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Resumo

Este trabalho de curso apresenta um estudo de caso sobre a implementacdo de um
programa de qualidade total em uma empresa do setor da salde de Sant’Ana do Livramento,
Rio Grande do Sul. O objetivo do trabalho € analisar o processo de implementacdo deste
programa com o intuito de que este possa servir para que outras empresas deste mesmo setor
busquem na gestdo pela qualidade uma maneira de manter-se competitivas e
autossustentaveis. Esta é uma pesquisa qualitativa, descritiva e exploratoria. Em relagéo aos
meétodos de pesquisa foram utilizadas a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa documental e a
pesquisa de campo que utilizou na coleta de dados a entrevista semiestruturada em
profundidade com os colaboradores da empresa estudada. A anélise dos dados se deu a partir
da estruturacdo dos mesmos. Como principais resultados tem-se os a confirmagdo da
importancia do envolvimento das liderancas neste processo, o aprendizado continuo como
meio para se chegar a um programa de qualidade sélido e a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores. Pode-se concluir, a partir do que foi relatado, que a empresa possui uma
cultura de qualidade, que vem sendo desenvolvida hd muito tempo, que viabiliza o negdcio
principal da empresa que é garantir seguranca em saude para seus clientes de forma que a
empresa consiga se manter competitiva e autosustentdvel em um mercado vulneravel e
instavel.
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Introducéo

Os servigos de satde no Brasil estdo buscando, cada vez mais, meios que o0s ajudem a
sobreviver frente as dificuldades do setor. Mezomo (1995) cita que um dos fatores que vem a
diferenciar estes servicos € a forma como os clientes/pacientes sdo tratados em relacdo as suas
necessidades.

No entanto, a satisfacdo dos clientes ndo é suficiente para manter uma empresa
competitiva. Para isso € necessario também que haja uma administragdo eficiente dos recursos
técnicos, financeiros e humanos. Neste sentido, entende-se a importancia de buscar
ferramentas e meios que venham a viabilizar a organizagdo em todos 0s seus niveis.

Mezomo (1995) aponta que a saude no Brasil precisa ser reestruturada a partir de seu
sistema e deve envolver sua estrutura, seus processos e seus resultados. Com isso pode-se
afirmar que é necesséario, ndo s6 o compromisso dos administradores, mas também de todos
os profissionais que estdo envolvidos com a organizacdo. Este envolvimento levara a
organizagdo a uma melhoria da qualidade dos servicos oferecidos, garantindo ao
cliente/paciente um tratamento digno e garantindo a organizagdo o retorno financeiro
desejado.

Desta forma, grande parte das empresas que buscam um meio mais eficiente de gerir
seus negoécios acabam encontrando na gestdo pela qualidade total uma forma de obter
melhores beneficios com menores riscos aos pacientes e menores custos a organizag&o.

A gestdo pela qualidade total ou Total Quality Management (TQM) teve seus
primeiros conceitos desenvolvidos por norte-americanos como Deming, Juran e Feigenbaum,
mas foi com sua aplicacéo no Japéo, apds a Segunda Guerra Mundial que o mundo comegou a
conhecer o efeito da TQM (CORDEIRO, 2004).

A partir dai iniciou-se um grande movimento mundial em busca da qualidade, ja que
as empresas norte-americanas e europeias passaram a sentir-se ameagadas pelo elevado grau
de competitividade das industrias japonesas. O setor de prestacdo de servigos em salde
também percebeu este movimento e logo comegou a adaptar os conceitos de qualidade as
necessidades do setor (CORDEIRO, 2004).

A qualidade hoje € vista, em todos os setores, como questdo de sobrevivéncia frente a
grande competitividade do mercado, isto por ela ser um conjunto de atributos essenciais que
focam a geréncia e o planejamento estratégico, o estabelecimento de objetivos, o
desenvolvimento de liderangas e a mobilizacdo de toda a organizacdo. Envolve também a
responsabilidade social que é questdo de suma importancia neste momento, pois envolve a
empresa com a comunidade onde esté inserida potencializando seu uso em Vérios setores da
economia (GURJEL JR. e VIEIRA, 2002).

Este trabalho faz referéncia a Cardio Nefroclinica (CNC), empresa santanense, atuante
na area da saude ha 29 anos, com foco na prevencédo e reabilitacdo das doencas renais, que
buscou na gestdo pela qualidade total uma forma de manter-se atuante no mercado, prestando
um servico de qualidade para seus clientes. Em abril de 2009, a empresa foi reconhecida pelo
Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas — o MPE Brasil — como o
segundo melhor servico de saude do Brasil.

Neste sentido, considera-se importante analisar como foi o processo de
implementagdo do programa de gestdo pela qualidade total da empresa Cardio
Nefroclinica.

Gestéo pela qualidade total
Para que uma organizacgdo seja capaz de entregar aos seus clientes produtos/servigos
de qualidade é necesséario que todos os seus departamentos excedam seu desempenho. E
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importante ressaltar que esta maximizagcdo nao deve acontecer de forma isolada, pois o
objetivo ndo é, apenas, atingir o seu cliente imediato (CORDEIRO, 2004).

Com isso, Stoner e Freeman (1995 apud Tolfo, 1999, p. 72) definem gestdo da
qualidade total como “comprometimento estratégico com a melhoria da qualidade,
combinando métodos de controle estatistico da qualidade com um comprometimento cultural
e com a procura de aperfeigoamentos incrementais que aumentem a produtividade e baixem
0sS custos".

De acordo com Tolfo (1999) quando uma empresa resolve pela adogdo de um
Programa de Qualidade Total ela estd procurando uma forma diferenciada de conceber sua
gestdo. Segundo ela, os principais pontos que influenciam esta busca séo:

a. Investir em processos e tecnologia para a produgdo de produtos e servigos de

qualidade custa menos do que a sua reparacéo (retrabalho, desperdicios, etc.);

b. O envolvimento dos colaboradores da empresa gera tal motivacdo que eles
acabam participando do programa e propondo meios para melhoré-lo;

c. As organizagbes sdo sistemas de partes altamente interdependentes e 0S seus
problemas centrais sdo mais bem detectados por niveis transversais da
organizagao;

d. A adocdo dos pressupostos de qualidade é responsabilidade da direcéo.

Ainda conforme a autora, apds formar a base e entender a filosofia da qualidade total é
preciso entender a trilogia que representa a dire¢do para qual estd voltada a qualidade total:
planejamento, controle e o aperfeicoamento da qualidade.

Planejamento: Considerada a primeira fase para a implementacdo da qualidade € neste
momento que sera realizada a ligacdo entre o que a organizacdo entende por qualidade e 0s
objetivos da empresa.

