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Resumo: Este estudo de caso apresenta a experiéncia de Melissa e Lara, duas profissionais responsaveis pela
lideranga de um setor recém-criado em uma institui¢do hospitalar, que implementam a metodologia Kaizen como
estratégia para engajar os colaboradores na busca pela qualidade ¢ pela melhoria continua. A iniciativa se
concretiza por meio de um projeto estruturado com base no ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir),
complementado pela inovagdo representada pelo Termoquality, um termometro desenvolvido para mensurar e
acompanhar o progresso das melhorias implementadas em cada setor. O caso proporciona aos estudantes de
Administragdo e areas afins uma imersao em um contexto real de aplicacdo de ferramentas de gestdo da qualidade,
incentivando-os a tomar decisdes estratégicas, propor solucdes para desafios organizacionais e refletir sobre
praticas de melhoria continua. A metodologia favorece o debate coletivo, estimulando a troca de experiéncias com
outras ferramentas de qualidade que os alunos ja tenham estudado ou vivenciado, além de promover o
desenvolvimento de competéncias relacionadas a andlise critica, tomada de decisdo, gestdo de processos e
inovagdo. Ao final, espera-se que os discentes compreendam de forma aprofundada os procedimentos e as etapas
envolvidas na aplicagdo do ciclo PDCA, reconhecendo suas interfaces com a cultura organizacional ¢ as estratégias
de inovagdo em ambientes corporativos.

Palavras-Chave: Gestdo da Qualidade; Inovagdo; Melhoria Continua; PDCA; Cultura
Organizacional.
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1. Introducao

A area da saude ¢ essencial para toda a sociedade, e a busca pela qualidade nesse setor
torna-se ainda mais relevante, especialmente ap6s a pandemia da COVID-19, que evidenciou a
importancia de institui¢des hospitalares bem estruturadas e comprometidas com a exceléncia
no cuidado e suporte a vida (Kovner; Knickman, 2018). A pandemia expds fragilidades e
lacunas nos processos administrativos e operacionais de muitas instituigdes de saude,
demandando uma reavaliagdo das praticas de gestdo e a implementagdo de novas metodologias
para garantir eficiéncia no atendimento e seguranca dos pacientes.

Nesse contexto, metodologias de melhoria continua, como o Kaizen e o ciclo PDCA,
mostraram-se essenciais para enfrentar os desafios da gestdo hospitalar no pds-pandemia,
permitindo otimizar processos, reduzir desperdicios e engajar colaboradores de forma
sistematica.

O presente caso de ensino ocorre no Hospital MG (nome ficticio), localizado no sul de
Minas Gerais, durante o periodo critico da pandemia da COVID-19, entre 2020 e 2021. O caso
descreve a trajetoria de Melissa, recém-formada em Administracdo, e Lara, estudante e
estagiaria, que assumem a responsabilidade de atuar no setor de Qualidade, recém-criado na
instituicdo. O desafio era claro, mas complexo: implementar uma cultura de qualidade baseada
na metodologia Kaizen, em um ambiente em que os profissionais possuiam alta competéncia
técnica, mas enfrentavam dificuldades na gestdo de processos e na implementacao de melhorias
sustentaveis (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022).

O dilema central do caso envolve a necessidade de promover mudancas em um ambiente
tradicionalmente resistente a gestdo de processos. Para superar esse desafio, Melissa e Lara
estruturaram um projeto baseado no ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir)
(Alpendre et al., 2017) e criaram o Termoquality, uma ferramenta visual em formato de
termdmetro, que mede o progresso das melhorias e incentiva o engajamento das equipes por
meio de premiagdes simbolicas. Essa iniciativa contribuiu para despertar interesse e motivagao
entre os colaboradores, promovendo mudangas significativas nos processos internos da
instituigao.

Além disso, a gestdo da qualidade no setor de saide ndo apenas otimiza custos
operacionais, como também melhora a seguranca dos pacientes e os resultados clinicos. Estudos
recentes mostram que hospitais que implementam processos sistematicos de melhoria continua,
como o Kaizen, alcangam niveis mais altos de satisfacdo dos pacientes e maior eficiéncia nos
processos internos (Castro et al., 2021). A experiéncia de Melissa e Lara evidencia que
inovagdes simples, mas bem estruturadas, podem transformar significativamente a cultura
organizacional, a eficiéncia operacional e a qualidade do cuidado prestado.

2. Contexto do Caso: Implementando Qualidade e Engajamento no Hospital

A secdo a seguir apresenta o contexto no qual o caso estd inserido, descrevendo
inicialmente o ambiente organizacional do hospital e os desafios enfrentados em sua rotina. Em
seguida, sdo detalhadas as iniciativas conduzidas por Melissa e Lara, que assumiram a lideranca
do setor de qualidade, destacando a adog@o da metodologia Kaizen e do ciclo PDCA como
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ferramentas de apoio a melhoria continua. Por fim, apresenta-se a criagdo do Termoquality,
recurso inovador desenvolvido para estimular o engajamento dos colaboradores e acompanhar
o progresso das agdes implementadas.

