Gestdo da Qualidade em uma Empresa de Prestagdo de Servicos

1. INTRODUCAO

1.1. Embasando o problema

A qualidade ndo € um termo novo, visto que a busca pela melhoria esta intrinseca na
natureza humana, bem como o aperfeicoamento e a realizacdo plena, que se constituem itens
de busca continua do individuo.

A gestdo empresarial, tatica e estrategicamente, implica em atender a diversos
parametros basicos, sendo eles: traduzir a missdo empresarial, realizar o planejamento e
controle alinhado ao negdcio, administrar os recursos humanos, inserir cada unidade
organizacional e tomar decisdo em face de conflitos internos e externos a cada unidade de
trabalho da organizacéo.

O termo qualidade origina-se do latim qualitate e sua utilizacdo ocorre em diversas
situacBes. No entanto, sua definicdo, quase sempre, ndo € clara e objetiva. A aplicacdo desse
termo em diversos setores das empresas ocorreu quando se compreender que a qualidade pode
ser um fator de grande importéncia para as tomadas de decisfes empresariais.

Houve, portanto, uma migracdo da qualidade dos laboratdrios para quase todos 0s
setores das empresas, passando a ser importante até mesmo naqueles empreendimentos nos
quais ndo havia conhecimento desse fator como um aliado da administrag&o ou da produgéo.

Desde 0 momento em que a qualidade foi introduzida como parte integrante da gestao
estratégica das empresas, surgiu a preocupacdo quanto a necessidade de captar dados e
transforma-los em informacdes significativas para a empresa.

Como decorréncia desse fato, o desafio passou a ser trabalhar a qualidade e repassar as
informacdes a todos os participantes de todos os processos de uma empresa incentivando as
mudangas. Consequentemente, novas decisdes eram tomadas em funcdo das informagdes
advindas de um controle de qualidade a respeito de alguns aspectos da empresa.

A realidade expressa que, na década de 90 do século XX, as empresas brasileiras
sofreram um grande impacto nas suas em face da reengenharia alicergcada na implantagéo de
TQCs (Total Quality Control), que exigia de todos da empresa leitura sobre o tema e

aplicacdo do Programa 5Ss, internacionalmente conhecido como Kaizen®.

! Kaizen é uma palavra japonesa que significa mudanca para melhor ou aprimoramento continuo e que
permeia toda a Administracdo Japonesa. Kaizen pode entdo, até servir de sindnimo de Administracdo Japonesa
(Imai, 1992).
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A expressdao Qualidade Total (QT) originou-se no Japdo, nos anos 80 do século XX,
com o objetivo de esclarecer que em uma organizagéo deve haver um foco central, para o qual
todos devem voltar-se e se envolver. Pressupde-se um envolvimento irrestrito e recusa de
qualquer nivel de defeito (Las Casas, 2006).

O uso do mencionado tempo passou a ser a chave do sucesso das organizagdes. Com o
aprendizado resultado dos erros, os Programas de Qualidade Total, atualmente, permanecem
associados as acdes internas visando o aumento da produtividade, da eficiéncia e da eficacia.
Nessa perspectiva, cada vez mais, o eixo desse Programa passou a ser direcionado para o lado
humano das organizagoes.

Nesse sentido, as suas acGes somente devem ser deflagradas com o explicito
comprometimento dos gestores aliado e acrescido pelo engajamento do pessoal interno. Tem-
se, assim, o elo, a qualidade centrada na incorporacdo das funcGes operacionais no sistema de
gestdo das organizagdes, ou seja, uma participagdo direta ou a democratizagdo daqueles que
executam as atividades.

Em face dessas consideracdes, nesse campo parece que vem se encontrando
independéncia e satisfagdo, mediante o0 avanco das empresas brasileiras. E inegavel que no
inicio adotou-se teorias alheias a realidade do Pais, que foram adaptadas e, posteriormente,
construidas com base em meios, recursos, estratégias e na pratica que se consolidou ao longo
das experiéncias desenvolvidas.

No Brasil, até recentemente fazer mencdo a gestdo da qualidade exigia apenas
conhecimentos tedricos. Alguns estudiosos da area discutiam conceitos e destacavam
estratégias e determinados métodos e apresentavam perspectivas sobre a implantacdo desse
processo nas organizagdes empresariais.

A prética nesse campo, limitava-se a descrever experiéncias publicadas de outros
paises, que expressavam momentos historicos de outras realidades bem distintas da histéria
brasileira. A gestdo da qualidade que se conhecia, portanto, apresentavam nuances diferentes
do contexto da sociedade brasileira.

A imperiosa necessidade pela qualidade de produtos e servigos foi uma decorréncia,
frequentemente, do aumento de concorréncias de diversas ordens, que insitaram uma
transformacéo profunda no mercado consumidor, notadamente no momento em que houve a
deciséo gerencial entre produzir ou produzir com qualidade.

Nesse cenario, substituiu-se tal decisdo estratégica de produzir com qualidade ou

colocar em risco a sobrevivéncia da organizacao, cuja transformacéo ndo aconteceu de forma
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abrupta, haja vista que, anteriormente, houve um processo de mudanca. Esta, em alguns
setores, acontece de maneira mais lenta, ao passo que em outros, manifestou-se mais rapida,
dependendo da pressao e da realidade do mercado consumidor.

Aquela época, marcada pela transicdo, os cursos realizados sobre a gestio da
qualidade, retrataram 0s conceitos em uso. As acles que ainda se apresentavam
inconsistentes, porém ja voltadas para um caminho bem definido. Assim, sabia-se por que
fazer, mas faltava clareza em determinar o como fazer.

Atualmente, a realidade mudou, aquela fase foi ultrapassada e a préatica da qualidade
concretizou-se, da qual certas licdes foram absorvidas. A experiéncia das organizacOes
brasileiras evidenciou, por exemplo, que alguns dos conceitos extraidos fora do Pais ndo se
adequavam a realidade brasileira. Esse fato justifica-se pelos resultados previstos
teoricamente, 0s quais nem sempre aproximavam-se ao que era retirado dos processos
produtivos em que se aplicavam os métodos que deveriam gerar esses resultados.

Os primeiros programas da qualidade implantados rapidamente criaram condic¢des
para que se avaliasse a gestdo da qualidade baseada em suas estratégias convencionais. E,
ainda, possibilitaram o inicio do desenvolvimento de novos conceitos e ferramentas mais
adequadas as necessidades, caracteristicas, conveniéncias e objetivos das organizacdes
brasileiras.

Assim, os resultados da experiéncia brasileira adquiriram sistematizacdo com reflexos
nos cursos de gestdo da qualidade. Hoje, sdo exibidos por eles, a teoria confirmada pela
pratica e avalizada pela experiéncia, como também expressam conceitos adequados a
realidade do pais com inclusdo de novas nogoes e debatem contribuicdes a fim de viabilizar a
implantacdo de técnicas consolidadas e estratégias inéditas (Las Casas, 2006).

Em outras palavras, significa dizer que se pode mostrar o que se produz, tudo o que se
tentou e nédo se acertou, aquilo que foi implantado e gerou resultados ndo esperados, que se

experimentou e foi satisfatorio e o relato das conquistas que foram além das expectativas.

1.2. O problema

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade na empresa Atlantica Servicos

Gerais Ltda. contribuiu para agregar valor aos resultados obtidos por essa organizagao?
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo final

Verificar se houve ou ndo contribuicbes do Sistema de Gestdo da Qualidade
implantado na empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda nos resultados financeiros dessa

organizacao.

1.3.2. Objetivos intermediarios

e Realizar pesquisa bibliogréfica acerca de qualidade e qualidade total em servigos;

e Mapear o sistema de gestdo da qualidade implantando na empresa objeto da
pesquisa;

¢ Analisar os resultados alcangados no periodo de 2005 a 2008;

¢ Identificar quais as melhorias na empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda., ap6s a
implantacéo do Sistema de Gestéo da Qualidade;

¢ Identificar quais os pontos positivos e negativos no Sistema de Gestdo da Qualidade
implantado na Atlantica Servigos Gerais Ltda., e seus reflexos nos resultados
financeiros dessa empresa;

e Pesquisar a literatura existente sobre qualidade;

e Propor acbes de melhorias que contribuam para o aperfeicoamento do referido

sistema.

1.4. Objeto desta pesquisa

Est4 delimitado pela concepcdo de Sistema de Gestdo da Qualidade e as possiveis
melhorias desse sistema nas organizagdes empresariais, no caso da Atlantica Servigcos Gerais
Ltda.

A esfera da analise é a de campo, considerado em duas dimensbes espaciais: a
académica e a empresarial e o corte ¢ “seccional”, tendo-se em vista que “o interesse € no

momento atual, sobre o qual os dados serdo coletados” (Vieira, 2004:21).
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1.5. Delimitacéo do estudo

A implantacdo e manutencdo de um sistema de gestdo da qualidade em uma empresa
implica em uma série de medidas que devem ser tomadas previamente.

Segundo Maranhéo (2001:89):

Para fazer Qualidade, dentre outras condicGes, é necessario haver método, vontade e
disciplina. A literatura especializada (Deming, Juran, Ishikawa, Peter Drucker)
retraia, frequentemente, situacfes nas quais os diretores sdo os primeiros a violar os
principios estabelecidos, as regras sdo seguidas até que provoquem incémodo em
quem tem poder (no chefe). A partir dai se estabelecem as incertezas, confusdes e
desconfiancas. E foi-se a qualidade [...].

Na empresa universo da pesquisa, 0 cenario ndo se apresenta diferente. Apesar do
amplo interesse da Alta Direcdo, o processo de implantacdo e manutencdo também teve os
seus momentos de perda do foco e de atropelo quanto aos itens planejados. Assim, a partir
desses aspectos, serdo levados em consideragdo os elementos a seguir citados, quando do

desenvolvimento deste estudo de caso:

¢ Revelar satisfagdes ou insatisfagdes ocultas dos clientes;

e Destacar de forma constante a importancia do cliente para a empresa Atlantica
Servigos Gerais Ltda.;

e Gerar uma fonte de idéias e produtos;

e Reduzir de custos, aumento dos lucros e 0 aumento da produtividade;

o Verificar a retencdo de clientes;

¢ Identificar a melhoria dos processos;

e Impacto na articulagdo e formacéo de parcerias com os clientes;

¢ Influéncia no desenvolvimento de um espirito de equipe; e,

e Motivagéo dos funcionérios.

1.6. Relevancia do estudo

A presente pesquisa possui relevancia para a Administragdo em funcdo de que estudar
sobre qualidade sempre remete ao “estado da arte”, o que produz impacto sobre os demais

processos e se configura como de grande relevancia para a sustentabilidade de todo e qualquer
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negdcio. No que diz respeito ao estudo da Administracdo, desde o mais primordio das teorias,
da composicao inicial do que se configuraria como Teoria Cientifica e Cléassica, das escolas
iniciais da Administracdo, a qualidade é tema que perpassa todas as demais teorias, haja vista
que em se tratando do método, ela ja é parte integrante dos diversos compostos das teorias
administrativas.