Controle: Tem por objetivo assegurar a qualidade do produto ou servigo e a
racionalidade dos custos, para isso utiliza-se de um sistema dinadmico que visa investigar,
analisar e prevenir defeitos e acaba por envolver todos os setores da empresa.

Aperfeicoamento: Em decorréncia da alta competitividade, as empresas precisam estar
sempre inovando ao lancar produtos e investindo cada vez mais em qualidade.

Campos (1992) apresenta principios considerados basicos para uma empresa que
busca implantar um programa de qualidade total, seriam eles:

a. [Foco no cliente: nos dias de hoje é de fundamental importancia saber o que o
cliente pensa em todas as etapas da compra do produto/servico. A partir do
conhecimento de suas necessidades, suas expectativas, suas frustracdes anteriores
e de seus desejos a organizagdo passa a contar com um ponto de partida para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos adequados ao seu cliente. Outro
ponto importante é que a empresa deve estar estruturada de tal forma que garanta
a auséncia de erros em todas as etapas do processo produtivo buscando a
satisfacdo do cliente e focando sempre na melhoria continua.

b. Qualidade em primeiro lugar: a implementagéo da qualidade leva a uma melhoria
nos produtos/servicos e isto significa que o lucro continuo s6 serd alcancado
quando a qualidade for dominada pela empresa.

c. Cultura para a qualidade: envolve as crencgas, valores, regras e lideres aceitos
pelos membros da organizagdo. E importante que a alta-direcio da empresa dé o
exemplo, desta forma os funcionarios acabam aceitando mais facilmente as
mudancas.

d. Ferramentas e técnicas utilizadas: hoje em dia para que a qualidade seja eficaz
dentro da empresa foram desenvolvidas vérias ferramentas e técnicas para avaliar
a empresa como um todo, para isso utiliza-se métodos estatisticos, graficos,
esquemas, métodos de implantagdo e técnicas gerenciais.
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Segundo Campos (1992) para que a empresa consiga atingir os resultados esperados
com a gestdo da qualidade total é necessério que se entenda a importancia das pessoas como
parte fundamental do processo. Para isso € necessério que se crie algumas condigdes
essenciais, tais como:

a. Criar um clima que conduza a emocéo pelo trabalho. O resultado do trabalho de

cada ser humano deve significar muito para sua vida.

b. Investir na educagdo e no treinamento dos colaboradores, pois esta é a base de

qualquer programa de qualidade.

c. Todas as pessoas da empresa devem mudar a sua maneira de pensar. Isto leva a

um aprimoramento no recrutamento e selecdo em um plano de educacdo e
treinamento, retengéo do capital intelectual.

d. N&o se pode falar em competitividade sem que se tenha pessoas competentes e

dedicados a fazer de sua empresa a melhor do mundo.

Segundo Las Casas (2008) a rejeicdo ao que é novo é bastante comum dentro das
empresas, por isso torna-se necessario que este trabalho seja gradual, j& que mexe com a
mudanca de comportamento de todas as pessoas envolvidas.

Qualidade na Saude

Em primeiro lugar € importante ressaltar que para Las Casas (2008) qualidade em
servicos é a capacidade de uma experiéncia satisfazer sua necessidade, resolver um problema
ou fornecer beneficios a alguém, ou seja, servico com qualidade é aquele que tem a
capacidade de proporcionar satisfacao.

Segundo D’Innocenzo, Adami e Cunha (2006), as ideias sobre qualidade so
comecaram a ser aplicadas no setor da saude na década de 1960 e inicio dos anos de 1970. As
primeiras publicagbes sobre este tema foram de autoria do médico pediatra radicado
americano Avedis Donabedian.

Hoje em dia, de acordo com Gurgel Junior e Vieira (2002) as organizac¢des do setor da
saude buscam a implementacéo de programas de qualidade com o objetivo de reduzir custos,
melhorar o seu gerenciamento e aumentar a eficiéncia destes servigos.

Para Mezomo (1995), a busca pela qualidade deixou de ser uma preocupacéo das
grandes empresas do setor da industria e passou a fazer parte do cotidiano de todas as
empresas que veem o seu desenvolvimento como fator primordial. Neste contexto, o autor diz
que as organizagdes do setor da salde estdo investindo na gestdo pela melhoria da qualidade,
focando sua atencdo no atendimento aos clientes, no conhecimento da concorréncia para que
se possa ampliar os horizontes de trabalho e na reducédo dos custos.

Segundo Carvalho et al. (2004) a gestéo pela qualidade sugere a adogéo de programas
baseados em padrdes externos que venham a ajudar no desenvolvimento interno, capazes de
comprovar um padrdo de exceléncia assistencial, a partir da melhoria continua da estrutura,
dos processos e resultados.

Para Mezomo (1995) é preciso ter cuidado ao aplicar o conceito de qualidade, pois a
qualidade vai além de uma teoria j& consolidada, representa uma filosofia de agdo e um
compromisso institucional. Qualidade vai além da simples satisfacdo do cliente em relacéo ao
produto (servigo) consumido e dos resultados alcangados com sua aplicagao.

Estes resultados sdo importantes, porém deve ser encontrado na conformidade do
produto (servigo) com os objetivos e caracteristicas das organizacdes e de seus processos de
producdo, ou seja, “qualidade é uma propriedade (ou um conjunto de propriedades) de um
produto (servi¢o) que o torna adequado a missdo de uma organizagdo comprometida com o
pleno atendimento das necessidades de seus clientes” (MEZOMO, 1995, p. 169).
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Para que esta definicdo seja efetiva, torna-se necessario o entendimento, por parte da
organizagdo, de algumas condigdes, como por exemplo, que a empresa tenha uma identidade
definida e ética, que ela saiba quem séo seus clientes e quais sdo as suas necessidades, que
saiba definir suas principais atividades (servi¢os), que ela tenha uma estrutura adequada e
recursos necessarios para a execugdo destas atividades (servigos), que ela trace processos
adequados aos resultados que pretende alcancar, que se comprometa a obter estes resultados e
os avalie permanentemente, que entenda que “qualidade” implica um processo de melhoria
continua de estrutura, de processos e de resultados, que deve ser trabalhado sem data para
terminar e que ela consiga envolver todas as partes interessadas (clientes, fornecedores,
colaboradores, dirigentes) a fim de atingir e superar as metas e alcangar novos patamares de
qualidade (MEZOMO, 1995).