2.1 Fundagao e Desenvolvimento do Hospital MG

O Hospital MG, fundado em 1941 em uma cidade do sul de Minas Gerais, surgiu da
iniciativa filantrépica de trés amigos o Pedro, Jodo e Marcos (nomes ficticios) — motivados pela
alta mortalidade materna e infantil local. Na época, a assisténcia médica era precaria, ¢ muitos
obitos poderiam ser evitados com melhores condi¢cdes de atendimento. O objetivo dos
fundadores era claro: criar uma institui¢ao dedicada ndo apenas a maternidade, mas também ao
acompanhamento continuo das criangas em suas fases iniciais de vida, com uma abordagem
integrada de prevencdo e manutencdo da satde, visando reduzir as taxas de mortalidade e
melhorar a qualidade do atendimento prestado a populacao.

Ao longo das décadas, o Hospital MG consolidou-se como referéncia regional em satde,
atendendo aproximadamente 450.000 habitantes e abrangendo mais de 30 municipios vizinhos.
Para manter a exceléncia, a instituicdo investiu continuamente na modernizacdo de suas
instalacdes e na atualizagdo de seus processos, reconhecendo que a qualidade no atendimento
depende de estruturas fisicas adequadas, recursos humanos capacitados e processos eficientes.

Em 2004, uma nova equipe administrativa assumiu a gestdo do hospital e promoveu
mudangas estratégicas significativas, incluindo reestruturagdo fisica e organizacional. Foram
criados departamentos estratégicos, como Marketing, Recursos Humanos, Suprimentos,
Servico de Nutrigdo e Dietética (SND), Servigos Gerais, Lavanderia e Manutengdo, que
possibilitaram a ado¢do de ferramentas de gestdo modernas e profissionalizaram as operagoes.

No contexto dessas transformagdes, em 2008, foi estabelecido o setor de Qualidade. Foi
nesse momento que Melissa, recém-formada em Administracdo, e Lara, estagiaria, assumiram
a missdo de implementar uma cultura de melhoria continua na instituicdo. O Hospital MG, com
107 leitos, 380 colaboradores e 88 médicos credenciados, realiza mais de 390 cirurgias mensais
e aproximadamente 60.000 atendimentos anuais. Melissa e Lara enfrentavam o desafio de
transformar um setor recém-criado, ainda em fase de estruturagdo, em um agente de mudancga
capaz de engajar toda a equipe na melhoria continua dos processos.

O hospital oferece uma ampla gama de servigos, atendendo pacientes conveniados,
particulares e do Sistema Unico de Saude (SUS), incluindo Pronto Atendimento Adulto e
Pediatrico, UTI Neonatal, CTI Adulto, Centro Cirurgico, Maternidade de Alto Risco,
Enfermarias Masculina, Feminina e Infantil, além de servigos de Nutricdo, Psicologia,
Fisioterapia e Assisténcia Social. Mais de 60% dos atendimentos sdo realizados pelo SUS,
evidenciando a responsabilidade da institui¢do em atender uma popula¢do diversa e com
necessidades complexas.

O principal objetivo do Hospital MG ¢é oferecer assisténcia a saude de média e alta
complexidade, priorizando qualidade e humanizagdo. No entanto, para Melissa e Lara, o maior
desafio era implementar uma cultura de qualidade em um ambiente consolidado, com processos
estabelecidos e colaboradores acostumados a rotinas tradicionais. A missao das duas era clara:
aprimorar continuamente a qualidade dos servigos, capacitar os colaboradores e aplicar
metodologias de gestao adequadas a realidade do hospital.



|
a .
] 7 Caso para ensino
Edigdo De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

Melissa: Lara, precisamos fazer algo para que as pessoas incorporem a cultura da
qualidade em suas rotinas.

Lara: Sim, mas tem que ser algo com o qual elas se identifiquem e sintam que faz sentido.

Melissa: E se adaptassemos alguma metodologia para a nossa realidade?

Lara: Isso mesmo! Todos com a mentalidade de que cada dia deve ser melhor que o
anterior!

Melissa: Vamos colocar nossas ideias no papel e estruturar esse projeto!

Lara: Bora ld!

Diante desse cendrio, Melissa e Lara iniciaram a construcao de um projeto estruturado de
gestao da qualidade, utilizando metodologias de melhoria continua, como Kaizen e PDCA, para
transformar a cultura organizacional e engajar todos os setores da institui¢do. O caso destaca
como a combinagdo de planejamento estratégico, inovagao e envolvimento dos colaboradores
pode gerar mudangas significativas em institui¢des hospitalares, promovendo maior eficiéncia,
seguranca no atendimento e satisfagao dos pacientes.

2.2 Rumo a Melhoria Continua

Apesar dos avangos ja alcangados pelo Hospital MG na busca pela melhoria continua —
um dos pilares fundamentais da qualidade, ainda persistiam desafios importantes a serem
superados. Embora algumas iniciativas de melhoria ja estivessem em andamento, faltava algo
essencial: registros sistematicos que evidenciassem as melhorias implementadas e permitissem
um acompanhamento eficaz dos resultados. Sem esses registros, as mudangas permaneciam
pouco visiveis, dificultando a anélise de impacto e a avaliagdo a longo prazo.