Quanto a relevancia para as organizacOes, permite apresentar dados e analises, bem
como contribuir para o desenvolvimento de novos questionamentos e novas pesquisas, além
de servir de referencial para outros pesquisadores, ja que ndo é comum o desenvolvimento de
pesquisas nesta linha, que apresentem de modo claro e assertivo as contribui¢cdes de um
Sistema de Gestdo da Qualidade para uma empresa de prestacdo de servigos, cujo foco de

atuacdo seja 0 mesmo da empresa universo do referido estudo de caso.
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2. QUALIDADE

A preocupagdo com a qualidade em varias atividades tem sido observada em diversas
épocas da humanidade. No inicio, o processo voltava-se para as acOes de artesdes, que
anteciparam a era da inspecdo, consequentemente, o controle estatistico, a garantia da
qualidade e, atualmente, voltou-se para o gerenciamento estratégico da qualidade no &mbito
de suas aplicacOes de uma situacdo local para uma agdo mais global.

Partindo dessa perspectiva, justifica-se a necessidade de elaborar e utilizar ferramentas
que possibilitem a aplicacdo desse conceito através de métodos que direcionam para 0
levantamento, estruturacdo, andlise, discussbes e tomadas de decisdes fundadas em
informagdes reais.

A qualidade tem acompanhado as diversas civilizages, como se encontra bem
expresso em Juran (1995), onde séo expostas as nog¢des e préaticas de qualidade em
diversos periodos da historia da humanidade, como por exemplo na antiga China,
nas civilizagbes grega e romana e na Republica Veneziana. Mouradian (2002) é

outro dos autores que também analisa a evolucdo da qualidade ao longo dos tempos
(Antdnio e Teixeira, 2007:20).

Na esfera das organizaces, o termo qualidade é concebido como uma perspectiva de
sobrevivéncia para muitas empresas ou sistemas econémicos. A Figura 1 expressa a qualidade
como mercado, visando aumentar o grau de confianca dos consumidores, bem como

proporcionar a autos-satisfacdo daqueles que produzem. Em sintese, a qualidade estd na
ordem do dia (Abreu, 1987).

Figura 1 — Objetivos da qualidade

PARA
SOBREVIVENCIA

PARA PARA
CONCEITUACAO H QUALIDADE H AUTO-SATISFACAO

PARA
CONCORRENCIA

Fonte: Abreu (1987:11)

Na concepc¢do desse autor, os objetivos da qualidade nas organizagGes abrangem
quatro fatores, sendo sobrevivéncia, satisfacdo, concorréncia e conceituagdo, 0os quais ndo se

distanciam do que se enfatiza nos dias atuais.
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2.1. Abordagem conceitual

As especificagOes para a qualidade sofreram muitas mudancas, tendo em vista que
todas as abordagens surgiram paulatinamente. Nesse sentido, Garvin (2002) coloca que essa
evolucdo iniciou-se mediante inimeras descobertas advindas dos Estados Unidos, que
consideravam a qualidade em quatro periodos distintos: inspe¢do, controle estatistico da
qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade.

Cada um desses periodos foi marcado por uma visdo basica, foco central, métodos,
papéis diversificados dos profissionais responsaveis pela qualidade e orientacdo basicas.
Dessa forma, da Revolucdo Industrial ao inicio do século passado, o conceito de qualidade
teve como foco principal a concepcdo de menor prego ao produto que seria colocado no
mercado consumidor.

O teor dessa afirmativa, ainda encontra-se presente nas definices contemporaneas,
haja vista a no¢do de que o termo qualidade estd associado a redugdo de desperdicio de
matéria-prima, de tempo, recursos humanos e ao melhor uso de equipamentos, visando
reduzir os custos de producdo, segundo especialistas em qualidade, dentre estes, Juran
(2001:2) que coloca:

Somando tudo, as perdas nas vendas, 0s custos e as ameagas a sociedade resultam
em uma crise da qualidade, a crise estimulou varias empresas a reexaminarem suas
abordagens da qualidade. Uma das principais conclusdes foi que seus problemas de
qualidade foram planejados dessa maneira, o que quer dizer que os problemas de
qualidade sdo muitas vezes rastreados as deficiéncias dos métodos usados para
planejar a qualidade. Essas deficiéncias ainda existem. Para nos livrarmos dessas
deficiéncias devemos revisar o planejamento do processo da qualidade e entdo
aprender como dominar com maestria 0 processo revisado.

No ano de 1930, o conceito de qualidade adquiriu mais um significado com o
desenvolvimento de consumo em massa. Na produgdo em escala de multicomponentes, a
exemplo de carros e armamentos, é de grande relevancia que eles se encaixem plenamente,
cuja producédo deve atender ao projeto correspondente, pois, consequentemente, a qualidade
incorpora o significado de producdo em conformidade com o projeto.

Embora a idéia de atender as necessidades do cliente ja fosse incorporada na
consciéncia de Shewart em 1932, Deming e Juran foram o0s responsaveis pelo
desenvolvimento do conceito especificando as dimensfes bésicas, ou seja, a qualidade do

projeto quanto a conformidade.
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De acordo com Juran (2001:2):

como projeto, com influéncias pelos principios e praticas tayloristas, levou a uma
intensificacdo do controle sobre todas as etapas do processo produtivo o que
requereu inspecdo permanente do produto final. No entanto, a adogdo destas
praticas, de gestdo cientifica de produgdo admitiu um crescimento singular, em se
tratando de produtividade.

O conceito de qualidade associou a idéia de um produto a partir de 1950, onsoante as
especificacbes do projeto elaborado, que deveria satisfazer as necessidades dos usuérios.
Somente o primeiro elemento ndo bastava para adquirir a qualidade do produto. Uma empresa
que se interessa a produzir qualidade deve conhecer e atender as reais necessidades de seus
clientes. Esse periodo ficou conhecido como a Era da garantia da qualidade, que passou de
uma situacdo restrita fundada na producdo fabril para uma outra com interveniéncias mais
amplas para o gerenciamento (Juran, 2001).

Os trabalho de Deming e Juran acerca dos métodos de controles estatisticos, apesar de
iniciados nos Estados Unidos, difundiram-se no Japdo pela Unido Japonesa de Cientistas e
Engenheiros (JUSE) com a finalidade de reconstrucdo do pds-guerra, notadamente, para
solucionar problemas telefénicos (Anténio e Teixeira, 2007).

Segundo Anténio e Teixeira (2007) no ano de 1950, Deming foi ao Japdo auxiliar na
realizacdo do censo japonés e fez conferéncias aos lideres empresariais sobre Controle
Estatistico da Qualidade. Deming disse aos japoneses que eles poderiam se tornar
reconhecidos mundialmente na qualidade se atendessem a seus conselhos. Deming deu énfase
ao processo de realizacdo que cria e faz com que o produto/servico possa ser transferido para
0s consumidores (Antdnio e Teixeira, 2007).

Durante 0s anos 50 do século XX, Deming viajou varias vezes ao Japdo a convite da
JUSE (Japan Union of Scientists na Engineers). Por causa de sua recusa em receber
pagamento por suas conferéncias (0 Japao naquelas época estava empobrecido), a
JUSE utilizou os fundos de suas conferéncias para estabelecer o Prémio Deming,

que é o mais honorifico prémio da qualidade atualmente no Japdo (Brocka e Brocka,
1994:76).

A JUSE proclamou campanhas para divulgar a importancia dos principios da
qualidade, e, assim, deu-se inicio a uma série de palestras de Deming e Juran, como também
campanhas, cursos, treinamentos, formagdo de grupos de estudos, seminarios, publicacdes
periddicas para engenheiros, gerentes e supervisores, incluindo o incentivo do prémio

Deming, que se destinavam as empresas que implementassem 0s programas de qualidade e

trabalhadores envolvidos no processo.
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Nesse sentido, Almeida (1988:22) enfatiza que: “qualidade é cumprir com o
especificado, caso contrario seria o fracasso. No entanto, fazer sempre certo, na primeira vez,
é impossivel, pois errar € humano. Mas, acertar sempre, aléem de ser humano ¢é qualidade”.
Mas fazer certo da primeira vez € um dos principios da eficiéncia em qualidade.

Campos (1999:43) ressalta que “qualidade é mudanca cultural, necessitando que as
pessoas sintam a ameaca da faléncia da empresa, ainda que possa estar definido em um prazo
de 5a 10 anos”.

No entendimento de Moura (1999:12) “qualidade € gerar produtos ou servicos que
atendam plenamente aos requerimentos dos clientes”.

Segundo Aradjo (2001:30) existem dois tipos de qualidade: objetiva e subjetiva, assim
descritas:

A primeira retrata ao cumprimento de normas e procedimentos de fabricacdo pré-
estabelecidos. Ja a segunda, o atendimento das necessidades e das expectativas do
cliente em relacdo ao produto ou servico que adquire. A diferenca é que a Ultima
modalidade revela-se como importante para as empresas que nem sempre atende aos
padrdes técnicos estipulados de acordo com os desejos dos consumidores. Além
disso, a qualidade objetiva, por ser desconhecida da maioria dos clientes e néo
interfere nas percepgdes que eles tém e do que lhes é oferecido.

O conceito de qualidade classificado em cinco aplicacdes é apresentado por Maranhéo
(2001:15) sendo:

1. Conformidade com as especificacBes: 0s produtos seguem as caracteristicas pré-
estabelecidas no projeto;

2. Valor por dinheiro: o cliente recebe um beneficio em troca de um valor estimulado
para adquiri-lo, ndo reclamando de tal valor, pois ele € justo;

3. Adequacdo: o que o cliente compra, no minimo, o esperado por ele;

4. Atratividade do mercado: o direito de escolher o produto oferecido por dois ou mais
fornecedores;

5. Satisfagdo do cliente: é avaliada no final de todos os processos que o produto é

submetido.

De acordo com Maximiano (2002), na literatura sobre o assunto, existem diversas
definicbes sobre a idéia de qualidade, dentre as quais, as mais importantes abrangem
exceléncia, o melhor que se pode fazer; valor, maior nimero de atributos ao produto/servico;

especificacfes, a qualidade planejada; conformidade, identidade entre as especificacoes;
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regularidade, uniformidade do produto/servigo, e; adequagdo ao uso, qualidade do projeto e
auséncia de deficiéncias.
A Norma Brasileira para os Sistemas de Gestdo da Qualidade (NBR 1SO 9000/2005),

apresenta conceito referente a qualidade colocando que:

se trata do grau no qual as caracteristicas de um produto ou servico atenda aos
requisitos de necessidades, respectivamente de expectativas que podem ser
explicitas ou legais, ou seja, quando o cliente diz o que quer; e, seguranca dentro da
legislacdo vigente ao produto.

De acordo com Rodrigues (2000:6), os principios da qualidade incluem:

a) Principio da total satisfacdo dos clientes;

b) Principio da geréncia participativa;

c) Principio do desenvolvimento dos recursos humanos;
d) Principio da constancia de propdsitos;

e) Principio do aperfeicoamento continuo;

f) Principio da geréncia de processos;

g) Principio da delegacéo;

h) Principio da disseminag&o de informacdes;

i) Principio da garantia da qualidade;

j) Principio da ndo aceitacao de erros.