Embora pareca facil o entendimento destas condi¢cdes é comum que no decorrer deste
processo aparecam alguns obsticulos, tais como: o enfoque prioritario nos produtos
(servicos), a busca do lucro em curto prazo, a burocratizagéo do trabalho, a falta de adequacéo
tecnoldgica e de capacitacdo das pessoas, a excessiva especializacdo das atividades, o
desconhecimento do custo da “ndo-qualidade”, a falta de planejamento e de enfoque no
cliente, o controle das pessoas e ndo dos processos e a falta de comprometimento de todos
com a qualidade (MEZOMO, 1995).

Mezomo (1995, p. 172) com base nas ideias apresentadas anteriormente define

qualidade total como “um esforco corporativo (compromisso de todos e em todos 0s niveis)
para adequar a estrutura e 0s processos a producdo dos resultados previstos (satisfacdo do
cliente interno e externo) e a sua melhoria continua”.
Segundo o autor, este conceito supde que a empresa tenha bem definida sua missdo, apresente
uma visdo de futuro e acGes de resultado imediato, tenha um planejamento estratégico atuante
que venha a realizar a visdo de futuro e que tenha valores e principios que se identifique com
a missao e visao.

Para Mezomo (1995) o planejamento do processo de gestdo da qualidade total é uma
abordagem ordenada e baseada em dados, para a solugdo efetiva das dificuldades e
compromisso de longo prazo com a melhoria continua da qualidade. Este planejamento
ressalta a identificagdo e o atendimento das necessidades dos clientes bem como os métodos
de prevencéo e autocorrecio de dificuldades. E um planejamento de revitalizacio e renovago
para a empresa e que trds resultados importantes, como: diminuicdo do retrabalho,
simplificagéo dos processos, fortalecimento da organizagéo e das pessoas que resulta em uma
melhoria da qualidade de vida no trabalho, apoio a iniciativa e & criatividade das pessoas,
melhoria dos servigos prestados aos clientes, redugéo dos custos e maior participagdo no
mercado.

Administragéo total da qualidade

Segundo Mezomo (1995) administragdo total da qualidade é um processo de melhoria
global da organizagéo, este esforco exige duas mudangas fundamentais: a primeira diz
respeito & cultura da organizacéo no que se refere ao modo como ela se relaciona com suas
partes interessadas (clientes internos e externos e fornecedores), a segunda, diz respeito ao
aumento da efetividade da organizacdo no que diz respeito ao aprendizado de novos métodos
de planejamento, solucéo de problemas, de construcéo de consenso, de comunicagéo e de uso
das equipes de melhoria do processo.

De acordo com o autor, estas mudangas tornam-se de fundamental importancia frente
a fatores externos como a concorréncia, a reducédo da demanda e consequente diminuicdo do
mercado, 0 aumento de custos e as queixas dos clientes. Neste contexto, destaca-se 0
importante papel do Administrador, pois é ele quem deve liderar este processo incentivando e
dando o exemplo.
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Neste sentido, conforme o autor, medir e avaliar de forma sistemética s&o um dos
objetivos da administracdo da qualidade, isto porque é necessario saber se as estratégias
previstas e as agOes realizadas estéo de acordo com os objetivos tragados.

a. Lideranca da administragdo: E fundamental que as empresas tenham lideres
que sejam visiondrios, capazes de ouvir e de trabalhar em equipe comprometidos com a
qualidade e com as necessidades dos clientes, pacientes para esperar 0 sucesso a médio e
longo prazos e dispostos a fortalecer as pessoas e a conduzir o processo de melhoria.

b. Planejamento estratégico: Neste critério, busca-se examinar o processo de
planejamento da empresa e identificar como as pessoas que implementam a administragdo da
qualidade total relacionam com a missdo e visdo de futuro para criar objetivos e metas
atingiveis e para desenvolver planos de trabalho para determinadas &reas dentro da
organizagao.

C. Informagéo e analise: E necesséario um sistema de informacéo estruturado e um
processo de andlise que possibilitem uma tomada de decisdo consistente com a missao
institucional.

d. Administracdo dos recursos humanos: Este critério é importante, pois sem uma
estratégia eficaz de recursos humanos torna-se impossivel envolver os colaboradores com a
qualidade. Para isto € importante: criar e ofertar meios para que todos os colaboradores
venham a contribuir efetivamente para constru¢cdo da qualidade, determinar treinamento
necessario com énfase na educagdo e nas habilidades, definir um plano de reconhecimento e
de remuneracdo e promover um ambiente de trabalho que possibilite o bem-estar e o
crescimento profissional.

e. Administragio do processo: E necessario que todas as pessoas que fazem parte
da organizagdo entendam sua funcdo dentro de cada processo para que assim possam
relaciond-las com as necessidades dos clientes. Também precisam saber se estdo sendo
eficazes e eficientes. Deve ser realizada uma avaliacdo dos processos para que se verifique se
estes estdo contribuindo ou ndo para o processo de qualidade, a partir dai é realizado uma
reformulagéo desse processo a fim de que haja uma adequagdo com o0s objetivos da
organizagdo. Para Mezomo (1995, p. 180) “esta avaliagdo deve iniciar pelos processos
béasicos, ou seja, pelos que mais influem na obten¢éo da qualidade desejada”.

f. Qualidade e resultados operacionais: Neste critério é necessario que se faga
uma avaliacdo dos niveis de qualidade na organiza¢do bem como, nas tendéncias e desafios de
melhoria, o desempenho operacional e a qualidade do fornecedor e de seus concorrentes, ou
seja, tudo aquilo que afeta as &reas que sdo importantes para os clientes.

g. Enfoque no cliente e sua satisfacdo: Com este critério pode-se verificar, atraves da
satisfacdo dos clientes, se a organizagdo atende ou ndo as suas necessidades e expectativas.
Desta forma apresenta-se uma nova forma de dirigir a empresa, onde as necessidades dos
clientes sdo prioridades. Para isso € preciso saber como a organizagdo administra a relacdo
que tem com seus clientes, como descreve seu compromisso em relagéo a oferta de produtos e
servicos, como descreve seus métodos a fim de identificar a satisfagdo dos clientes, no caso
de insatisfacdo como a empresa identifica-as, comparar o nivel de satisfagdo dos clientes em
relacdo aos concorrentes, proatividade da empresa frente as expectativas e exigéncias futuras
de seus clientes.