Melissa: A busca pela melhoria continua, que é um dos pilares da qualidade, ja esta
sendo desenvolvida pelo hospital, mas ndo temos registros.

Lara: Verdade! Precisamos que as melhorias realizadas sejam ndo apenas estimuladas,
mas também registradas, para traduzir a qualidade em informagoes uteis tanto para os setores
quanto para a direg¢do.

Melissa: Sim, exatamente! Precisamos de uma ferramenta capaz de incentivar a
realiza¢do de melhorias e, ao mesmo tempo, registrda-las de forma organizada, criando um
historico que mostre a evolugdo de cada setor. Acredito que o Kaizen pode ser a solugdo!

A filosofia Kaizen, fundamentada na eliminagao de desperdicios e na busca constante por
melhorias, alinhava-se perfeitamente as necessidades do hospital. Este método prioriza
solucdes simples e eficientes, utilizando o bom senso e estratégias de baixo custo, estimulando
a motivagdo e a criatividade dos colaboradores para aprimorar continuamente 0S processos
(Castro et al., 2024). O objetivo era envolver toda a equipe hospitalar na busca por
aperfeicoamentos, com foco claro na redugdo de desperdicios e na melhoria da eficiéncia
operacional.

Ap0s analise detalhada das diversas ferramentas de qualidade disponiveis, Melissa e Lara
identificaram o Kaizen como a metodologia mais adequada para promover a melhoria continua,
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especialmente na resolugdo de processos criticos € na criagdo de um ambiente colaborativo.
Elas perceberam que, quando combinado com o ciclo PDCA — Planejar, Executar, Verificar e
Agir (Figura 1), o Kaizen proporcionaria uma estrutura robusta para controlar todas as etapas
do processo, assegurando planejamento rigoroso, execu¢do precisa, monitoramento eficaz e
ajustes continuos. Este ciclo refletia a esséncia da melhoria continua, oferecendo uma base
solida para implementacao e avaliagdo dos resultados ao longo do tempo (Sutrisno; Rimawan,;
Sitorus, 2022).

A partir dessa visdo estratégica, Melissa e Lara elaboraram um plano detalhado para
implantar o Kaizen como ferramenta central da gestdo da qualidade do hospital, estruturando o
projeto em etapas claras e mensuraveis:

Cico PDCA

*LOCALIZAR

« ACAO CORRETIVA
NO INSUCESSO PROBLEMAS
*ESTABELECER
+ PADRONIZAR ]
ETREINAR AcTion PLANOS DEACAQ
NO SUCESSO AGIR
«VERIFICAR *EXECUGAQ
ATINGIMENTO DO PLANO
DE META +COLOCAR PLANO
* ACOMPANHAR EM PRATICA

INDICADORES

Figura 1 - Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado do Sebrae (2025).

Conforme o Sebrae (2025), o PDCA envolve:

e Planejar (P): Identificacdo de areas criticas e defini¢do de metas especificas para
cada setor.

e Executar (D): Implementacdo das agdes de melhoria planejadas com o
envolvimento de toda a equipe.

e Verificar (C): Monitoramento continuo dos resultados € comparagdo com os
objetivos estabelecidos.

e Agir (A): Ajustes e padronizacdo das melhorias alcancadas para garantir a
sustentabilidade das mudancas.

Com o planejamento concluido e aprovado pela diretoria, Melissa e Lara consolidaram a
etapa inicial do projeto Kaizen, estabelecendo uma base sélida para a implementagdo pratica
das melhorias. Embora conscientes de que a execugao exigiria dedicacao e engajamento de toda
a equipe, estavam confiantes de que, com o suporte adequado e a metodologia Kaizen, o
hospital avancaria significativamente em qualidade e eficiéncia.



|
a .
] 7 Caso para ensino
Edigdo De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

Melissa: Lara, o projeto ficou otimo! A diretoria aprovou.

Lara: Entdo agora é mdo na massa! Vamos fazer as coisas acontecerem!
Melissa: E... ndo serd facil, mas eu acredito!

Lara: Estamos juntas! Eu também acredito!

Melissa: Vamos fazer acontecer!

Com a aprovagdo da diretoria, Melissa e Lara refor¢aram a importancia da etapa de
planejamento do projeto Kaizen, estabelecendo uma base sélida para a execugdo das melhorias.
Esse momento validou suas propostas e destacou a necessidade de engajamento de toda a
equipe, garantindo que a cultura de qualidade fosse incorporada de forma efetiva aos processos
do hospital. A expectativa era agora transformar o planejamento em agdes concretas,
promovendo mudangas significativas na rotina de trabalho e no atendimento a populagio.

2.3 Da Teoria a Pratica: Construindo o Caminho da Melhoria

A filosofia Kaizen preconiza que a melhoria continua € um processo incessante, no qual
o objetivo central € superar o desempenho do dia anterior e buscar aprimorar-se constantemente
(Castro et al., 2021). Nao se trata apenas de criar novos produtos ou servicos, mas de refinar
continuamente 0s processos existentes, ajustando-os as necessidades dos clientes e as demandas
do mercado. No Hospital MG, a aplicagdo do Kaizen comegou a se traduzir em agdes concretas,
proporcionando avangos significativos na eficiéncia e na organizag¢ao dos processos internos.