Além da NBR ISO 9000/2005, dispde-se também NBR ISO 9001/2008 que promove
adocdo de uma abordagem de processo para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da
eficacia de um sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo
atendimento aos seus requisitos.

Tais principios consolidam e subsidiam a efetivacdo do processo de qualidade nas

organizagoes.

2.2. Implementacéo da qualidade

No Quadro a seguir, Antonio e Teixeira (2007) apresentam uma sintese sobre a

definicdo de qualidade.
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Quadro 1 — Definic¢des de qualidade

Autor Perspectiva Definicéo de qualidade

Taguchi Consequéncias A perda que um produto causa a sociedade depois de ser
expedido e ndo as perdas causadas por funcdes intrinsecas

Juran Consequéncias Adaptacdo ao uso

Croshy Resultados Conformidade com os requisitos

Ishikawa Resultados Auséncia de variagdo nas caracteristicas da qualidade

Deming Processo O processo que conduz a resultados através de produtos/servigos
que possam ser vendidos a consumidores que ficardo satisfeitos

Shigeo Shingo Processo Processo de monitorizagdo continua e instrumentagdo de
feedback potencial

Fonte: Antonio e Teixeira (2007)

Para a insercdo do desenvolvimento de um Programa de Qualidade em qualquer
organizacdo moderna, existe a necessidade da aplicacdo de um planejamento adequado as
situacdes e cenarios encontrados.

Nessa linha, o pensamento de alguns autores trabalha o planejamento da qualidade
nesse mesmo referencial. Como afirma Juran (1992:2) “as caracteristicas dos produtos e os
indices de falhas sdo determinados, em grande parte, durante o planejamento para a
qualidade”, mais tarde ele retoma esse pensamento afirmando que em alguns locais (como nos
Estados Unidos), cerca de um terco daquilo que € produzido consiste na repeticao de trabalhos
‘feitos’ anteriormente, € que essa repeti¢do consiste na correcdo de erros, na reescrita de
documentos, no descarte ou reprocessamento de bens industrializados, em responder as
reclamacdes de clientes e, assim, por diante. Do exposto, entende-se que o bom planejamento
da qualidade é responsavel por eliminacdo de perdas que se ndo verificadas, podem
representar um conjunto maior de desperdicios da producéo e dos processos.

Mais adiante, Oakland (1994:75) ensina que “o planejamento sistematico ¢ um
requisito basico para o gerenciamento eficaz da qualidade em todas as organizacgdes”, ou seja,
em conformidade com os ditames de Juran verifica-se que Oakland retoma a idéia de que
planejar a qualidade é vital para a organizacao.

Para Campos (1990:82), o planejamento da qualidade consta dos seguintes estagios:
identificacdo dos clientes; determinacdo das necessidades destes clientes; traducdo destas
necessidades numa linguagem da empresa; desenvolvimento de um produto que satisfaca a
estas necessidades; otimizacdo das caracteristicas do produto de tal forma a atender

simultaneamente as necessidades da empresa e do consumidor (qualidade de projeto);
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desenvolvimento de processo que seja capaz de fabricar o produto (sequéncia de processos);
otimizagdo do processo (buscando menor custo); prova de que o processo podera produzir o
produto em condicdes de operacdo (qualidade de conformidade); transferéncia do processo a
operacdo (certificacdo do processo para producao daquele produto).

O que foi anteriormente descrito na visdo dos trés autores, remete a idéia de que o
planejamento estd diretamente ligado a reducdo de custos da producdo, a sistematizacdo do
processo e a identificacdo das expectativas do cliente traduzidas em minimizacdo de custos e
otimizacdo da conformidade e da certificacéo.

Apb6s o planejamento, toda empresa precisa estar envolvida no processo da
implementacdo, desde o porteiro ao presidente, passando pelo fornecedor, todos s&o
responsaveis pela elevacao dos padrdes de qualidade exigidos pelo mercado atual.

Assim, observa-se que o processo de implementacdo de qualidade acompanha a visdo
sistémica da administracdo, pois como foi dito, existe a necessidade de envolver toda a
organizacao. Ademais, ndo se pode ausentar a idéia de melhoria continua da implementacéo,
como ensina Paladini (2000:103) “um aspecto fundamental do planejamento da qualidade
refere-se a necessidade de associa-lo a melhoria continua. Esse é um processo fundamental.
Visa conferir qualidade ao planejamento”, em outras palavras, entende-se que, a
implementacdo da qualidade passa por um processo de revisdo continua de sua aplicacao.

Isso tudo paralelo ao pensamento de Paladini (2000:102) que diz: “a maior dificuldade
de implementacdo do planejamento da qualidade no processo gerencial ndo esta relacionado a
forma de execuc¢do do planejamento, mas ao reconhecimento da importancia de planejar” e ao
pensamento de Maranhdo (2001:89) para quem existem “situagdes nas quais os diretores sdo
0s primeiros a violar os principios estabelecidos: as regras sdo seguidas até que provoquem
incomodo em quem tem poder (no chefe)”. Desse legado, depreende-se que a dificuldade em
executar o planejado estd intimamente ligada a percepcdo da importancia pelas areas
estratéegicas da empresa. No campo operacional, pode-se afirmar que boa parte da
responsabilidade pelo sucesso da implantacdo de qualquer programa de qualidade em uma

empresa passa pela producéo, pelo pessoal que esta operando o processo.
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2.3. As ferramentas da qualidade

Para o processo de qualidade s&o utilizadas muitas ferramentas, dentre elas algumas se
destacam como o método de controle de processo PDCA, o programa comportamental 5S e as
normas ISO do sistema de gestdo de qualidade. A seguir, serdo apresentados 0s pontos

basicos dessas ferramentas.
2.3.1. O ciclo PDCA

Uma ferramenta que atua diretamente no controle de processos € o ciclo PDCA, que
tem como foco melhoramento, previsdo e resolucdo das diferentes situacGes correntes nos
processos das organizacoes.

A aplicacdo de um método estruturado e de técnicas estatisticas para identificar,
analisar e controlar a qualidade é primordial para o gerenciamento do processo.

De acordo com Campos (2004:75): “Gerenciar € o0 ato de buscar as causas (meios) da
impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um plano de
acdo, atuar e padronizar em caso de sucesso. B. O método para a pratica do gerenciamento é o

PDCA”. A Figura 2 mostra esse processo.

Figura 2 — Processo PDCA
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O principal objetivo do gerenciamento do processo é delegar responsabilidade pela
obtencg&o dos resultados, ou seja, o controle deve ser feito por todos na empresa, empregados,
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supervisores e prestadores de servico. Nesse sentido, Campos (2004:90) coloca: “Vocé é
responsavel pelos resultados do processo perante as pessoas”.

O Ciclo PDCA consiste, entdo, em um metodo de controle que pode ser feito por
todos para manter ou melhorar os resultados no gerenciamento dos processos.

Embora esse Ciclo que também é chamado Ciclo de Deming, tenha sido apresentado
primeiramente por Walter A. Shewhart em 1939, Deming promoveu o PDCA como o
principal meio para alcancar o efetivo controle do processo.

Para Rossi (2005:9), o Ciclo PDCA:

é um método cientifico de resolver problemas utilizado pelos Circulos de Controle
da Qualidade. O ciclo compreende quatro grandes fases — do inglés Plan, Do, Check

e Action ou, em portugués, Planejar, Executar, Verificar e Agéo Corretiva - e estd
associado a ferramentas apropriadas para a sua aplicagéo.

Na versdo original no Japdo, o Ciclo PDCA também denominado QC STORY, é
usado para eliminar os desvios quando se pretende “Manter a Qualidade”, garantindo os
resultados esperados do processo e implantando melhorias, dentro de uma perspectiva de
planejamento da qualidade na qual se estabelecem padrdes na busca de manter ou melhorar o
que ja existe (Campos, 2004).

Na primeira fase desse Ciclo, que é a Plan, correspondente a definicdo da meta a ser
atingida e o método para alcancéa-la, sdo utilizadas ferramentas para a identificacdo, a
observacdo e andlise do problema, para posteriormente ser tracado um plano de
acao/planejamento, visando sua resolucao e alcance da meta.

A segunda fase (Do) abrange a execuc¢do do que foi planejado e a coleta de dados. Na
terceira fase, qual seja, a verificacdo (Check) dos resultados, é feita a comparacdo do resultado
alcancado com a meta planejada.

Na quarta e ultima fase (action), no caso da meta ter sido alcancada, as a¢des que
levaram a esses resultados podem tornar-se referéncia/padrdo e sdo implantados meios para
manter os bons resultados. Mas, se a meta ndo foi atingida sdo tomadas ac¢Oes corretivas,
agindo sobre as causas que contribuiram para que a meta nao fosse alcancada e, assim, serdo
definidos novos meios que conduzam a obtencdo de bons resultados no processo. Ap6s uma
reflexdo sobre todo o processo (conclusao) repete-se o Ciclo PDCA.

Para se falar sobre o ciclo PDCA, segundo Campos (1992:26), precisa-se descrever
trés acOes fundamentais: planejamento, manutencgéo do nivel de controle e melhorias do nivel

do controle. Essas agdes possuem o seguinte significado: planejamento, execucao, verificacao
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e atuacdo corretiva, 0s quais consistem em: estabelecimento de metas (0 caminho, 0 método)
para se atingir as metas propostas; subsidiar condigdes/recursos necessarios para que se
consiga seguir aquele método previsto; execucdo das tarefas exatamente como prevista no
plano e coleta de informacgdes/dados para verificacdo do processo. Nesta etapa € essencial o
treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento; comparacdo do resultado
alcancado com a meta planejada; detectar desvios e atuar no sentido de fazer correcoes
definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.

Os estudiosos do assunto do ciclo PDCA séo unanimes em descrever essa ferramenta
como um conjunto de métodos com a finalidade de controle de processos objetivando
constante melhoria e, consequente, diminui¢do das falhas no desenvolvimento do processo.
No estudo do ciclo PDCA, segundo Marshall Junior (2005:82), Deming se destaca como 0
responsavel por seu desenvolvimento e reconhecimento, ao reafirmar a idéia de que esse ciclo
“¢ um método gerencial para a promog¢ao da melhoria continua e reflete, em suas quatro fases,
a base da filosofia do melhoramento continuo”.

Do exposto, entende-se a idéia do melhoramento continuo como base importante do
PDCA, nessa linha se conhece a expressdo “girar o PDCA” que, segundo Marshall Junior
(2005:83), “significa obter previsibilidade nos processos e aumento da competitividade
organizacional”, isto é, total obediéncia aos padrfes desenvolvidos no plano quando ha
melhoria, 0 que em caso negativo retorna-se ao marco zero do planejamento — comegar de
novo.

Dessa forma, entende-se a aplicacdo da teoria PDCA como uma importante ferramenta
para 0 melhoramento de processos das organiza¢Ges, como um todo. Situa-se nessa mesma

linha de importancia as normas 1ISO comentadas a seguir.