Metodologia
Levando-se em consideracdo que esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo
de implementacdo do programa de gestdo pela qualidade total da Cardio Nefroclinica,
segundo Gil (1996) considera-se que esta € uma pesquisa qualitativa, pois o foco deste estudo
é 0 ambiente natural da empresa onde os dados serdo coletados.
Os dados foram coletados através de:
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Pesquisa bibliogréfica: Para este tipo de pesquisa utilizou-se livros, revistas
especializadas, periddicos, teses, dissertagdes, artigos e sites na internet. O objetivo foi
encontrar material suficiente para que fosse possivel preparar uma boa base tedrica, para que
assim conseguisse uma melhor compreenséo do histérico da qualidade, seus conceitos, suas
ferramentas e sua aplicagdo nos servicos de saude.

Pesquisa documental: Neste tipo de pesquisa foram utilizados documentos da empresa,
tais como:

a. O Registro Geral da empresa que é um tipo de livro aonde consta todo o
histérico da empresa.

b. O Manual da Qualidade livro onde estdo documentadas todas as praticas da
empresa relacionadas a qualidade.

C. Outros documentos que possam ser necessarios conforme o andamento do
trabalho, como atas, publicagdes internas e outros.

Pesquisa de campo: Esta pesquisa foi realizada com os integrantes da alta dire¢éo, do
comité da qualidade e com os demais colaboradores. O método utilizado foi a entrevista semi-
estruturada em profundidade.

Antes das entrevistas foi explicado a cada participante o objetivo e a relevancia da
pesquisa, a importancia de sua participacdo e a confidenciabilidade da entrevista. As
entrevistas foram realizadas em local apropriado para garantir a privacidade do entrevistado e
do entrevistador e conforme a possibilidade de cada participante.

Para os integrantes da alta direcdo as perguntas realizadas tiveram o objetivo de
identificar o motivo que os levou a implementar um programa de gestdo pela qualidade e
como se deu este processo de acordo com sua percepgao.

Ao coordenador da qualidade foram realizadas perguntas com o objetivo de identificar
como ocorreu o processo de implantagdo da qualidade na empresa.

Para os colaboradores que participaram do processo de implementagdo do programa
de qualidade a intencéo foi entender como este processo foi apresentado aos colaboradores e
como eles reagiram.

Para os colaboradores mais novos o objetivo da entrevista era entender como se da a
apresentacdo do programa de gestdo pela qualidade total aos colaboradores.

A primeira fase da pesquisa foi realizada a partir de uma pesquisa nos documentos da
empresa relacionados & qualidade e ao histdrico da empresa. A partir destes documentos
pode-se redigir um perfil da empresa e também um historico da implementagéo da gestdo pela
qualidade total na CNC.

A partir da analise destes documentos passou-se para a segunda fase: as entrevistas. A
maior parte das entrevistas foram gravadas em &audio, algumas ainda, em decorréncia da
impossibilidade dos entrevistados, foram enviadas por correio eletronico e as respostas
enviadas da mesma forma. Estas entrevistas entdo foram transcritas de forma idéntica ao
audio e posteriormente analisadas confrontando com o referencial teérico.

Perfil da Empresa Cardio Nefroclinica

A Cardio Nefroclinica Delta (CNC) é uma entidade com fins lucrativos, que presta servico
ambulatorial de diélise (hemodialise e didlise peritoneal) e atendimento ambulatorial na area
clinica médica. A empresa conta com 40 colaboradores distribuidos entre a equipe
multiprofissional, equipe técnica, administrativa e apoio. Conta também com a terceirizacdo
de servicos de manutencdo das méquinas de dialise, assessoria contabil, assessoria juridica,
assessoria de marketing, entre outros e atende cerca de 90 pacientes por més em tratamento
dialitico. Sua inauguragdo se deu em 20 de novembro de 1980, em 2006, passou a
atender em sua nova sede, em anexo a Santa Casa de Misericordia de Sant’Ana do
Livramento, oferecendo maior conforto aos seus clientes/pacientes. Os dois processos
principais da empresa sdo a hemodialise e o consultdrio. A hemodidlise oferece ao cliente
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uma funcéo vital perdida: a fungéo renal. O rim artificial depura as impurezas do organismo
por meio de uma circulacdo sanguinea extracorporea. Para que este processo ocorra de forma
tranquila é necesséria a integracdo de véarios elementos que vai desde a sofisticada tecnologia
até a satisfagdo dos clientes através de pequenos detalhes. O consultério viabiliza o
atendimento do cliente pela equipe multiprofissional, sendo que é neste atendimento que séo
tracadas as acOes de diagnostico, prevengdo e tratamento. Para que estes dois processos
principais sejam executados de forma segura a empresa trabalha ainda com processos de
apoio que séo gerenciados pelo setor administrativo.

Histdrico da qualidade naempresa No ano de 2001 o pais passou por uma grande
desvalorizacdo cambial, naquela época a defasagem na correcéo das tabelas de pagamento do
SUS nédo foram suficientes para equilibrar as finangas da empresa. Isto levou a CNC a
apresentar resultados econémicos financeiros negativos, fato este, que colocou a empresa em
risco. Todo o0 avango assistencial que a empresa havia conseguido ao longo de seus quase 20
anos de existéncia estavam ameagados. Foi neste momento que a alta direcdo sentiu a
necessidade de profissionalizar sua gestdo e manter os padrdes de qualidade alcangados de
forma a levar a organizagdo a autossustentabilidade.

Para que este objetivo fosse alcangado a alta diregéo buscou especializar-se em gestéo
hospitalar, introduziu-se novos indicadores e a partir dai formou-se o Sistema de
Gerenciamento de Indicadores (SGI).

Em 2000 a CNC contratou uma auditoria externa do SEBRAE (Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas) com intuito de fazer uma anélise da empresa e
reconhecer pontos fortes e pontos fracos, foi ai que a empresa deu inicio a implementacéo do
programa de qualidade. Em 2001 a CNC contratou a consultoria administrativa da Victoria
Marketing visando a continuidade do programa. Em 2002 aconteceu a participagdo da alta
diregdo e das liderangas no Programa Sebrae de Gestdo para Qualidade Total, em parceria
com a UNIMED de Livramento, ministrado pelo Consultor Carlinho Rizzatti. Em 2003 a
empresa implementou o Programa Sebrae de Gestdo para Qualidade Total. J& em 2004
aconteceu a contratacdo da consultoria de Gestdo pela Qualidade Total da Rizzatti e
Associados — Assessoria Empresarial e da consultoria administrativa e juridica da Affectum.
Neste mesmo ano, pela primeira vez a alta direcdo e as liderangas da empresa participaram do
curso de “Avaliador Nivel 17, do PGQP e acabaram participando também do Sistema de
Avaliagdo do mesmo. No ano de 2005 aconteceu a participacdo da alta direcéo e liderangas no
curso de “Examinador do Prémio Qualidade RS 2005 e no curso de “Avaliador do Prémio
Qualidade RS 2005”. Neste mesmo ano a empresa conquista o prémio Qualidade RS 2005 —
Medalha. Em 2006 a empresa foi finalista do prémio Talentos Empreendedores e suas
liderangas participam do curso de Interpretacdo de Critérios e do Sistema de Avaliacdo. Em
2007 a empresa foi, mais uma vez, finalista do prémio Talentos Empreendedores e recebe do
Prémio Qualidade RS 2007 o Troféu Bronze. Em 2008 a CNC consagra-se vencedora, na
categoria saude, no recém formado Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas — o0 MPE Brasil — Nivel Estadual e em 2009 recebe em Brasilia o reconhecimento
de segundo melhor servigo de saude do Brasil no Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas — o MPE Brasil — Categoria Nacional.