Melissa: Lara, vamos para a primeira etapa: planejar!
Lara: Ja preparei a planilha para a elaboragdo do projeto!
Melissa: Esse é o caminho!

v" P - Planejamento em A¢do: Construindo a Base do Projeto

A fase de planejamento foi crucial para estruturar o projeto Kaizen. Nessa etapa, Melissa
e Lara estabeleceram objetivos claros para cada setor, definindo metas especificas e os
resultados esperados (Sebrae, 2025). Para organizar as informagdes e garantir a clareza de
responsabilidades, criaram uma planilha detalhada (Figura 2), que serviria como guia para os
coordenadores de cada 4rea, identificando os processos criticos, o foco de melhoria e as metas
a serem alcancadas.

Assim, cada setor deveria propor agdes direcionadas a eliminagdo das causas-raiz dos
problemas que afetavam seus processos, com indicadores definidos para monitorar a
efetividade das medidas adotadas. O acompanhamento por meio de indicadores permitia avaliar
continuamente os progressos e corrigir desvios (Sebrae, 2025).
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Projeto Kaizen

Processo Critico

Agbes de Melhoria
|:| Qué Coma Status
Métricas e Metas Janelro. Faversiro Margo Al Malo Junho Jdulho
e Metando Metand) Meta ndo Metand) htando. Metando Mstando
SES Py S| akangaia alcangada akangada alean;ada akangada alcangada akangaia
| T
| [T

Figura 2 - Planilha do Projeto Kaizen
Fonte: Hospital, 2025

Melissa: Agora que temos a estrutura do projeto bem definida, precisamos seguir para a
proxima etapa do ciclo PDCA.

Lara: Temos que realizar, ou seja, efetivamente fazer!

Melissa: Vamos nos dividir e apresentar os projetos para as equipes e setores.

Lara: Sim! Vamos la!

v D - Do Papel a Prdtica: Capacitando a Equipe para o Kaizen

A etapa de execucao exigiu que Melissa e Lara apresentassem o projeto a todas as equipes
hospitalares. Por meio de treinamentos e reunides setoriais, os coordenadores foram capacitados
a liderar as mudangas em seus respectivos setores (Sebrae, 2025). Um prazo de 15 dias foi
estabelecido para que cada coordenador elaborasse seu Projeto Kaizen, enquanto o setor de
Qualidade, com apoio constante de Melissa e Lara, fornecia orientagdo e suporte continuos.
Elas sabiam que a proximidade e o acompanhamento eram essenciais para evitar o abandono
do projeto antes mesmo de sua implementacao.

Melissa: Essa fase de apresentac¢do foi muito desgastante e cansativa.

Lara: Muito! Nem me fala! Os setores e seus coordenadores tém uma habilidade técnica
incrivel, mas ainda enfrentam dificuldades na parte da gestdo.

Melissa: E isso mesmo! Mas o importante é que conseguimos, todos os setores fecharam
seus projetos Kaizen.

Lara: Agora vamos para a proxima etapa! Precisamos acompanhar de perto a evolugdo
dos processos.

v" C - Garantindo a Evolu¢do: Monitoramento € Melhoria Continua

O acompanhamento continuo era indispensavel para assegurar que os esforcos realizados
fossem efetivos (Sebrae, 2025). Nesta fase, Melissa e Lara monitoraram os indicadores de
desempenho previamente definidos, verificando se as metas estavam sendo atingidas e
ajustando os processos sempre que necessario. O setor de Qualidade ficou responsavel pelo
monitoramento mensal dos indicadores, garantindo que os avangos fossem mantidos e que as
melhorias pudessem evoluir continuamente.
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Melissa: Tive uma ideia para ajudar no acompanhamento!

Lara: Qual?

Melissa: Vamos fazer uma parceria com o setor de custos da institui¢do para alinhar a
qualidade ao custeio Kaizen.

Lara: Perfeito! Sera que eles vdo topar?

Melissa: Ja conversei com eles! Isso vai dar mais robustez ao nosso projeto.

Lara: Com certeza! Otima ideia!

Melissa: Com o setor de custos, vamos realizar as avaliagoes dos setores.

Lara: Ou seja, a proxima etapa do PDCA: avaliar!

v A - Consolidando a Transformagédo: Avaliagdo e Aprimoramento do Projeto

Na fase final do ciclo PDCA, o objetivo era implementar e consolidar as melhorias,
documentando e padronizando as mudangas (Sebrae, 2025). Durante a avaliacdo, Melissa e
Lara perceberam a necessidade de disponibilizar os projetos dos setores na intranet do hospital,
garantindo acesso facilitado e monitoramento continuo.

Além disso, estabeleceram que as metas atingidas deveriam ser consideradas metas
permanentes para cada setor, de modo que, mesmo ao introduzir novos objetivos, os resultados
previamente alcangados continuassem sendo acompanhados. Esse mecanismo assegurava a
manutencdo das conquistas e evitava retrocessos.

Melissa: Temos que ter o acompanhamento de forma constante e global.

Lara: Se queremos qualidade, ndo podemos retroceder em processos ja estabelecidos.