2.3.2. As normas ISO

A primeira vista pode-se imaginar que 1SO é uma sigla da palavra inglesa
International Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para Normalizagéo
Técnica), mas alguns autores como Maximiano (2000:206) ensina que ela “é¢ o nome que
deriva da palavra grega isos, que significa igual”.

Essas normas foram criadas, primeiramente, com o intuito de adequar 0S processos

industriais, mas ao longo do tempo foram difundidas as mais diversas areas de normalizacéo.
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Para Marshall Junior (2005:59), essas normas “possuem um papel muito importante no
mundo globalizado, devido ao seu reconhecimento internacional no que diz respeito as
relacdes contratuais entre organizagdes, sociedades e individuos”.

Com sede em Genebra, Suica, essa organizacdo comecou a funcionar oficialmente em
fevereiro de 1947, de natureza ndo-governamental representa paises que correspondem a mais
de 95% do PIB mundial, estando ai sua magnitude e importancia no “desenvolvimento da
padronizacdo e de atividades correlacionadas, de forma a possibilitar o intercambio
econémico, cientifico e tecnolégico em niveis mais acessiveis aos aludidos organismos”
(Marshall Junior, 2005:60).

Com o objetivo inicial de facilitar, no &mbito mundial, a coordenacdo e a unificagcdo
de normais industriais (Marshall Junior, 2005:60), essa organizacao sO ndo esta responsavel
pela area da engenharia eletronica e elétrica, que € de responsabilidade da International
Eletrotechnical Commission (IEC). Nesse intuito, as organizagdes mantém mais de 20 mil
especialistas de todo o mundo que ja produziram mais de 13 mil normas, as quais destinam-se
a obtencdo do grau Otimo de ordem em um dado contexto (Marshall Junior, 2005:60)
objetivando economia, comunicacgdo, seguranca, protecdo do consumidor e a eliminacdo de
barreiras técnicas e comerciais.

A seguir, comenta-se 0 Programa 5S que se constitui também uma ferramenta da

qualidade.

2.3.3. O Programa 5S

Uma ferramenta muito difundida e utilizada nas empresas brasileiras é o programa 5S.
Primeiramente idealizado no mundo pos-guerra japonés, esse programa foi ali apresentado
com o intuito de reorganizar aquelas empresas, Marshall Junior (2005:109) “pode-se imaginar
uma fabrica japonesa suja e desorganizada? Nos dias de hoje é praticamente impossivel, mas
este era um fato corriqueiro no Japao derrotado do pos-guerra”.

Com efeito, essa ferramenta trabalha sobremaneira, a parte motivacional, assim:

Visa mudar a maneira de pensar das pessoas nha dire¢do de um melhor
comportamento para toda a vida. O programa 5S ndo é somente um evento episddio

de limpeza, mas uma nova maneira de conduzir a empresa com ganhos efetivos de
produtividade (Campos, 1992:173).
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No Pais, esse movimento deu-se oficialmente no inicio dos anos 90 do século XX,
como ensina Campos (1992:174), “O Brasil ja possui literatura referente ao assunto, bem
como cursos e assisténcia de implementacao do Programa 5S”, oficialmente, porém, essa
ferramenta de gestdo sO foi difundida, segundo Marshall Junior (2005:109), “através dos
trabalhos pioneiros da Fundagdo Christiano Ottoni, liderada pelo professor Vicente Falconi,
em 1991”.

A aplicacdo e objetivos do programa referem-se a mudancga na maneira de pensar dos
colaboradores na empresa e em suas casas, de forma a manter auto-disciplina e melhoria
continua. A aplicacdo mantém um processo de acompanhamento permanente, Marshall Junior
(2005:112) diz que “nessa etapa sdo criadas as comissoes 5S, que irdo definir as condigOes
ideais de trabalho, e 0s grupos de auditoria do 5S, que estabelecerdo a pontuagédo
correspondente aos itens planejados versus realizados”.

Os “S” originarios da expressdo 5S, assim foram determinados em fungdo de suas
equivalentes palavras japonesas iniciarem com a letra “S”. a seguir cada uma delas com a

interpretacdo para o Brasil, conforme Marshall Junior (2005:110):

e Seiri — Utilizacdo, arrumacdo, organizacao, selecdo, classificacdo. Ter senso de
utilizacdo € identificar materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios,
informacBes e dados necessarios e desnecessarios, descartando ou dando a devida
destinacgdo aquilo considerado desnecessario ao exercicio das atividades;

e Seiton — Ordenacdo, sistematizacdo, classificacdo. Ter senso de ordenacéo é definir
locais apropriados e critérios para estocar, guardar ou dispor materiais,
equipamentos, ferramentas, utensilios, informac6es e dados de modo a facilitar o
seu uso e manuseio, facilitar a procura, localizagdo e guarda de qualquer item, ou
seja, “cada coisa no seu devido lugar”;

e Seisou — Limpeza, zelo. Ter senso de limpeza é eliminar a sujeira ou objetos
estranhos para manter limpo o ambiente bem como manter dados e informagdes
atualizadas para garantir a correta tomada de decisdes. O mais importante neste
conceito ndo ¢ o ato de limpar mas o ato de “ndo sujar”. Isto significa que além de
limpar é preciso identificar a fonte de sujeira e as respectivas causas, de modo a
podermos evitar que isto ocorra (bloqueio das causas);

e Seiketsu — Asseio, higiene, salde, integridade, padronizacdo. Ter senso de asseio

significa criar condigcdes favoraveis a saude fisica e mental, garantir ambiente nédo
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agressivo e livre de agentes poluentes, manter boas condi¢des sanitarias nas areas
comuns, zelar pela higiene pessoal e cuidar para que as informagdes e comunicados
sejam claros, de facil leitura e compreensdo. Mais importante do que alcangar um
nivel de exceléncia, € a padronizacao deste nivel;

e Shitsuke — Autodisciplina, educacao, cortesia, compromisso, formacéo de habitos.
Ter senso de autodisciplina é desenvolver o habito de observar e seguir normas,
regras, procedimentos, atender especificacdes, sejam elas escritas ou informais. Este
habito é o resultado do exercicio da forga mental, moral e fisica. Asseio significa
criar condic@es favoraveis a salde fisica e mental, garantir ambiente ndo agressivo e
livre de agentes poluentes, manter boas condi¢cfes sanitarias nas areas comuns, zelar
pela higiene pessoal e cuidar para que as informacdes e comunicados sejam claros,

de facil leitura e compreensdo (Silva, 2003).

Essa terminologia e os correspondentes conceitos constituem os 5S, que funcionam na
pratica, por meio de comissdes.

O Programa 5S continua sendo a base da qualidade total que transformou em menos
de 20 anos, uma nac¢do destruida pela guerra e sem recursos materiais em uma poténcia
industrial e econémica. Essa filosofia se fundamenta no combate aos desperdicios.

No Brasil, esse programa esta sendo utilizado, quase exclusivamente como um modelo
de arrumacdo ou housckce utilizando-se apenas e temporariamente os 3S iniciais (Seiri,
Seiton e Seisou), deixando-se de lado as outras acOes e Sensos que dao condicOes para a

continuidade do programa.
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3. CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

3.1. Aspectos gerais da Qualidade Total: evolugéo histérica e conceito

O acentuado avanco tecnologico, especialmente nas comunicacfes, tem sido a grande
razdo para a descoberta e destaque da Qualidade como midia, visto que esta se tornou mais
transparente e desmistificada. Ao se falar em Qualidade, lembra-se automaticamente, das
palavras capazes de caracterizar um determinado produto, como: beleza, durabilidade, preco,
manutencdo, seguranca, estética etc.

Mas, essas caracteristicas ndo surgiram hoje, pois muitos estudiosos, ha milhares de
anos atras, ja utilizavam este modelo de gestdo, mesmo sem saber que estavam aplicando
qualidade, conforme observa-se em Chiavenato (1993).

H& 5000 a.C., os sumérios praticaram a conservacdo de seus registros, através da
escrita suméria; 4000 a.C., os egipcios para construirem suas piramides, buscaram o0s
meandros do planejamento, organizacdo do trabalho, praticando pouco tempo depois a
administracdo e organizagédo descentralizada; 1491 a.C., os hebreus praticaram o conceito de
organizacdo, hierarquia, delegacdo de autoridade (cap. 18 do livro de Exodo). Em 1100 a.C.,
0s chineses reconhecem a necessidade da organizacdo do trabalho, do planejamento e do
controle; Nabucodonosor, 600 a.C., pratica o controle da producédo e salério incentivo; 284
d.C., Dioclesiano pratica a delegacdo de autoridade no trabalho (Chiavenato, 2003).

No Periodo Medieval (1436) no Arsenal de Veneza, a pratica da administracdo
utilizou-se da contabilidade de custos, faturas e balangos para controle, numeracdo de partes
inventariadas, principios de intercambialidade de partes, da administracdo de pessoal,
padronizacdo de partes, controles de inventarios e controle de custos (Chiavenato, 2003).

Escritores como Thomaz Moro (1500 — autor da Utopia), Nicola Macchiavelli (1525)
exercitaram 0s conceitos de especializagdo no trabalho, os principios da confianga, 0s
principios da confianga no consentimento das massas, o reconhecimento da necessidade da
coesdo em organizacao e a enunciacao das qualidades do chefe (gestor) (Chiavenato, 2003).

Porém, a fase que se pode chamar do “Despertar da Administragdao”, com forte
influéncia na Qualidade, reporta-se aos anos de 1767, destacando-se James Stewart, com a
Teoria da Fonte da Autoridade e o impacto da automacdo. Mais tarde, surgiu Adam Smith

(1776) com a divisdo do trabalho. Thomas Jefferson praticou o conceito de partes
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intercambidveis, aumentando assim, de forma significativa a produtividade das pessoas
(Chiavenato, 2003).

Em 1799, Eli Whitney, com base no seu método cientifico, custos e Controle de
Qualidade e, ainda, no conceito de partes intercambiaveis. No ano de 1800, durante a primeira
revolucdo industrial, James Watt, o descobridor da méaquina a vapor, praticou os conceitos de
pautas de operagdo, especificacdes, métodos de trabalho, salarios como incentivos, tempos
normais, reunides de empregados, seguros mutuos para empregados e 0 emprego de auditorias
(Chiavenato, 2003).

Cita-se também, Robert Owen, que em 1810, reconheceu a necessidade de préticas
relacionadas a pessoal, a administracdo de RH, a responsabilidade do adestramento
(treinamento) do pessoal e construcdo de casas para os trabalhadores, coincidindo com
Richard Arkwright que praticou a reducdo da jornada de trabalho e reconheceu a necessidade
da disciplina, como meio para atingir e manter a produtividade (Chiavenato, 2003).

Com a administracéo cientifica, em 1820, James Will praticou a analise e sintese dos
movimentos humanos e, em 1832, Charles Babbage, defendeu a necessidade da énfase no
enfoque cientifico, na especializacdo, na divisdao do trabalho, no estudo dos tempos e
movimentos, bem como no efeitos das cores sobre a eficiéncia das pessoas (Chiavenato,
2003).