Organizacdo Nacional de Acreditagdo (ONA)

Em 2007 a empresa resolveu voltar sua atengdo para a ONA (Organizagdo Nacional de
Acreditacdo). A ONA, segundo Alves (2009) é uma organiza¢do ndo governamental com
abrangéncia nacional que tem por objetivo promover a implementacdo de um processo
permanente de avaliacdo e de certificagdo da qualidade dos servicos de saude, buscando, desta
forma, o aprimoramento continuo da atencdo, garantindo a qualidade na assisténcia aos
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cidadéos brasileiros, em todas as organizacdes prestadoras de servicos de satde do pais. A
metodologia de acreditacdo da ONA leva em consideragdo trés niveis de avaliac&o:

Nivel 1 — Acreditada: Avalia a seguranca dos processos assistenciais, tanto para 0s
pacientes quanto para os profissionais que trabalham na organizagao.

Nivel 2 — Acreditacdo Plena: A organizacéo além de cumprir o nivel 1devem mostrar
que utiliza metodologia de padronizagcdo dos processos assistenciais, administrativos e
gerenciais.

Nivel 3 — Acreditada com Exceléncia: Além da seguranca e da padronizacdo a
organizagdo deve apresentar ciclos melhoria compactos, sistémicos e uma gestéo voltada para
a exceléncia.

Em 2008, a empresa contratou o IACHS (Instituto de Acreditacdo Hospitalar e
Certificacdo em Salde) que fez entdo o primeiro diagndstico da empresa frente aos critérios
da ONA. A partir dai a empresa mobilizou todos os seus colaboradores para que juntos
conseguissem concretizar esta acreditacdo. A tarefa ndo estd sendo facil, a dependéncia de
servicos terceirizados, como os prestados pela Santa Casa de Misericordia, dificulta o alcance
desta meta. Mesmo assim, a empresa acredita que em 2010 estara pronta para receber a
avaliaco e finalmente ser acreditada pela ONA.

Os colaboradores no processo de qualidade

No primeiro grupo as entrevistas foram realizadas com sete colaboradores que ja
faziam parte do quadro de funcionarios da empresa e que tiveram a oportunidade de participar
da implementac&o do programa de gestéo pela qualidade total.

A primeira questdo a ser respondida pelos entrevistados buscava saber o que eles
entendem por gestdo da qualidade total. As respostas foram as seguintes:

- Aprendizagem continua: Com o0s depoimentos pode-se perceber que para 0s
entrevistados este programa veio para melhorar todos os processos a partir da padronizagao
dos mesmos “isso é uma coisa que ndo para, t& sempre rodando como o PDCA, em um
determinado periodo tu para, analisa, corrigi os erros e implementa as melhorias”.

- Organizacdo: Para alguns dos entrevistados a organizacdo ja apresentava uma base
para a qualidade total, com a implementagéo do programa de gestéo pela qualidade total o que
ocorreu foi uma melhor organizagdo dos processos, foi também neste momento que passaram
a conhecer e a trabalhar com POP (procedimento operacional padréo), EAP (equipe de alta
performance) e indicadores. “Nos j& tinhamos qualidade, tanto que alavancamos bem répido,
jé tinha uma base de qualidade”. Neste sentido a gestdo pela qualidade total foi divulgada para
todos os colaboradores “todo mundo tinha que ficar sabendo como tinha que ser para que
deixasse de ser uma coisa mais administrativa”.

- Mudanca de comportamento: Segundo o0s entrevistados é necessario que a equipe
saia de sua zona de conforto ja que a implantagéo da qualidade comeca pela interiorizagéo de
seus conceitos pelas pessoas, a partir dai abre-se um novo horizonte, comega-se a vivenciar
uma nova realidade. Com isso torna-se necessario que as pessoas comecem a agir, a colocar
em prética o que se estd aprendendo e é neste momento que se consegue visualizar a mudanca
de comportamento que estava ocorrendo naquele momento com todos os colaboradores “...tu
descobriu, tu encontrou, mas depois veio as exigéncias de tu ter aquela mudanca e te
comprometer a chegar aonde tu focou, nos objetivos...”.

Um fato de chama atencdo é a evolucdo do conceito de qualidade. Durante a
implantagdo do programa de gestdo pela qualidade, os colaboradores achavam que qualidade
era, apenas, o fazer bem feito as tarefas, ser pontual “fazer o bésico e receber o salério no final
do més”. Com o passar do tempo a percepgdo mudou “... tu te doa mais, mas em compensacao
tu recebe mais também... tu sabe tuas funcdes, sabe que € capaz de fazer... € muito mais
gratificante ... tu trabalha com prazer...”. Essa nova visao da qualidade levou os colaboradores
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a uma melhor qualidade de vida “hoje eu entendo que qualidade n&o inclui somente o
trabalho, mas também qualidade de vida porque nds temos outra visdo”. Esta nova visdo da
qualidade é levada pelos colaboradores para suas residéncias.

Em relacdo aos motivos que levaram a implementacdo do programa de gestéo pela
qualidade total na Cardio Nefroclinica a resposta predominante foi a necessidade de sair de
uma crise financeira que quase levou a empresa a faléncia “... se ndo tivessem optado por isso,
poderia até nem ser um programa de qualidade, poderia ser uma ISO ou algo nesse sentido...
nesse ano de 2009 ela (a CNC) néo existira mais”.

O “modismo” também foi citado como um dos motivos que levou a implementacao do
programa de gestdo pela qualidade total, ja que na época muitas empresas estavam
implementando a qualidade. Outro motivo que também foi citado foi a necessidade de
organizar a empresa, melhorar a organizagdo dos processos internos para que a empresa
conseguisse melhorar a qualidade dos servicos oferecidos aos seus clientes “... e também para
melhorar a qualidade do servigo...”.