Melissa: Exatamente! Por isso, ndo podemos perder de vista as melhorias conquistadas.

Lara: Mas como manter os colaboradores engajados e motivados com o processo?
Sabemos que no inicio tudo é novo, mas depois eles podem se desmotivar e ndo se engajar
mais.

Melissa: Esse é um ponto crucial! Precisamos inovar!

Lara: Precisamos pensar em algo que faga sentido para os setores.

Melissa: Tive uma ideia! Vamos criar um termometro para cada setor!

Lara: Como assim?

Melissa: Vem comigo, ja te explico.

2.4  Daldeia a Acao: Inovando o Cotidiano

Para solucionar os processos criticos e possibilitar o aperfeigoamento continuo de cada
setor, era necessario implementar pequenas melhorias de forma consistente. Com esse objetivo,
o setor de Qualidade do Hospital MG desenvolveu o Termoquality (Figura 3), uma ferramenta
inovadora que complementa a filosofia Kaizen e estimula a identificagdo constante de
oportunidades de melhoria (Kovner; Knickman, 2018).
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Melissa: Seria o Termoquality, Lara! Uma ferramenta que funciona junto ao Kaizen e
que tem como objetivo fazer com que todos os colaboradores reflitam continuamente sobre o
que pode ser melhorado em suas atividades e em seu ambiente de trabalho.

Lara: Entendi! Entdo o Termoquality é um termometro impresso que ficarda exposto em
local visivel em todos os setores.

Melissa: Isso mesmo! Ja solicitei ao setor de marketing a impressdo do material.

TERMOQUALITY.

e

Qualidade
Quero Sempre Q) !

Figura 3 - Termoquality
Fonte: Hospital,2025.

O Termogquality utiliza um sistema de cores para indicar o progresso de cada setor:
vermelho sinaliza que ainda ha muitas melhorias a serem implementadas; amarelo indica que o
setor esta em progresso, mas ainda ndo atingiu todas as metas; e verde representa a conclusao
das melhorias planejadas e o alcance das metas estipuladas. Dessa forma, os colaboradores
podem visualizar de maneira imediata o desempenho de cada area, fomentando engajamento e
motivac¢ao continua.

O processo de validagao das melhorias ocorre da seguinte maneira: o coordenador de cada
setor encaminha as propostas ao setor de Qualidade por meio de um relatorio (Figura 4). Apds
analise, se a melhoria for aprovada, uma etiqueta correspondente ao grau de progresso € emitida
e adicionada ao Termogquality. Quando um setor completa todos os graus e atinge as metas do
Projeto Kaizen, recebe um reconhecimento simbdlico: um café especial com a presenca da
diretoria administrativa, valorizando o esfor¢o da equipe.
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RELATORIO DE MELHORIA
INSTITUIGAD

Setor: [Data:
Melhoria:

Figura 4 - Relatério de Melhoria
Fonte: Hospital, 2025.
No primeiro ano de implantacdo do Kaizen, foram elaborados 28 projetos, com a solugao
de 15 processos criticos, atingindo as metas estabelecidas. Entre os projetos de destaque:

1) Reducdo do tempo de espera no Pronto Atendimento em 22%, por meio da
reestruturacdo da triagem;

2) Implantagdo de um sistema visual de controle de medicagao nos postos de enfermagem,
melhorando a seguranga do processo;

3) Reorganizacdo do fluxo de exames laboratoriais, reduzindo em 30% o tempo de
liberagao dos resultados.

O Termogquality comecou de forma timida, mas rapidamente conquistou adesdo. A
exposi¢ao das melhorias por setor gerou uma competicao saudavel e motivou os colaboradores
a internalizar a filosofia Kaizen, compreendendo que cada dia deve ser melhor que o anterior.

Melissa: Durante a implantagdo, alguns colaboradores resistiram inicialmente, mas a
medida que os resultados se tornaram visiveis, o engajamento cresceu.
Lara: Exatamente! Setores pioneiros serviram de exemplo e motivaram os demais.

2.5 Melhoria Continua: Um Caminho Sem Fim

Ao longo do primeiro ano de implementag¢do, os resultados do Kaizen comegaram a se
concretizar, mas ficou evidente que a melhoria continua ndo se limita a conquistas isoladas.
Transformar a cultura organizacional exige envolvimento constante, reconhecimento das
equipes e estimulo continuo para repensar € aprimorar processos.

Melissa: E, Lara, a implanta¢do da metodologia Kaizen na instituicio mudou
profundamente a cultura organizacional e conseguiu sensibilizar as pessoas para a
importdncia e os beneficios da melhoria continua.

Lara: Verdade! Todos entenderam que os processos sempre podem ser realizados de uma
forma melhor e sentiram isso na pratica!
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O Termoquality demonstrou grande capacidade de engajar colaboradores, reconhecendo
a dedicacao de cada setor e valorizando o trabalho realizado. Na area da satde, onde lidamos
com vidas humanas, enfrentar desafios complexos, recursos limitados e situagdes criticas ¢ uma
constante. Implementar melhorias consistentes e solucionar processos criticos representa uma
vitoria significativa, beneficiando tanto os pacientes quanto os colaboradores.