No ano de 1855, Henry Poor exercitou 0s principios da organizacdo, comunicacao e
informacdo aplicados as ferrovias. Daniel McCallum fez uso do organograma. William
Jevons, em 1871, estudou 0os movimentos e os efeitos dos usos de ferramentas e da fadiga na
produtividade. Mais tarde, em 1881, Joseph Wharton criou 0 curso universitario para
administracdo de negocios. Henry R. Towne e Henry Metcalfe estudaram e publicaram
artigos sobre a arte de administracéo e Frederick Halsey, em 1891, utilizou-se de um plano de
prémios sobre salarios, com o fim de incentivar a produtividade (Chiavenato, 2003).

Todos esses estudos e aplicagdes influenciaram na melhoria da qualidade de produtos
e servicos, haja vista a comprovada relagéo direta entre melhores métodos de trabalho e maior
niveis de qualidade.

Qualidade Total é, entdo, a qualidade nos métodos e processos de producgéo, qualidade
na plena satisfacdo das necessidades dos clientes e no complemento das pessoas envolvidas

no processo (Campos, 1992).
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3.2. Aspectos da qualidade

E sabido que o mundo mudou, os mercados e a tecnologia também mudaram. As
empresas foram surpreendidas durante essas mudancas e foram obrigadas a se adequarem a
uma nova realidade.

O enfoque da qualidade total surgiu na década de 50 do século XX, nas industrias
manufatureiras. As empresas assimilaram que era mais eficaz aprender a ndo cometer erros. A
administracdo da maioria das empresas norte-americanas ndo viu ligacdo entre qualidade e
competitividade, motivo pelo qual ndo viam necessidade de na pratica, efetivar o controle de
processos que garantiram a qualidade (Abrechet, 1998).

O objetivo da economia americana, no periodo pds-guerra, era aumentar a producao,
portanto, ndo havia tempo para perder com o controle da qualidade. Contrariamente a essa
realidade, no Japéo a alta administracdo entendeu gue a insercdo da qualidade no produto leva
ao aumento da posi¢do competitiva.

Assim, a partir desse posicionamento, difundiram-se os principios da qualidade nas
industrias japonesas (Mann, 1992). Como consequéncia, o conceito da qualidade total evoluiu
e 0s produtos japoneses tornaram-se padrGes de comparacdo e, assim, mudaram-se as regras
para se fazer negdcios e a qualidade do produto passou a ser fundamental (Abrechet, 1998).

As organizacOes prestadoras de servico tém a oportunidade para construir
relacionamentos de longo prazo, visto que os clientes realizam suas transacfes diretamente
com o prestador de servico.

Conhecer os seus clientes é uma significativa vantagem competitiva para a
organizacdo de servicos. Possuir um banco de dados com 0s nomes, 0s enderegos
dos clientes e suas preferéncias pessoais dos servicos, permite um atendimento
individualizado. Isto porque, os diferentes tipos de consumidores requerem
facilidades diversas (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000:42).

Segundo Juran (1997:103), “as necessidades dos clientes estdo sempre mudando, néo
existe uma lista final de necessidades de clientes.

“A qualidade de servico € avaliada durante o processo da prestacdo do servico, que
geralmente ocorre no encontro entre um cliente e um funcionario” (Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2000:250).

As cinco dimensdes que os clientes utilizam para julgar a qualidade dos servigos séo

apontadas por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000:250), sendo elas:
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a) confiabilidade: é a capacidade de prestar o servigo prometido com confianga e
exatiddo;

b) responsabilidade: é a disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servigo
prontamente;

c) seguranca: é o conhecimento e a cortesia dos funcionarios bem como sua
capacidade de transmitir confianca e confidencialidade;

d) empatia: é demonstrar interesse, atencdo personalizada aos clientes; e

e) tangibilidade: é a aparéncia das instalacBes fisicas, equipamentos, pessoal e
materiais para comunicag&o.

Medir a qualidade do servigo constitui um desafio. A satisfacdo do cliente € definida

por diversos fatores intangiveis, diferenciadamente do produto, pois este apresenta

caracteristicas que podem ser medidas de forma objetiva.

Conforme Deming (1990), a qualidade deve focalizar as necessidades do consumidor

tanto atuais quanto futuras. A qualidade somente é definida em termos de quem a avalia. A

cortesia e educacdo, elementos basicos da pluralidade em servi¢co da mesma forma como as

dimensbes de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) devem ser analisadas e incorporadas ao

produto organizacional desde o seu projeto (Garvin, 1992).

A qualidade em servi¢os comega com as pessoas. Esse processo tem relacdo direta
com as atitudes da empresa junto ao empregado. Atitudes positivas podem ser
adotadas por meio de um programa direcionado que comeca com a selecdo de
empregados e continua atraves de um treinamento (Fitzsimmons e Fitzsimmons,
2000:251).

Yoshimoto (1992) definiu com base em Fitzimmons e Fitzimmons (2000) a relacédo de

causa-efeito entre essas dimensdes e estabeleceu os aspectos da qualidade, conforme Figura 3.

Figura 3 — Aspectos da qualidade

Confiabilidade

Cortesia

Responsabilidade

Seguranga Qualidade

Educagéio

Empatia

Tangihilidade

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Fitzimmons e Fitzimmons (2000).
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Como se observa na Figura 3 os aspectos da qualidade incluem cortesia e educagéo,
com as decorrentes confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade que
conduzem a qualidade.

Para Brocka e Brocka (1994:3) gerenciamento da qualidade poder ser conceituado
como:

[...] é uma filosofia que tem por finalidade melhorar continuamente a produtividade
em cada nivel de operacdo e em cada area funcional de uma organizagdo, utilizando
todos os recursos financeiros e humanos disponiveis. A melhoria é direcionada para

satisfazer objetivos amplos, tais como custo, qualidade, visdo de mercado,
planejamento e crescimento da empresa.

Segundo Campos (1995:171):

[...] Uma das premissas para se iniciar atividades do CCQ numa empresa € que o
Gerenciamento da Qualidade Total esteja sendo implantado [...] fica dificil imaginar
como estas atividades podem ter bom resultado fora do contexto da Gestdo da
Qualidade Total e em o gerenciamento do crescimento do ser humano, sem rotina
implantada e sem delegagéo [...].

Assim, verifica-se que o gerenciamento da qualidade envolve todos os processos da
organizacdo e se utiliza de ferramentas disponiveis com a finalidade de garantir resultados
positivos, haja vista que a satisfacdo plena do cliente pode favorecer o crescimento gradativo
da empresa.

Conforme Brocka e Brocka (1994:9), o gerenciamento da qualidade possui alguns
principios, sendo eles:

a. requer dedicacdo, delegacdo e participacdo do topo da lideranca;

b. construir e sustentar uma cultura direcionada a melhorias continuas;
c. satisfazer as necessidades e expectativas do cliente;

d. envolver cada individuo na melhoria dos processos em seus proprios
trabalhos;

e. criar relacionamentos construtivos e de trabalho em equipe;

f. reconhecer as pessoas como 0 recurso mais importante;

g. empregar as melhores praticas, técnicas e ferramentas disponiveis.

As abordagens sobre a qualidade, estdo inseridas no contexto da administracdo da

qualidade total, conforme se evidencia na Figura 4.
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Figura 4 — A administracdo da qualidade total pode ser vista como extensdo natural de
abordagens anteriores para a administracdo da qualidade

Administrag&o da qualidade
total
Envolve toda a operagédo ®

Estratégia da qualidade ® /
Trabalho em equipe ®
Empowerment dos funcionarios ® |

Envolve consumidores e fornecedores ®
| __— Garantia da qualidade
Sistemas de qualidade ® |

Custo da qualidade ® €— | |
Solucao de problemas ®
Planejamento da qualidade ® Controle de qualidaN

Inspecao

Métodos estatisticos ®

Desempenho do processo ®
Padrées de qualidade ® /><

Deteccgéo de erros ®
Retificagcdo ®

Fonte: Slack et al. (2002:665)

Nessa administracdo sdo envolvidos Varios itens, dentre estes destacam-se todos os
envolvidos nos processos voltados para a qualidade, ao focalizar o envolvimento da operagéo,
estratégias centradas na qualidade, o trabalho em equipe, empowerment dos funcionarios,
consumidores e fornecedores.

O controle da qualidade total representa um programa de qualidade iniciado em 1956,
guando Amand Feigenbaum propds um conceito mais avancado. Esse autor concebe a
qualidade do produto como objeto de todos na organizagdo, que se inicia na concepgao, passa
pela fabricacdo e termina na fase em que os produtos encontram-se nas maos dos clientes.
Para ele, a qualidade néo deve ser um trabalho isolado do Departamento de Controle, pois ela
se constitui objetivo de toda organizagdo, ou seja, da “alta geréncia aos setores operacionais”
(Garvin, 2002:15).

No Japdo é conhecida como TQC (Controle da Qualidade Total), em outros paises ha
prevaléncia da sigla CWQC (Company Wide Quality Control — Companhia de Ampliacédo do
Controle de Qualidade), a fim de diferenciar do sistema de Feigenbaum.

Se uma organizagdo tem como proposito alcancar os niveis de qualidade é
necessaria uma revolucdo em seus processos administrativos. A organizacdo deve

estar preparada para as transformacfes tecnoldgicas, sociais e econdmicas do
ambiente na qual esta inserida de maneira rapida e satisfatoria.
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A qualidade de conformagdo esta diretamente vinculada ao controle do produto e do
processo de trabalho. A medida que a posse desses controles foi transferida do
produtor direto para a geréncia, o enfoque do Controle da Qualidade na empresa
alterou-se substancialmente (Toledo, 1987:86).

Toda organizacdo deve se conscientizar que a qualidade ndo é mais funcdo de um
departamento especifico, visto que ela abrange um conjunto de passos envolvendo todos 0s
integrantes da empresa e, assim, necessita de um sistema que estabeleca condicfes favoraveis
ao seu aperfeicoamento constante.

Em 1980, o Total Quality Control (TQC — Controle de Qualidade Total), efetivou-se.
As empresas passaram a Se preocupar mais com o0 desenvolvimento de sistemas
administrativos intensos e, ao mesmo tempo, flexiveis de forma a assegurar sua
sobrevivéncia. A Era do Controle da Qualidade Total estd no sistema da qualidade e néo diz
respeito somente ao produto ou servico.

Assim, a qualidade constitui um problema de todos os funcionérios e envolve todos o0s
aspectos da operacdo da empresa. Trata-se de uma questdo sistémica, cuja garantia define a
qualidade total. Feigenbaum, Deming e Ishikawa foram o0s responsaveis pelo
desenvolvimento dos principios e das técnicas da qualidade total. Deming e Ishikawa
contribuiram significativamente para a criacdo dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ).