A deciséo de implementar o programa de gestéo pela qualidade total foi informada aos
colaboradores, segundo as entrevistas, em uma reunido onde todos os colaboradores estavam
presentes. A informacdo foi passada pelo Diretor Geral (Dr. Freitas) e esta gerou muitas
davidas, pois muitos ainda ndo entendiam exatamente o que iria acontecer “foi informado em
uma reunido, o Dr. Freitas avisou, mas a principio ndo ficou muito claro para o grupo”. Outras
reunides aconteceram para que estas duvidas pudessem ser sanadas.

Em relacdo a reacdo dos colaboradores com a implementacdo do programa de gestdo
pela qualidade total, os entrevistados informaram que houve muita resisténcia no inicio, isto
aconteceu, segundo a maioria dos depoimentos, porque os colaboradores estavam sendo
obrigados a sair da zona de conforto na qual se encontravam e precisavam mudar atitudes
“quando é novidade, quando te faz mudar tua rotina ninguém gosta”. A mudanga que estava
ocorrendo dentro da empresa também colaborou para esta reagdo, pois muitos ndo entendiam
0 que estava acontecendo e outros ndo aceitavam as cobrangas que passaram a ser realizadas.
Com o passar do tempo a maioria dos colaboradores passou a entender e a aceitar 0 novo
programa, neste momento o auxilio dos colegas foi de vital importancia. Algumas pessoas
acabaram deixando a empresa porque ndo conseguiam se adaptar a nova realidade.

De acordo com os colaboradores entrevistados, o envolvimento com o programa se
deu com a implementacdo do Programa 5S que na época era gerenciado por um grupo de
colaboradores que participaram de um curso e entdo comegaram a disseminar o que haviam
aprendido entre os colegas. Logo houve a divisdo dos colaboradores em grupos e estes eram
responsaveis por areas dentro da empresa. Os grupos entdo comegaram a ter um envolvimento
maior com a empresa e com a solucdo de problemas, passaram a ajudar a padronizar e
gerenciar processos e indicadores e a participar ativamente de equipes de alta performance.

Alguns entrevistados ainda ressaltam que parte dos colaboradores acabou entendendo
de forma errénea a filosofia do Programa 5S o que levou as equipes a competir entre si “a
base foi 0 5S embora ndo tenha sido bem entendido no inicio o que era 0 5S”. A participacio
em reunides também foi fundamental para o envolvimento dos colaboradores segundo os
entrevistados. Estas reunides nem sempre eram realizadas por consultores, mas incentivavam
0s colaboradores através de dindmicas e brincadeiras. Cursos e palestras também foram muito
utilizados com este objetivo.

Em relacdo as melhorias observadas na organizacdo apdés a implementacdo do
programa de gestéo pela qualidade total, parte dos colaboradores entrevistados afirmaram que
as melhorias envolvem toda a empresa. Os processos estdo organizados de forma que todos
tem acesso através dos POP’s “... 90% dos nossos processos ta ali, tA no papel”. Também ha
um melhor controle do desempenho da empresa tanto no lado financeiro como no lado
assistencial, este controle é realizado através de indicadores e de seus referenciais
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comparativos “hoje é tudo com indicador e tudo baseado em referéncias”. O
comprometimento dos colaboradores também foi uma melhoria destacada pelos entrevistados
“0 pessoal tem mais consciéncia, mais nocdo do que estd fazendo aqui dentro”. A
preocupacdo por parte da equipe em relacdo ao desperdicio que antes ndo havia “hoje nés
conseguimos enxergar melhor esse tipo de coisa”. A preocupacdo da empresa com a
seguranga e com o bem estar dos colaboradores também foi citada, pois considera-se que a
qualidade é uma via de mdo dupla “a firma também se compromete muito com o0s
funcionérios... € uma troca”.

No segundo grupo foram entrevistados quatro colaboradores que comegaram a fazer
parte do quadro de funcionarios da empresa quando o programa de gestdo pela qualidade ja
estava em andamento.

Quando questionados sobre o que entendiam por um programa de gestdo pela
qualidade total os entrevistados responderam que ele visa melhorar o ambiente de trabalho
através da mudanca de comportamento e da mudanga no ambiente fisico “ele visa um
ambiente melhor, que vai surgir efeitos em todos os sentidos, para o colaborador, para os
clientes...”. Outra resposta dada foi que o programa serve para organizar a empresa de forma
que esta alcance seus objetivos “...é ele que nos guia para Varios processos que vao nos ajudar
a alcangar a nossa meta geral, que é onde queremos chegar.” Foi colocado também que é um
programa que além de melhorar os processos internos levando a empresa ao crescimento e ao
desenvolvimento, colabora desde a contratagdo de novos colaboradores até a entrega do
produto/servigo ao cliente final.

Para os colaboradores entrevistados existiram VArios motivos que levaram a
implementagcdo do programa de gestdo pela qualidade total, entre elas a necessidade de
superar a crise financeira que a empresa enfrentava na época, a busca pela melhoria no
ambiente de trabalho, para isso era necessario estruturar e organizar a empresa para que esta
conseguisse alcangar os resultados a que se propunha e para que garantisse continuidade e o
aperfeicoamento de suas atividades.

O envolvimento dos colaboradores novos com o programa de gestdo pela qualidade
total se d4, segundo os entrevistados, desde a chegada do colaborador na empresa, com a
entrega do regulamento interno da empresa onde constam informagdes sobre o programa,
logo em seguida é apresentada ao colaborador a metodologia de trabalho (EAP, POP,
indicadores). Mas para a maioria dos entrevistados o primeiro contato com o programa se d&
através de cursos do programa 5S, que sdo oferecidos duas vezes ao ano pela empresa, e
também através das auditorias internas do programa. A participa¢do em reunies e nos cursos
oferecidos (Educacdo Continuada) pela empresa também ajudam no entrosamento do novo
colaborador com a filosofia da qualidade “mas o 5S é a primeira visdo que eles tem da
qualidade, € a base de tudo”.

Quando questionados sobre as melhorias do programa de gestdo pela qualidade total a
maioria dos entrevistados respondeu que a organizacdo da empresa é algo imprescindivel,
pois facilita o desenvolvimento das tarefas e do trabalho em equipe e, ainda, gera uma
mudancga no comportamento dos colaboradores que eles acabam levando isso para suas casas
e dividindo com suas familias.