A melhoria continua exige que todos os membros da equipe estejam engajados, que as
acOes sejam planejadas a longo prazo e acompanhadas passo a passo, € que as mudangas
ocorram gradativamente, sempre com foco nas pessoas, demandando disciplina,
comprometimento e esfor¢o constante.

Lara: Muito foi conquistado! Estamos de parabéns!

Melissa: Sim! Mas ainda ha muito por fazer, porque, afinal, para a qualidade nao existe
ponto final, ndo é mesmo?

Lara: Verdade! Nao podemos avaliar a efetividade das ferramentas de melhoria apenas
pelos bons resultados. O real beneficio surge quando novos problemas sdo identificados e as
atividades sdo reexaminadas em detalhes. E assim, o ciclo continua!

Melissa: Isso é a esséncia da filosofia Kaizen!

2.6  Mantendo a Qualidade em Movimento

As instituigdes hospitalares sdo organizagdes dindmicas, em constante transformacgdo
devido as mudangas epidemioldgicas, a incorporacdo de novas tecnologias e as exigéncias
regulatorias. Por isso, qualquer projeto implantado deve passar por reavaliagdes continuas e
adapta¢des as novas demandas. O Projeto Kaizen nao ¢ diferente.

Neste contexto, surgem questoes estratégicas para garantir a continuidade e efetividade
da melhoria continua:

1) O que pode ser revisado no projeto para aprimorar o processo de gestdo do
Hospital MG?

2) Como melhorar o acompanhamento, ao longo do tempo, de todas as metas e
melhorias estabelecidas?

3) As melhorias do Termoquality deveriam ser divididas em categorias, como
estrutura fisica e processos? Qual delas deveria ter maior peso na avaliagdo, e por
qué?

4) Como integrar o Termoquality ao planejamento e orcamento do hospital, tornando
a melhoria continua mais estratégica?

5) Quais outras ferramentas de qualidade poderiam complementar o projeto e
contribuir para consolidar a cultura da melhoria continua na instituicao?

Responder a essas questoes ¢ essencial para que o Kaizen continue evoluindo, tornando

amelhoria continua parte do cotidiano da institui¢do e garantindo que a qualidade esteja sempre
em movimento.
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3. O Dilema do Caso: O que priorizar?

Com os resultados positivos da primeira fase do Kaizen e a boa aceitacdo do
Termoquality, Melissa e Lara comegaram a enfrentar um novo desafio. Apesar do entusiasmo
inicial, os recursos do hospital eram limitados, e ndo seria possivel dar continuidade a0 mesmo
ritmo de implementacao em todos os setores simultaneamente. A diretoria administrativa exigia
que houvesse foco e clareza sobre quais areas deveriam receber prioridade no préximo ciclo de
melhorias.

Melissa refletia sobre a situacgao:

Melissa: Lara, nosso trabalho até aqui mostrou que o Kaizen funciona. Mas agora
precisamos tomar uma decisdo dificil: ndo teremos como expandir todas as agoes ao mesmo
tempo.

Lara: Eu sei... mas como escolher? Se priorizarmos o Pronto Atendimento, impactaremos
diretamente os pacientes, mas deixaremos de lado setores administrativos que também
comprometem a eficiéncia geral.

Melissa: Exato! E ainda temos a questdo da equipe: alguns colaboradores ja demonstram
sinais de cansago. Serd que insistir no ritmo atual pode prejudicar o engajamento?

Lara: Ou seja, temos trés caminhos possiveis: priorizar setores assistenciais, priorizar
setores administrativos ou reduzir o ritmo para ndo sobrecarregar a equipe. Mas cada escolha
tem implicagoes importantes.

Esse dilema colocou as gestoras diante de uma decisdo estratégica critica:
e Focar nos setores assistenciais, acelerando melhorias que impactam diretamente os
pacientes, mas correndo o risco de negligenciar problemas administrativos que

sustentam a operacao.

e Focar nos setores administrativos, fortalecendo a gestdo interna, mas sem resultados
imediatos perceptiveis para a populagao.

e Reduzir o ritmo de implementagdo, preservando o engajamento da equipe, mas
atrasando a consolidagdo da cultura de melhoria continua.

Assim, a questao central que emerge €:

Qual caminho Melissa e Lara devem escolher para garantir a sustentabilidade e o
impacto do Kaizen no Hospital MG?

4. Fechamento do caso
O dilema enfrentado por Melissa e Lara evidencia a complexidade da gestdo da qualidade

em instituigdes hospitalares. Ainda que os primeiros resultados do Kaizen tenham sido
animadores, a limitacdo de recursos e o risco de sobrecarga da equipe colocam em questdo a
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sustentabilidade do projeto. Ao mesmo tempo, a decisdo sobre onde priorizar os esfor¢os nao ¢
trivial, pois envolve equilibrar impactos imediatos no atendimento aos pacientes, ganhos
administrativos de médio prazo e o engajamento continuo dos colaboradores.