Se 0 objetivo é garantir a qualidade total, é importante medir os resultados para
verificar se os objetivos foram alcangados ou ndo. Nesse sentido, Campos (1999:129) afirma
que:

Na filosofia do TQC a garantia da qualidade ndo ¢ ‘implantada’ numa empresa pelo
estabelecimento de uma diretoria para tal fim ou pela apresentacdo de uma série de
‘evidéncias’ constantes de um check- list. A garantia da qualidade é uma conquista,

€ um estagio avancado de uma empresa que conseguiu que cada setor e cada pessoa
pratique o controle da qualidade [...] de forma voluntéria e motivada.

Para Campos (1995:13):

E baseado em elementos de varias fontes: emprega o método cartesiano, aproveita
muito o trabalho de Taylor, utiliza o controle estatistico de processos, cujos
fundamentos foram lancados por Shewhart, adota o0s conceitos sobre o
comportamento humano langcados por Maslow e aproveita todo o conhecimento
sobre qualidade, principalmente e o trabalho de Juran. [...] a verdadeira definicdo de
TQC: é o controle exercido por todas as pessoas para satisfacdo das necessidades de
todas as pessoas.

Portanto, o TQC representa um sistema gradativo, que deve ser constituido a partir da

alta geréncia de uma empresa e definido para todos aqueles envolvidos no processo. Os
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resultados desse controle surgem a longo prazo. Sendo assim, a empresa deve ser capaz de
identificar necessidades humanas nédo atendidas, especificar produtos que atendam a tais

necessidades e colocar no mercado o produto/servigo a um minimo custo.

3.3. Principios de Deming

Deming é conhecido como o grande lider do gerenciamento da qualidade e, também,
como o fundador da terceira onda da Revolugéo Industrial®.

Em 1940, no Japdo, ele divulgou seus conceitos estatisticos voltados para a qualidade.
Esse estudioso lecionou aulas sobre métodos de controle de qualidade com éxito e considera
que ha& quatorze itens para a administracdo da qualidade. Anténio e Teixeira (2007:76),

resume-os da seguinte forma:

1. Estabelecer propoésitos visando a melhoria dos produtos;

2. Adotar nova filosofia. As exigéncias relacionam-se ao controle da producéo. A
Revolugdo da Qualidade é a mesma na economia de importacdo como ha
Revolugdo Industrial. A qualidade deve ser construida no dia-a-dia da empresa;

3. Acabar com a dependéncia da inspecéo para garantir a qualidade. E indispensavel
introduzir modernas ferramentas da qualidade. A inspecdo e o controle ndo
produzem qualidade, apenas verificam sua existéncia ou ndo existéncia;

4. Minimizar o custo total trabalhando com um Unico fornecedor. A préatica de
realizar negdcios baseados somente nos precos, se faz necessario somente quando
se quer minimizar o custo global, dirigindo-se somente a um fornecedor em cada
item. O relacionamento de longo prazo é baseado apenas na confianca;

5. Melhorar sempre e continuamente cada processo. Melhorar a qualidade e a
produtividade, constantemente, leva a empresa a diminuicdo dos custos, ao
mesmo tempo. Essa melhoria requer mecanismos de realimentacao por parte dos
clientes e fornecedores;

6. Instituir o treinamento e o retreinamento. Aplica-se a todos os niveis da
organizacdo. O treinamento € um instrumento de desenvolvimento pessoal, o
desafio é justamente o de conciliar as necessidades pessoais e profissionais do
trabalhador com os objetivos da organizagdo;

7. Adotar e instituir a lideranga. Lideranca provém de conhecimento, pericia e
habilidades interpessoais, e ndo do nivel de autoridade. Chaves (2004, p. 61) diz
que “[...] a boa lideranga compartilha responsabilidade com a equipe e a conduz
para obter resultados. Sem resultados, a auto-estima nao se eleva e ndo ha do que
se orgulhar”. Assim, a lideranga condiciona o desenvolvimento da empresa e
estimula a revalorizacdo e a auto-estima dos seus funcionarios;

8. Afastar os receios. O medo impede que as pessoas se enquadrem aos interesses
da empresa. Ao ser eliminado ou minimizado, abre um caminho a ser percorrido,
afetando nove dos demais pontos de Deming;

9. Quebrar as barreiras entre as areas. Entre os setores ndo pode haver barreiras, esta
altamente ligado ao principio oito. A equipe tem que existir no ambiente de
trabalho, pois esta é uma condigdo necessaria para a melhoria da qualidade;

2 A primeira onda ocorreu no inicio do século XIX com a simples automacéo; a segunda onda comegou com os
conceitos de montagem no final do século XIX, e a terceira estd ocorrendo com a revolucdo da
informacdo/computacdo (Broka e Broka, 1994:76).
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embora ndo seja suficiente para controla-la em toda a empresa;

10.Eliminar slogans, exortagdes e cartazes para a forga de trabalho. Estes itens ndo
ajudam a melhorar o trabalho, provocam frustracGes, criam habito de ansiedade e
ressentimento entre as pessoas;

11.Eliminar cotas numéricas para a forca de trabalho e objetivos numéricos para o
gerenciamento. Deve ser eliminado o gerenciamento nos nimeros, ou seja, por
cotas, deixando bem claro o que é aceitavel ou ndo em termos de qualidade;

12.Remover as barreiras que roubam das pessoas a satisfacdo no trabalho. Eliminar
o sistema anual de classificagdo, ou seja, as barreiras que impedem os
empregados de usufruir de suas horas de satisfacéo;

13.Instituir um vigoroso programa de educagdo e automelhoria para todos. A partir
do treinamento o empregado ja se sente valorizado, ha uma mudanga imediata em
seu comportamento;

14.Todos que integram a companhia devem trabalhar acompanhando a
transformacgdo. A alta administracdo deve se comprometer em informar aos
integrantes da empresa dos acontecimentos de transformacéo.

Scherkenbach (1990 apud Pinheiro e Costa, 2000), que é apreciador dos Principios de
Deming, assegura que estes sdo aplicados a todos 0s processos e areas de uma empresa.
Porém, cabe aos administradores identificar os principios de qualidade, compreendé-los e
analisa-los a fim de implementé-los de maneira correta e eficaz.

Walton (1989) afirma que Deming foi o divulgador do “Ciclo de Shewhart”, um plano
de acdo para colocar em pratica os quatorze principios que ele considera essenciais para a

administragcdo da qualidade, que ficou conhecido como o “Ciclo de Deming” ou Ciclo do
PDCA.
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4. SISTEMA DE GESTAO PELA QUALIDADE

4.1. Gerenciamento de pessoas para o desenvolvimento

O capital humano das organiza¢bes, composto de pessoas, que vao desde o mais
simples operario ao principal executivo, passou a ser concebido como uma questdo vital para
0 Seu Sucesso.

As pessoas passaram, entdo, a constituir o principal patrimonio das organizacGes,
como também, o grande diferencial competitivo das organizacfes bem-sucedidas, pois sao as
mesmas que fazem acontecer, que conduzem o0s negocios, produzem e prestam 0S Servicos
com exceléncia.

Face a uma realidade mutavel e competitiva, com uma economia sem fronteiras, as
organizagOes precisam preparar-se continuamente a fim de enfrentar os desafios da inovacéo e
da concorréncia. Para superar todas as dificuldades, é indispensavel contar com pessoas ageis,
empreendedoras e dispostas a assumir riscos.

Para a consecucdo desse nivel de entendimento, torna-se indispensavel o treinamento e
0 desenvolvimento das pessoas. Dai algumas organizagdes investirem macicamente em
programas de capacitacdo para obter resultado garantido, considerando assim, que o
treinamento é um grande investimento, tanto na organizacdo como nas pessoas que a
integram, trazendo ainda, beneficios diretos para a sua clientela.

Ademais, as organizacOes estdo percebendo que somente podem crescer, prosperar e
manter sua sobrevivéncia se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de
todos os parceiros, essencialmente dos seus empregados.

Os objetivos da gestdo de pessoas segundo Chiavenato (1999) sdo variados e a
Administracdo de Recursos Humanos, deve contribuir para a eficicia organizacional através

dos seguintes meios:

- ajudar a organizagéo a alcancar seus objetivos e realizar sua misséo — a atengéo com
a eficacia veio com a preocupacdo em atingir objetivos e resultados;

- proporcionar competitividade a organizacdo — implica em saber empregar as
habilidades e capacidades da forgca de trabalho, tornando-a mais produtiva para

beneficiar clientes, parceiros e empregados;
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— proporcionar a organizacdo empregados bem treinados e bem motivados — significa
recompensar bons resultados e ndo recompensar pessoas que ndo obtiveram um
bom desempenho;

— aumentar a auto-atualizacao e a satisfacdo dos empregados no trabalho — a énfase
nas necessidades da organizacdo, deu lugar a adequacao do trabalho as pessoas que
o realizam;

— desenvolver manter qualidade de vida no trabalho — significa a estruturacdo do
trabalho e do ambiente na busca de satisfacdo das necessidades individuais dos
empregados;

— administrar as mudancas — as mudancas ocorridas em todos os niveis trouxeram
novas abordagens, mais flexiveis e ageis que devem ser utilizadas para garantir a
sobrevivéncia das organizacoes;

- manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel — tanto as pessoas

como as organizacOes devem seguir padrdes €eticos e de responsabilidades social.

Foram muitos fatores que demonstraram a necessidade de uma mudanca muito grande
nas politicas e nas praticas de desenvolvimento das pessoa, pois sO dessa forma é que as
empresas permanecerdo competitivas e assegurardo a sua sobrevivéncia no mercado, suma era
em que o conhecimento é o maior fator competitivo.

Antes de todo esse processo de globalizacdo, de abertura do mercado brasileiro em
(1991), as liderancas das empresas ndo demonstravam ter comprometimento para com o
desenvolvimento das pessoas, pois ndo tinham nenhuma razdo para isto: ndo havia
concorréncia, todos os precos eram autorizados pelo Governo Federal e a importacdo
proibida; se uma empresa quisesse desenvolver um novo produto, bastava comprar a
tecnologia do exterior, ndo era necessario dominar o conhecimento; no Brasil existe uma forte
influéncia de “responsabilidade por especialidades” e uma pouca consciéncia da necessidade
de Treinamento na Funcéo, ou seja, saber fazer bem as coisas do dia-a-dia.

Hoje a concorréncia € grande, e muitas empresas tiveram que se adaptar a novos
processos, pois a sua sobrevivéncia ja ndo é mais definida nas reunides com o Governo, e sim
nas prateleiras das lojas. Além disso, a empresa que detém o conhecimento, desenvolve o
novo produto e domina o mercado. O papel gerencial ndo podera ser confiado s6 em

experiéncias passadas e no bom senso, estudar sempre e adquirir conhecimento gerencial
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garantird o futuro de um grande lider. Procurar desenvolver suas habilidades e a disciplina de

sua equipe continuamente, € o meio de preservar a sobrevivéncia da propria empresa.