O Coordenador da Qualidade

Segundo Campos (1992) a implementacdo de um programa de gestéo pela qualidade
total deve ser feita de forma planejada, para isso, ter um comité de implantagéo da qualidade
torna-se fundamental, visto que é ele que vai coordenar todo o trabalho. Este comité deve ser
liderado por um coordenador da qualidade. No caso da Cardio Nefroclinica o comité de
implantagdo da qualidade tinha como fung&o viabilizar juntamente com o consultor externo a
implementacdo do programa de gestéo pela qualidade.
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Para Campos (1992), o coordenador da qualidade deve ser uma pessoa conhecida e
respeitada por todos os colaboradores, que tenha bom relacionamento com todos e deve estar
disposto a se dedicar em tempo integral ao desempenho desta tarefa.

O Coordenador da Qualidade da CNC teve papel fundamental na implementagéo do
programa de qualidade juntamente com a Coordenadora do Programa 5S. Neste sentido,
considera-se importante seu ponto de vista em relagcdo ao trabalho desempenhado durante a
fase de implementacéo do programa de gestéo pela qualidade total.

Para o coordenador da qualidade, o programa de gestdo pela qualidade total foi
implementado porque a alta direcdo, apds uma anélise do mercado, reconheceu a necessidade
de reorganizar os metodos de trabalho da empresa para manter-se competitiva visando sempre
disponibilizar produtos com qualidade superior aos concorrentes.

Esta necessidade foi identificada em meados do ano 2000, durante uma crise na saude,
somada a outra no mercado de cdmbio. A Cardio Nefroclinica teve que readequar o custo
operacional. A alta do ddlar elevou os custos dos insumos e os pregos dos produtos ofertados
pela empresa, tabelados pelos convénios, ndo sofreram o reajuste necessario para compensar o
aumento significativo das despesas.

A partir dai a primeira providéncia a ser tomada foi a contratacdo de consultoria para a
analise do cenario, estabelecimento de metas, objetivos de curto e longo prazo e o
planejamento das ag0es.

Os colaboradores foram comunicados da implementacdo pelo diretor geral em uma
reunido mensal dos colaboradores, desta forma ele ficaram sabendo que o cenario do mercado
havia mudado, havendo a necessidade de reorganizar o sistema de trabalho para que a
empresa se adequasse aos novos tempos e assim se mantivesse autossustentavel e
competitiva. A reacdo dos colaboradores frente & novidade foi negativa, pois a reestruturagao
implicava em mudangas de habitos, incorporacéo de novas tarefas, avaliagdes de desempenho
e dedicagdo de tempo extra em cursos, semindrios e palestras.

Mesmo assim, ap6s a elaboracdo do planejamento das agdes, foram formados grupos
de colaboradores para a realizagdo das tarefas. Todo o processo foi lento e gradual,
comecando com a implantagdo da filosofia do 5S. Por tratar-se de uma mudanga
comportamental, parte da forga de trabalho teve que ser readequada, com novas contratagoes e
alguns desligamentos.

Segundo o coordenador da qualidade os consideraveis recursos investidos na formagéao
profissional dos colaboradores, na adequagdo da area fisica e em recursos tecnoldgicos
contribuiram significativamente para a implementacdo do programa de gestdo pela qualidade
total na CNC, porém, o fator essencial para o sucesso da implantagdo foi a Alta Diregdo estar
determinada e participar ativamente nas mudancas necessarias.

Ele cita também que uma das dificuldades encontradas durante este processo foi

envolver os colaboradores no processo de implementagdo da qualidade, de forma a assumirem
novas responsabilidades e a participarem de cursos.
A partir da identificacdo e capacitacdo de colaboradores com perfil de lider, foram delegadas
as acOes do planejamento. Desta forma, os processos ficaram transparentes a forga de trabalho
desmistificando naturalmente todas as agdes de curto e longo prazo, reduzindo as incertezas e
propiciando maior previsibilidade dos resultados.

O entrevistado também explicou que a avaliacdo do programa de gestdo pela qualidade
é realizada a partir da elaboracdo do planejamento, onde foram determinados quais
indicadores de desempenho seriam utilizados para avaliar se 0 modelo proposto estaria
atendendo as expectativas. Nas reunides especificas de cada setor os resultados séo analisados
e eventuais agdes corretivas sdo aplicadas. A Alta Direcdo realiza uma reunido geral,
avaliando os resultados de todos os setores, comparando com o planejamento e a situacgdo
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atual do mercado, verificando se o0 modelo proposto inicialmente continua adequado ou se
precisa de ajustes a nova realidade.

Com isso, o coordenador da qualidade afirma que os beneficios promovidos pela
implementacdo da qualidade na Cardio Nefroclinica permitiram formar uma equipe de
colaboradores capacitada para atender as expectativas dos clientes, ter consciéncia da
necessidade de zelar pela autossustentabilidade da empresa e aumentar as agdes relacionadas
as questdes socioambientais.

O papel da direcdo no processo de qualidade |

Segundo Campos (1992) a implementacdo de um programa de gestdo pela qualidade
total deve comegar de cima para baixo, ou seja, sem que haja o apoio incondicional da alta
direcéo esta implementacéo ndo tera éxito.

Com isso identificou-se a necessidade de entrevistar o diretor geral da CNC, o médico
Jodo José Andreuchetti de Freitas, a fim de detectar o grau de envolvimento da alta diregéo
com o programa de gestdo pela qualidade total.

Quando questionado sobre o motivo que levou & implementacdo do Programa de
gestdo pela qualidade total o diretor geral informou que ja existia a ideia de implementar a
qualidade, porém, quando ele percebeu a necessidade de viabilizar a empresa e maximizar os
resultados € que a ela realmente foi implementada. Esta necessidade foi identificada ha dez
anos, quando a empresa enfrentou uma grande crise no setor na salude e isso gerou
dificuldades econdmico-financeiras.

A partir da identificagdo desta necessidade a primeira providéncia tomada foi a
contratacdo de uma auditoria externa. Esta auditoria foi realizada pelo SEBRAE e teve como
objetivo principal identificar os pontos fracos da empresa, logo em seguida a alta direcéo
juntamente com o Comité da qualidade optou por adotar o modelo de gestdo do PGQP
(Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade) o qual se utiliza até hoje.

A deciséo de implementar um programa de gestdo pela qualidade total foi informada
aos colaboradores, segundo o diretor geral, atraves de trabalhos em grupo, exposicbes e
treinamentos na empresa. Para ele, 50% dos colaboradores mostraram entendimento e
aderiram a ideia. Esta adesdo aumentou progressivamente com a continuacdo do trabalho a
medida que os colaboradores passavam a entender a importancia do que estava acontecendo
dentro da empresa.

O planejamento de como seria implementada o programa de gestdo pela qualidade
total foi realizado por uma assessoria externa, a qual viabilizou juntamente com o comité da
qualidade a implementagdo do programa.

