
e outra é quando existe a contaminacao de algum material coletado, assim que identificado o

fluxo descreve o que deve ser feito.
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Como consta na NBR SO 9001 é necessario que a empresa utilize métodos para que
seja possivel mensurar se 0s processos do SGQ estdo alcangando os resultados esperados. Uma
forma de cumprir essa exigéncia sao os indicadores, a empresa em questdo acompanha nove
desde 2017; anteriormente ao SGQ o laboratdrio ndo monitorava nenhum indicador.
A organizacéo disponibilizou quatro indicadores para serem analisados, que sao:
= Satisfacdo cliente externo — € efetuado uma pesquisa de satisfacdo anualmente, geralmente
no primeiro trimestre de cada ano, durante o prazo de trinta dias;

= Treinamentos — € tabelado quantos treinamentos estdo programados nos doze meses do ano
e registrado mensalmente quantos treinamentos foram realizados;

= Satisfacdo cliente interno — € realizado uma pesquisa com todos os colaboradores da
empresa, também no primeiro trimestre de cada ano;

= Nota PNCQ — é uma nota dada pelo Programa Nacional de Controle de Qualidade; o
laboratdrio recebe mensalmente amostras controles, referente aos exames que realiza, entdo
realiza 0s exames e inseri 0s resultados no site do PNCQ, além também de responder um
questionario mensal com perguntas referente a analises clinicas em geral. Munidos de todos
os resultados o 6rgdo aplica uma nota,

Ao analisar os resultados obtidos nos indicadores disponibilizados, desde quando o
laboratorio implantou 0 SGQ, pode-se observar nos graficos abaixo que a meta foi superada em
todos.

Figura 2 - Indice de Treinamentos
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Fonte: Proprio Autor (2022)

Realizando uma analise mais aprofundada da figura 2, é possivel verificar que a meta
de treinamentos foi superada em larga escala, isso se justifica pela intensificacdo de treinamento

ocorrida entre os anos de 2017 e 2019.
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Figura 3 - indice de Satisfacdo Cliente Externo
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Fonte: Prdprio Autor (2022)

Um ponto que foi constatado na figura 3 é a porcentagem de pessoas insatisfeitas, onde
consta 2,72% em 2021. Em relacdo aos clientes satisfeitos, esse nimero é muito pequeno, mas
em relagdo aos anos anteriores, desde quando o SGQ foi implementado, € maior indice de
insatisfacdo apresentada. Percebe-se que a empresa nos anos de 2017 a 2019 estabeleceu uma
meta que ficou muito aquém do que foi alcancado efetivamente, nota-se que para 2020 e 2021
0 aumento para 90% foi com a intencdo de trazer desafios, embora ainda esteja abaixo do

alcancado para estes anos.

Figura 4 - indice Satisfacdo Cliente Interna
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Fonte: Préprio Autor (2022)

Referente ao indicador de satisfagdo interna, que esté apresentado na figura 4, nota-se
que h& uma oscilacdo de satisfacdo de um ano para outro, sendo 0 menor indice em 2019, que
chegou a 85,58%; ndo foi disponibilizado nenhuma informacdo que aponte o motivo da

variagao.
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Com resultados bastante expressivos, o indicador PNCQ, na figura 5, demonstra as
porcentagens anuais. Cabe ressaltar que 92,42% foi 0 menor resultado obtido no nivel de meses,

todavia ainda superou a meta de 90% estipulada por ano.

Figura 5 - indice de Nota PNCQ
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Fonte: Proprio Autor (2022)

Diante do que foi apresentado pela empresa para avaliacdo, evidencia-se que 0s
indicadores ultrapassam todas as metas estipuladas desde quando a empresa implantou a
certificacdo. Assim como utiliza-se de ferramentas, praticas e metodos concernentes a

qualidade em seus diversos processos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Mediante tudo que foi apresentado, verifica-se que a empresa em estudo efetua de
forma pratica a gestdo da qualidade e ndo somente faz parte de uma politica abstrata da empresa.
Todos 0s processos e colaboradores tem um Unico foco, a melhoria continua do servico
prestado, afirmacéo evidenciada pelos 6timos indices apresentados; embora vale ressaltar a
sugestdo de metas mais desafiadoras. Salienta-se que a analise foi efetuada com base nos
indicadores disponibilizados, ndo sendo possivel se estender aos outros cinco indicadores.

E fato que os treinamentos s3o de suma importancia para a gestio de qualidade nas
organizacbes, no caso em estudo, as altas porcentagens alcancadas no triénio 2017-20109,
coincidem com 6timos resultados alcangados no mesmo periodo na satisfagdo dos clientes. Por
outro lado, em 2020 e 2021 quando houve reducdo na porcentagem de treinamento, o indicador
de satisfacdo de clientes também oscilou, todavia deve ser realizado um estudo mais

aprofundado para verificar a relacdo direta entre ambos.
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Ainda relacionado ao indicador de satisfacdo de clientes, poderia existir a opc¢ao de
pergunta aberta todas as vezes que um cliente relate insatisfacdo com algum quesito, para que
seja exposto a causa, atualmente a empresa disponibiliza quatro opgdes de respostas fechadas,
que sdo: 6timo, bom, regular e ruim. Outrossim, a pesquisa de satisfacdo externa poderia ser
realizada logo apds a prestacdo do servico, o que resulta em velocidade na obtencdo das
repostas, assim como o cliente tera uma lembranca recente, 0 que pode remeter a dados mais
fidedignos de sua opinido.

Como o laboratério ndo analisava os indicadores antes da implementacdo do SGQ, ndo
é possivel quantificar em numeros a evolucao dos indices. Contudo, a partir da implementagéo
da ISO 9001 a empresa mantém 6timos resultados, com pequenas variagdes, e observa-se maior
aceitacdo da classe médica, aumento de formalizacdo de contrato com empresas e outros

municipios, adesdo de convénios e maior comprometimento dos colaboradores.
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