4.2. Gerenciamento de processos

Gestdo (administracdo) é um termo moderno para diferenciar talvez, das fases
anteriores da administracdo. Os processos existem porque também existem clientes que
consomem o0s seus resultados: os produtos e/ou servigos. Gerir um processo significa
administrar todos 0s seus recursos, seus parametros, todas as suas variaveis com foco em dois
fatores: sendo: metas econémico-financeiras e metas do cliente-mercado. Pode-se agregar
também, devido a crescente importancia dessa area, o foco ou o impacto no meio ambiente
que a organizagdo ou 0 processo esteja envolvido. A gestdo eficaz é mensurada pela
capacidade de reduzir ou eliminar quaisquer impactos causadas ela existéncia da organizacao
ao produzir, armazenar, transportar e disponibilizar no mercado os seus produtos e servicos.

Em sintese, a gestdo de processos relaciona todas essas variaveis para se obter
resultados que propiciem as melhores condi¢Ges de sobrevivéncia para a organizacao.
Qualquer gestdo deve ser feita com indicadores de desempenho, definidos a partir dos
requisitos dos clientes.

O resultado de um processo pode ser OK ou ndo OK. Se o resultado for OK, entdo
naquele momento ndo ha problema. As causas dos problemas podem estar relacionadas aos
6M’s, assim especificados: Matéria-Prima (MP); Mao-de-Obra (MDOQ); Métodos (MET);
Medidas (MED); Meio Ambiente (MA); Maquinas/Equipamentos (MAQ).

O PDCA ¢ a prética da esséncia da gestdo de processos, o qual significa:

P = Plan, planejar;
DO = Do, fazer, produzir, elaborar;
C = Check, verificar, monitorar, acompanhar;

A = Action, corrigir, solucionar, identificar e resolver problemas.

Na fase P, planejar sdo estabelecidas as metas, normas, padrdes, procedimentos. Na
fase DO, inclui o treinamento para quem participard do processo. A fase Check, C deve

envolver os indicadores de desempenho para monitorar a qualidade e a quantidade do que é
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produzida. E na fase A, Action, quando se identifica e soluciona problemas, ha uma agregacédo
de valor aos processos e aos produtos.

Em qualquer processo deve-se mensurar as seguintes area de desempenho, sendo:
clientes, mercado, processos, fornecedores, pessoas ou recursos humanos, qualidade
intrinseca dos produtos/servigcos, meio ambiente/sociedade e financas. Organizagdes bem
gerenciadas implica em dispor de indicadores de desempenho que cubram, a0 maximo
possivel, todas as areas citadas. A analise de processo sO tem sentido ser realizada se a
empresa implantar um modelo de gestdo que possibilite estabelecer metas e gerar resultados
para todas essa areas de negocio.

Os resultados ndo adequados sdo de inteira responsabilidade dos gerentes do processo.
Quanto mais treinamento, maiores as condicdes para a multifuncionalidade, maiores as
condicdes para o empregado também poder decidir, dentro de limites preestabelecidos, no
processo em que trabalha.

Tendo as metas estabelecidas para cada indicador de desempenho, para as metas
desdobradas de planos de negdcios da organizagdo, do planejamento estratégico, dos planos
taticos operacionais, elaboram-se, entdo, os planos operacionais de acdo, que deverdo ser 0s
instrumentos norteadores das agdes de todos os gerentes mais préximos do “chao de fabrica”

ou chdo — de — escritorio.

4.3. Ferramentas da gestao pela Qualidade

O Programa 8S mostra o caminho para a aplicacdo do mesmo. Esse Programa divide-
se em oito etapas. Apesar de ser criado nos Estados Unidos, sua adocdo, deu-se inicialmente
no Japdo, dai porque passou a se chamar 8S, visto que as palavras da etapa comegam com a
letra “S”, de acordo com Abrantes (2009):

- Seiri — Senso de utilizagdo - os objetos que forem apontados como de alto grau de
utilizacdo, devem estar sempre ao alcance da méo; os de médio grau devem ficar no
ambiente de trabalho; os de baixo grau devem ser levados para o armario ou
prateleira, enquanto os de nenhum grau de utilizacdo devem ser doados a quem
necessita, ou entdo, serem descartados. Os resultados incluem: os beneficios

sentidos com esta operacdo: liberacdo de espaco; eliminacdo de materiais, moveis,
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equipamentos e ferramentas em excesso; ganho de tempo; mais seguranga; e
eliminagdo de desperdicio;

- Seiton — Senso de Ordenacdo - nesta etapa, cada um deve aprender como fazer a

organizacdo daquilo que julgou necessario para suas atividades diarias, arrumando e
agrupando de acordo com a freqiiéncia de sua utilizagdo. Em resumo: colocar cada
coisa no seu devido lugar;
Para tanto é preciso determinar o local e a disposicdo de cada objeto, fazer
perguntas o qué, quando, onde, como e por qué, para saber 0 que ajuda pessoas na
realizacdo de tarefas; livrar-se de armarios, caixas e gavetas que tenham fechaduras
e cadeados, pois tudo tem que estd a vista; identificar o local dos objetos no seu
lugar de trabalho, com utilizacdo de gavetas especificas para objetos semelhantes e
classificacdo de cartas, documentos e livros que se encontram misturados. Por fim,
aprender a colocar no devido lugar cada objeto que for utilizado. Beneficios
sentidos: ambientes limpos e agradaveis; locais de trabalho seguros para o
funcionario e os visitantes; boa salde para trabalhar e aproveitar a vida com a
familia e os amigos; eliminacdo dos desperdicios e satisfacdo em saber que colabora
para 0 bem-estar de todos;

- Seiso — Senso de Limpeza — cada membro do grupo vai tratar de eliminar a sujeira
do seu ambiente de trabalho, inspecionando equipamentos e as pessoas para
descobrir e atacar as fontes do problema, tendo como principais objetivos a satde
fisica e mental das pessoas, a limpeza e a conservacdo dos uniformes e
equipamentos, bem como a higiene das pessoas.

Como fazer: limpeza geral do ambiente, atencdo especial as areas comuns
banheiros, corredores, salas de descanso, copas, bebedouros, dnibus e restaurantes;
cuidar da higiene pessoal, mantendo sempre o uniforme limpo, o cracha
conservado, as maos lavadas antes das refeicdes, os dentes e cabelos cuidados, néo
criar clima desagradavel ou constrangedor para os colegas; cumprir 0S
procedimentos de seguranga e praticar ginastica antes da jornada.

Além dos procedimentos no ambiente de trabalho, deve-se atentar para o
comportamento também em casa: manter o ambiente sempre limpo e ventilado, néo
acumular lixo nos depdsitos, usar sempre roupas limpas, investigar as fontes de

sujeiras para que desaparecam, eliminar as condi¢Ges de insegurancga, tornar as
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relacbes familiares cada vez mais agradaveis e se tornar um exemplo em educacéao
para as pessoas com quem se Vive.

— Seiketsu — Senso de Padronizacdo - € o passo dado no sentido de padronizar os
habitos, as normas e os procedimentos de utilizacdo, ordenacdo e limpeza. E
aprender a conservar a higiene para que os estigios do 8S sejam atingidos e
mantidos.

Para garantir essa padronizagdo é preciso levar em conta a necessidade da criacao
de um sistema de manutencdo dos trés primeiros "S", com programacdo para
limpeza e ordenacdo, refazendo periodicamente a selecdo de objetos Uteis e indteis,
criacdo de um padrdo de procedimento e manter-se fiel a0 mesmo, pois se esta na
hora de agir; ndo esperar pelos outros, mas fazer sempre a sua parte,
conscientemente; dar e/ou buscar condi¢cdes para manter o padrdo; e fazer auto-
avaliacdo e inspecoes.

Os beneficios a serem sentidos sdo a facilidade para detectar falhas, tarefas diérias
mais simplificadas; padronizacdo de execucdo para atividades semelhantes; menos
stress pessoal e ambientes limpos e organizados;

- Sheitsuke — Senso de Disciplina — no estagio final 5S, todos vao aprender a ter o
habito de seguir constantemente todos os procedimentos estabelecidos nas quatro
fases anteriores, isto é, aprender a ter senso de auto-disciplina fazendo com que
cada passo seja dado naturalmente. Em outras palavras, isto significa dizer que se
deve fazer tudo aquilo que tem que ser feito, com compromisso e envolvimento.
Agindo assim, 0 processo 8S vai estar em toda a a¢éo dentro e fora da empresa.
Nessa busca, deve-se seguir os procedimentos operacionais e as normas de
seguranga, cumprir o que foi negociado e manter valores éticos e morais, dar e pedir
idéias para as melhorias, discutir os problemas abertamente; e praticar e avaliar
constantemente 0s quatro S, procurando sempre ser um exemplo para os demais
colegas de departamento e da empresa como um todo.

- Shikari Yaro — Senso de Determinacdo e Uniéo - prega a participacdo determinada
da alta administracdo em parceria com a unido de todos os funcionarios. O exemplo
vem de cima. Motivacao, lideranca e comunicacdo, sdo as chaves deste senso.

- Shido — Senso de Treinamento — enfatiza o treinamento do profissional e a educacao
do ser humano. Essas a¢Oes qualificam o profissional e engrandecem o ser humano

que passa a ter melhor empregabilidade, essencial nos tempos modernos;

45



Gestdo da Qualidade em uma Empresa de Prestagdo de Servicos

- Setsuyaku — Senso de Economia e Combate os Desperdicios - uma vez que 0s sete
sensos anteriores estejam incorporados ao comportamento das pessoas, estas
sentem-se motivadas para sugerir modificacGes e melhorias, de baixo ou nenhum
investimento, mas que combatem os desperdicios reduzindo os custos e aumentando
a produtividade.

Os beneficios sentidos com este Programa, sdo a consciéncia das responsabilidades,
atitudes e habitos, realizacdo natural dos sensos de utilizacdo, ordenacao e limpeza,
fortalecimento do carater, praticas necessarias e desejaveis para a vida, em qualquer
ambiente de trabalho, eficiéncia e seguranca no trabalho e saber trabalhar em

equipe.

Existem outras ferramentas utilizadas na gestdo pela qualidade, dentre as quais

destacam-se:

- Benchmarking — caracteriza-se por um processo de pesquisa que permite aos
administradores realizar comparagdes de processos e praticas entre organizacdes, a
fim de identificar o “melhor do melhor” a fim de alcancar superioridade ou
vantagem competitiva. Processo continuo, sisteméatico para avaliar produtos,
servicos e métodos de trabalho de organizacGes consideradas como as melhores em
praticas administrativas, buscando aprimoramento, comparando desempenhos com
concorrentes com referenciais de exceléncia com o objetivo de sua posicdo de
lideranca em Qualidade;

- Fluxograma — representa de forma grafica a sequéncia de atividades de um
processo. Usado para: entender um processo e identificar oportunidades de melhoria
(situacdo atual); desenhar um novo processo, ja incorporando as melhorias (situagéo
desejada); facilitar a comunicagdo entre as pessoas envolvidas no mesmo processo;
disseminar informag0es sobre 0 processo;

- Diagrama de Causa e Efeito — visualizar, em conjunto as causas principais e
secundarias de um problema, ampliar a viséo das possiveis causas de um problema
enriquecendo a sua analise e identificacdo de solugdes;

- 1SO 9000 — refere-se a regulamentacédo de sistemas da qualidade de forma a permitir
a existéncia de um modelo de gestdo capaz de garantir a uniformidade do produto e

que o indice de qualidade desejado seja alcancado em toda a sua producdo, cobrindo
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todas as etapas dos processos e, principalmente envolvendo todos os meios fisicos e
recursos humanos comprometidos com a qualidade do produto final, desde o projeto

até a entrega ao cliente.
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5. METODOLOGIA

Toda pesquisa envolve qualquer investigacdo organizada para fornecer informacdes
para a solucdo, entendimento ou para obtencdo de maiores informacdes acerca de um
problema. O desenvolvimento de uma pesquisa encontra suporte em duas vertentes:
quantitativa (positivista) que se baseia na objetividade e na qualitativa (fenomenolégica)
visando examinar e refletir percepcdes para se obter um entendimento de atividades sociais e
humanas.