Diante desse cenario, resta a reflexdo: qual deve ser a prioridade na consolidagdo de uma
cultura de melhoria continua em um hospital publico de médio porte? Os gestores devem
apostar em ganhos assistenciais mais visiveis e imediatos, fortalecer a estrutura administrativa
como base do processo ou, ainda, reduzir o ritmo para preservar a motivagao da equipe? Ao
encerrar este caso, cabe ao leitor analisar os caminhos possiveis, ponderar sobre os riscos ¢
beneficios de cada alternativa e propor qual decisao deveria orientar os proximos passos do
projeto Kaizen no Hospital MG.

5. Notas de ensino
5.1 Resumo do Caso

Este caso para ensino apresenta a trajetoria do Hospital MG, localizado no sul de Minas
Gerais, e o desafio de implantar uma cultura de qualidade em uma institui¢do que demandava
grande aten¢do e engajamento do setor de Qualidade. A historia acompanha Melissa, jovem
administradora recém-formada, e Lara, estagiaria, que estiveram a frente do setor desde sua
fundacdo e conduziram a implementag¢do da metodologia Kaizen, apoiadas pelo ciclo PDCA.

A implantagdo da cultura da qualidade ndo foi um processo linear ou facil. Exigiu
dedicacdo, motivagdo constante e capacidade de envolver todos os setores da instituicao. Para
aumentar o engajamento, Melissa e Lara criaram o Termoquality, uma ferramenta
complementar ao Kaizen, que estimulava a identificagdo continua de oportunidades de
melhoria. O Termoquality funciona como um termometro visual exposto nos setores, indicando
o nivel de progresso das metas estabelecidas. O setor que concluia todas as etapas era
recompensado com um café especial acompanhado da diretoria, fortalecendo a motivagdo e
promovendo uma competicao saudavel entre os setores.

Por meio dessa narrativa, o caso permite que estudantes de Administracdo e areas afins
explorem a aplicagdo pratica de ferramentas de qualidade, enfrentem desafios tipicos do dia a
dia organizacional e desenvolvam habilidades de pensamento critico, tomada de decisdo e
inovacao.

5.2 Objetivos de Aprendizagem

O principal objetivo deste caso € proporcionar aos estudantes a oportunidade de analisar
uma situagdo real de implementagdo de ferramentas de gestdo da qualidade em uma instituicao
hospitalar. A experiéncia pratica visa integrar teoria e pratica, permitindo a compreensao das
etapas envolvidas na consolidagdo de uma cultura de melhoria continua.

Espera-se que os estudantes:

e Identifiquem os elementos essenciais para a implantagdo de ferramentas de qualidade,
com base no ciclo PDCA;
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Relacionem a situag@o-problema apresentada no caso aos conceitos e teorias estudadas;
Avaliem criticamente os processos de gestao adotados;
Proponham alternativas vidveis para a manuten¢do e expansao da cultura de qualidade;
Desenvolvam habilidades de comunicagdo, trabalho em equipe, argumentagdo e tomada
de decisdo em contextos organizacionais complexos, como hospitais.
O caso também permite debates interdisciplinares, articulando disciplinas como
Qualidade, Inovacao, Gestao de Processos, Administragao Hospitalar e areas correlatas.

5.3 Publico-Alvo

Este caso ¢ indicado para cursos de graduacdo em Administracdo, especialmente nas
disciplinas de Gestao da Qualidade, Processos Organizacionais, Gestdo de Servigos de Saude e
Gestao Hospitalar. Recomenda-se sua aplicagdo em turmas a partir do 5° periodo, cujos
estudantes ja possuam conhecimentos basicos sobre melhoria continua, cultura organizacional
e ferramentas da qualidade.

Além de cursos de graduacao, o caso pode ser adaptado para programas técnicos ou cursos
de especializacdo voltados a gestdo e administragdo hospitalar, promovendo competéncias
analiticas e decisorias.

5.4 Dilemas

O dilema central do caso ¢ “O que priorizar?”, refletindo a complexidade de decisdes
estratégicas em ambientes hospitalares. Com a implementacdo do Kaizen, novos desafios
surgem, pois a melhoria continua ndo possui ponto final. Pois, Melissa e Lara enfrentam
questdes criticas, como:

1) O que pode ser revisto no projeto para aprimorar o processo de gestdo do Hospital?

2) Como melhorar o acompanhamento, ao longo do tempo, de todas as metas e melhorias
estabelecidas?

3) As melhorias do Termogquality deveriam ser divididas em categorias (ex.: estrutura
fisica e processos)? Em caso afirmativo, qual categoria teria maior peso na avaliacdo e
por qué?

4) Como integrar o Termoquality ao planejamento e orcamento do hospital, tornando a
melhoria continua mais estratégica?

5) Quais outras ferramentas de qualidade poderiam complementar o projeto e consolidar a
cultura de melhoria continua na instituigao?

Essas questdes incentivam o pensamento critico e estimulam a discussdo sobre
prioridades, trade-offs e estratégias de gestdo da qualidade.

5.5 Fonte de Dados

O caso ¢ baseado em experiéncias reais de Melissa e Lara, que idealizaram e
implementaram um projeto de melhoria continua fundamentado na metodologia Kaizen. A
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coleta de dados primarios foi realizada por meio de observagdo participante, permitindo o
acompanhamento direto do contexto organizacional e da dindmica de implantagdo das
ferramentas.