A realizacdo de palestras motivacionais, delegagdo de responsabilidades, avaliagGes de
desempenho, cursos internos e treinamentos externos, divulgacdo de indicadores e
envolvimento da alta direcéo diretamente nos processos fez com que os colaboradores fossem
envolvidos, gradativamente, no processo de implementagdo do programa.

Em relacdo aos primeiros resultados percebidos com a implementagdo do programa de
gestdo pela qualidade total o diretor geral respondeu que foi o aumento nos resultados
assistenciais e econdmicos da empresa.

O primeiro ano da implementacdo do programa foi considerado o mais critico pelo
diretor geral j& que, segundo ele, naquele momento os conceitos ainda ndo estavam bem
entendidos e a forca de trabalho ainda ndo estava completamente envolvida com o programa.

Hoje o diretor geral considera o programa de gestdo pela qualidade total como a base
da administragdo da CNC ja que foi ele quem viabilizou a empresa. Ele também considera
que aconteceram varias melhorias na empresa ap6s a implementacdo do programa, dentre
elas: aumento da satisfagdo dos colaboradores, reducdo do stress, aumento dos resultados
operacionais, clareza das metas, controle e seguimento do planejamento estratégico.
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Estes resultados se mostram de tanta importancia que para ele o programa de gestdo
pela qualidade significa a profissionalizacdo da administracéo e sua consequente viabilizacdo,
sem ela a Cardio Nefroclinica ndo seria uma organizacdo estavel e com a capacidade de
investimento que possuli.

O quadro 1 apresenta um resumo da anélise dos dados coletados, onde fica evidenciado
0s principais fatores destacados ao longo do perfil da empresa e das entrevistas realizadas
como os colaboradores.

O QUE E QUALIDADE TOTAL? PORQUE IMPLEMENTAR A GESTAO

PELA QUALIDADE TOTAL?

- aprendizagem continua;
- organizagéo;
- mudanga comportamental.

- para reorganizar os métodos de trabalho da
empresa e para manter-se competitiva
oferecendo um servico de qualidade ao

cliente;

- para viabilizar a empresa e maximizar 0s
resultados;

- para sair de uma crise econbmica
financeira.

FATORES QUE FACILITARAM A
IMPLEMENTACAO:

FATORES QUE DIFICULTARAM A
IMPLEMENTACAO:

- 0 envolvimento da alta direcdo com a

- resisténcia da equipe.

implementagéo do programa;

- investimento em capacitacdo para 0S
colaboradores e também na estrutura fisica
da empresa;

- programa 5S.

RESULTADOS ALCANCADOS:

- equipe capacitada para atender as necessidades dos clientes;

- autossustentabilidade;

- expansdo das acoes relacionadas as questdes socioambientais;
- melhoria da qualidade de vida dos colaboradores;

- aumento da satisfacdo dos colaboradores;

- profissionalizacédo da gestdo.

Quadro 1 — Resumo da analise dos dados coletados
Fonte: a pesquisadora, 2009

O que foi identificado a partir da metodologia utilizada é que o trabalho que a CNC
desenvolveu para conseguir um processo sélido foi longo e teve como fator de sucesso,
ressaltado durante a analise dos dados coletados, o grande envolvimento da alta direcdo neste
processo.

Primeiramente foi necessario identificar os fatores de risco da empresa, esta talvez
tenha sido uma das fases mais importantes deste processo, pois com ela o diretor geral
conseguiu ter uma melhor visdo das limitacbes da empresa. Em seguida foi realizado o
planejamento que contou com o apoio de consultores capacitados e com experiéncia nesta
area de trabalho.

A sensibilizagdo da equipe foi um ponto importante para a implementacdo, ja que
muitos colaboradores apresentaram resisténcia a implementacdo do programa, neste momento
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a presenca do lider foi o diferencial, pois pode-se verificar a sua participacdo incansavel neste
processo buscando orientar os colaboradores e desta forma amenizando as dificuldades.

Identificou-se, também, que o Programa 5S foi de vital importancia, visto que foi ele
que ajudou a preparar 0 ambiente e as pessoas para trabalharem em prol deste objetivo. A
caminhada foi longa e os resultados s6 foram reconhecidos cinco anos apds a implementacéo
quando a CNC ganhou, pela primeira vez, o reconhecimento do Prémio Qualidade RS.

Para a CNC o programa de gestdo pela qualidade total € a base da empresa, pois além
de organizar e sistematizar a rotina criou um ambiente de aprendizado continuo que
proporcionou aos colaboradores e suas liderangas mudancas comportamental significativas.
Quando estes fatores foram reunidos observou-se que o principal resultado foi a melhoria da
qualidade de vida dentro e fora da empresa.

Como fatores que facilitaram a implementacédo do programa de gestéo pela qualidade
foram identificados o envolvimento da alta direcdo e das liderancgas, pois estes serviram como
guia para a forca de trabalho e o alto investimento em capacitagdo dos colaboradores e na
adequacgdo da &rea fisica. Com certeza estes fatores levaram a empresa & um programa de
qualidade solido e estavel.

Como fator critico durante a implementacéo do programa identificou-se a dificuldade
de envolvimento dos colaboradores ja que alguns deles demonstraram dificuldades em
entender o programa e esta reacdo levou a uma resisténcia em assumir novos COmpromissos
com a empresa.

Hoje este programa é a base para um novo desafio da empresa: a acreditacdo na ONA.
O programa de gestéo pela qualidade total serve como base, pois muito dos critérios exigidos
nesta acreditacdo j& estavam implementados. Em decorréncia das autoavaliacdes e avaliacdes
externas a empresa conseguiu ter uma visdo muito mais realista de seus processos e isto levou
a um autoconhecimento de sua posi¢do no mercado, frente aos seus concorrentes.

Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo principal analisar como se deu a implementacéo do
programa de gestdo pela qualidade total na Cardio Nefroclinica uma vez que um estudo nestes
moldes podera servir como base para que outras empresas possam implementar um programa
de gestéo pela qualidade total.

E importante ressaltar que este trabalho ndo teve a intencdo de criticar ou propor
solucdes, mas sim de analisar um processo que deu certo e que poderéd subsidiar futuros
planos de implementacdo da gestdo pela qualidade total, principalmente nesta regido que
precisa encontrar ferramentas de melhoria para seu desenvolvimento.

Pode-se concluir, a partir do que foi relatado, que a empresa possui uma cultura de
qualidade, que vem sendo desenvolvida ha muito tempo, que viabiliza o negécio principal da
empresa que é garantir seguranca em salide para seus clientes de forma que a empresa consiga
se manter competitiva e autossustentvel em um mercado vulneravel e instavel.
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