Dados secundarios foram obtidos por meio de analise documental, incluindo informagdes
disponiveis no site do hospital. Para preservar a identidade das colaboradoras, nomes ficticios
foram utilizados, garantindo confidencialidade e sigilo ético.

5.6 Componentes Curriculares Sugeridos

O caso aplica-se a disciplinas de Administragdo que abordam gestdo da qualidade,
inovacado e processos organizacionais, podendo também ser utilizado em cursos técnicos ou de
especializacao voltados a gestdo hospitalar. Sua aplicagdo permite explorar aspectos tedricos e
praticos, como:

Metodologias de melhoria continua (Kaizen);

Planejamento, execug@o e monitoramento de processos (PDCA);

Engajamento de equipes e lideranga participativa;

Criagdo de indicadores de desempenho e ferramentas de motiva¢ao, como o
Termogquality.

5.7 Questdes para Discussdo e Analise de Dados

1. Como voce avalia o processo de implantagdo da metodologia Kaizen no hospital?
Analise os passos adotados, os desafios enfrentados e os resultados obtidos.

2. Quais foram os principais diferenciais demonstrados por Melissa e Lara (iniciativa,
criatividade, lideranga, trabalho em equipe, articulacdo com os setores)?

3. Se estivesse no lugar das protagonistas, que aspectos conduziria de forma diferente?
Justifique suas decisdes com base em boas praticas de gestao.

4. Qual ¢ o papel da area da saude na gestdao da qualidade e quais oportunidades
profissionais ela oferece?

5. Vocé ja participou de algum projeto de melhoria continua em outra organizagao?
Compare a experiéncia com o caso apresentado.

6. Quais elementos do Termoquality podem ser considerados inovagdes no contexto
hospitalar?

7. Que estratégias adotaria para engajar os colaboradores e sustentar a cultura de
qualidade ao longo do tempo?

5.8 Aplicando o Caso para Ensino
Para garantir aprendizagem efetiva, recomenda-se a seguinte estrutura:

» Ambiente de aprendizagem: Salas adaptadas para metodologias ativas, com mobiliario
flexivel que favoreca interacao e debate.
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Leitura prévia: Disponibilizar o caso aos alunos com pelo menos uma semana de
antecedéncia, permitindo reflexdo individual.

Formacgdo de equipes: Divisao em grupos de até cinco estudantes para estimular
diversidade de ideias.

Discussdo inicial em grupo: Andlise critica do caso, identificagdo dos desafios e
proposicao de solucdes.

Intercambio entre grupos: Avaliagdo das respostas de outros grupos, promovendo
pensamento critico e argumentagdo fundamentada.

Mesa-redonda: Debate coletivo mediado pelo(a) professor(a), consolidando conceitos
e reflexdes.

Infraestrutura e recursos: Organizacdo do espaco em formato circular ou grupos, uso
de recursos visuais (quadros, projetores) para apoio a discussao.

Engajamento e clareza de objetivos: Explicitar propdsitos pedagogicos do caso para
incentivar participagao e reflexao.

Critérios de avaliagdo: Considerar pré-leitura, colaboragdo em grupo, clareza das
analises e capacidade de relacionar teoria a pratica.

vV Vv YV ¥V VYV VY V VY

5.9 Discussao Relacionada a Resolugao das Questoes

O caso evidencia a importancia da gestdo da qualidade em instituigdes hospitalares,
mostrando como Melissa e Lara conduziram a implantagdo do Kaizen, fortalecendo o
engajamento e criando a cultura de melhoria continua.

A analise permite que os estudantes:

e Compreendam a aplicacdo pratica do ciclo PDCA e de ferramentas de motivagdo como
o Termoquality;

e Desenvolvam habilidades de tomada de decisdo, anélise critica e solu¢do de problemas;

e Explore a inovagao e criatividade na gestao de processos hospitalares;

e Estimule o debate sobre prioridades e estratégias para sustentar a melhoria continua.

Sugestdes didatico-metodologicas:

e Iniciar o debate com questdes sobre interesse na area da qualidade e gestao hospitalar
(Secgao 4), gerando engajamento inicial.

e Seguir a sequéncia légica das demais questdes, promovendo reflexdo, argumentagdo e
analise critica.

e Incentivar grupos a atuarem como avaliadores criticos de outros grupos, promovendo
escuta ativa e dialogo construtivo.

Essa metodologia participativa assegura que os estudantes ndao apenas resolvam as

questdes, mas desenvolvam competéncias essenciais para a pratica profissional: analise critica,
trabalho em equipe, comunicacao e tomada de decisdo fundamentada
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5.10 Sugestdes de Bibliografia

As obras abaixo foram selecionadas por fornecerem embasamento tedrico relevante para
a compreensdo dos conceitos de qualidade, Kaizen, PDCA e gestdo hospitalar apresentados
neste caso. Elas auxiliam tanto na analise das decisodes estratégicas das protagonistas quanto na
reflex@o sobre a implementagdo pratica de ferramentas de melhoria continua.

Burmester, H. Gestao da Qualidade Hospitalar (Série Gestao Estratégica de Saude, 1? ed.).
Editora Saraiva, 2013.

Rodrigues, M. V. A¢des para a Qualidade (6" ed.). Grupo GEN, 2020.
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