Para Vergara (2008) os conhecimentos advindos da fenomenologia podem ser obtidos
através de vérias abordagens, complementando-se com outros métodos e importante subsidio
a pesquisa em Administracdo. Dentre as caracteristicas desse enfoque destaca-se que 0s
resultados da pesquisa ndao podem ser generalizados estatisticamente, tendo em vista que se
trabalha com amostras intencionais e experiéncias particularizadas.

Este estudo tem por objetivo verificar as contribui¢cbes do Sistema de Gestdo da
Qualidade na Empresa Atlantica Servigos Gerais Ltda., nos resultados financeiros dessa
organizacdo. Portanto, na abordagem busca-se compreender e explanar o fendmeno, suas
caracteristicas e seu significado, mas ndo sua frequéncia. A abordagem inicialmente, foi
qualitativa com alvo em aspectos conceituais subjetivos. Os dados foram analisados de forma

interpretativa por estar compativel com a proposta desta analise.

5.1. Método

O estudo de caso foi o método escolhido em face das caracteristicas da pesquisa
realizada em uma empresa particular de prestacdo de servigcos, conhecida como Atlantica
Servigos Gerais Ltda.

Esse meétodo pode ser utilizado em diversas situagbes para contribuir com o
conhecimento dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo. Em
todas as situagdes o estudo de caso possibilita que se investigue para preservar as
caracteristicas holisticas e marcantes do campo de estudo, tanto no ambito organizacional e
administrativo (Yin, 2005).

Segundo Yin (2005:33):

[...] enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado baseia-se em vérias fontes de
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evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas
para conduzir a coleta de dados e a analise de dados [...].

Convém ressaltar, que para a complementaridade das informacBes necessarias,
utilizou-se de entrevista e aplicacdo de questionario (Anexo II).

Aos dados obtidos via questionario a abordagem foi quantitativa, utilizando da anélise
de frequéncia de respostas sem caracterizacdo de um método estatistico a rigor, havendo
apenas 0 uso de agrupamento de respostas classificadas com base nas categorias: sim, ndo e
em parte, de conformidade com o percentual de frequéncia.

A fundamentagdo légica que melhor justifica a utilizacdo do estudo de caso isolado
nesta dissertacao € a situacdo representativa ou tipica. A tematica a contribuicdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade na vida financeira da empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda.,
constitui um assunto de grande relevancia para a empresa, reafirmando a importancia de um
Sistema de Gestéo da Qualidade nas organizagoes.

O estudo de caso abrange objetivos descritivo e explanatorio através das respostas dos

informantes e relatos de ocorréncias e situac6es especificas do universo do estudo.

5.2. Universo e amostra

O universo da pesquisa abrangeu a empresa Atlantica Servigos Gerais Ltda.
Vergara (2008) distingue dois tipos de amostras: probabilistica, fundamentada em
estatistica e ndo probabilistica. Nesse grupo, aplicou-se o questionario para fins estatisticos.
Para este trabalho utilizou-se a amostra ndo-probabilistica.
De acordo com Mattar (2001:18) amostra nao-probabilistica é:
Aquela em que a selecdo dos elementos da populagdo para compor a amostra
depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no

campo. Ndo hd nenhuma chance conhecida de que um elemento qualquer da
populacdo venha a fazer parte da amostra.

5.3. Historico da empresa

Em 04 de agosto de 1975, foi fundada a Atléntica Servicos Gerais Ltda., adquirida em
Dezembro de 1982 pelos empresérios Luiz Carlos Cantanhede Fernandes, Albenir Fernandes
de Carvalho e Ademar Cutrim Campos.
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A época, a Atlantica tinha como objeto social a prestagdo de servicos de vigilancia,
limpeza e conservacdo, constru¢do e manutencdo de maquinas e de equipamentos. Mantinha
contratos de prestacdo de servicos com poucos clientes, entre os quais figuravam o Hotel
Quatro Rodas, a Construtora Andrade Gutierrez e o Tribunal Regional Eleitoral, contando
com um efetivo de 118 empregados e enfrentando um mercado dificil.

Muita disposigdo, trabalho e determinagdo foram as armas utilizadas para reverter o
quadro. Com o espirito de luta da nova administracdo e de todos os que faziam a Atlantica a
época, os obstaculos foram vencidos e a empresa cresceu no mercado, solidificando uma
imagem positiva e consolidando a tradicdo de qualidade e respeito reconhecida por seus
clientes.

Nesse periodo, a Atlantica iniciou atividades na Alcoa, quando da implantacdo da
ALUMAR. Esse fato foi marcante porque possibilitou um grande crescimento do ponto de
vista técnico, uma vez que o cliente exigia um nivel de qualidade que levou a empresa a
implantar avaliagfes constantes quanto a qualidade de seus servicos.

Em fevereiro de 1986, a razdo social da Atlantica foi mudada para Atlantica
Seguranca Tecnica Ltda. Para atender a Lei 7.103, e teve seus objetivos voltados
exclusivamente para a prestacdo de servigos de vigilancia e seguranca armada e desarmada.
Foi também criada a Atlantica Limpeza e Servicos Gerais Ltda., hoje Atlantica Servicos
Gerais Ltda., que teve ampliado o seu objeto social, passando a fazer parte do escopo de suas
atividades os servicos de locacdo de mao-de-obra, outro fator que alavancou o crescimento de
mercado. A estas veio juntar-se em Margco de 1999 a Atlantica Eletronica Ltda., empresa
voltada para atividades de vigilancia eletronica de instalacGes residenciais, comerciais e
industriais. Nasceu da parceria com os clientes e fornecedores e do espirito empreendedor da
administracdo e dos colaboradores da Atlantica, a tradicdo de qualidade e confianca
fundamentada no senso apurado de responsabilidade difundido entre os colaboradores. Todos
na Atlantica tém a exata nocao de que atender e superar as expectativas dos clientes é a meta
principal.

A partir desse espirito, formalizou-se o Sistema de Gestdo da Qualidade Atlantica,
certificado com base no padrdo normativo NBR 1SO 9002, revisdo 1994, pelo Bureau Veritas
Quality International (BVQI), na Atlantica Seguranca Técnica e na Atlantica Limpeza e
Servigos Gerais em um primeiro momento. E em um segundo momento, integrando em um

unico sistema de gestdo as trés empresas, hoje denominado SIGNA, estruturado a partir do
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referencial normativo da NBR 1SO 9001:2008, sendo esse sistema certificado em agosto de
2003.

5.4. Selecdo dos sujeitos

Sujeitos da pesquisa para Vergara (2004:53) “sdao as pessoas que fornecerdao os dados
de que vocé necessita. As vezes, confunde-se com universo e amostra, quando estes estio
relacionados com pessoas”. Neste estudo os sujeitos foram escolhidos de forma nao

probabilistica e intencional.

5.5. A coleta de dados

Um estudo de caso envolve o desenvolvimento de um protocolo para a investigagéo,
de acordo com Yin (2005). Tem por finalidade orientar o pesquisador em relacdo a coleta de
dados, como também preparar para a analise dos dados e para a redacéo do trabalho.

A pesquisa utilizou dados de entrevistas, questionarios, documentos.

5.6. Limitacdes do método

No que se refere a limitacOes, este estudo apresenta como limitagdo a metodologia de
pesquisa definida que foi o0 estudo de caso, visto que os achados ndo podem ser generalizados
(Vergara, 2008).

5.7. Andlise dos dados

Os dados foram analisados de forma quali-quantitativa, sendo que quanto ao aspecto
qualitativo foram emitidas percepcOes do pesquisador a partir dos dados coletados na
avaliacdo de resultados. As informacdes obtidas através do questionario foram analisadas a
partir da frequéncia de respostas semelhantes e distintas.

Na analise dos dados coletados utilizou-se dos significados dos sensos do Programa

8S: Shikari Yaro, seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke, Shido e Setsuyaku que tem por
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objetivo basico a melhoria do ambiente de trabalho nos sentidos fisico e mental. E, ainda, no
ambito estratégico foi utilizado o ciclo PDCA, cuja estratégia sugere a aplicacdo do
planejamento de forma ciclica, garantindo um processo organizado de melhoria que envolve
toda a empresa.

Para o tratamento dos dados utilizou-se 0 método estatistico, que compreende duas
partes,

o célculo do tamanho da amostra e a andlise estatistica que sdo utilizados para
responder as perguntas clinicas ou de pesquisa. Outra situacdo na qual a estatistica
esta envolvida diretamente é nas técnicas de amostragem, pois com alguma
freqiiéncia é necessario utilizar técnica matematicas para determinar uma amostra
representativa. Esse componente ndo serd abordado neste curso e é descrito no
planejamento da pesquisa (Triola, 2008:125).

A estatistica utiliza-se das teorias probabilisticas para explicar a frequéncia da
ocorréncia de eventos, tanto em estudos observacionais quanto em experimento modelar a
aleatoriedade e a incerteza de forma a estimar ou possibilitar a previsdo de fenémenos futuros,
conforme o caso. A estatistica utiliza-se atraves das teorias probabilisticas para explicar a
frequéncia de fenbmenos e para possibilitar a previsdo desses fendmenos no futuro (Triola,
2008).

5.8. Metodologia qualitativa e quantitativa

Para a construcdo do caminho metodoldgico, deste estudo, foi preciso estabelecer que
tipo de abordagem seria possivel utilizar mediante a sua natureza e tipologia.

Para Liebscher (1998), existe um método de pesquisa que é apropriado para estudar
fendmenos complexos e de natureza social, que normalmente, é usado quando o entendimento
do contexto social e cultural é um elemento importante para a pesquisa. Este método,
denominado qualitativo, requer que o pesquisador aprenda a observar, registrar e analisar
interacdes reais entre pessoas, e entre estas e sistemas.

Nessa perspectiva, optou-se pela pesquisa qualitativa, pois de acordo com Minayo
(2001:21-22):

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja,

ela trabalha, com um universo de significados, motivos, aspiracées, crencas, valores
e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagBes, dos
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processos e dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variavelis.

A abordagem dos metodos qualitativos tende a considerar que fenémenos séo
configurados pela subjetividade humana em seus aspectos culturais e afetivos, particulares e
coletivos. Ao lado disso, entende-se que o pesquisador ndo mantém a neutralidade durante o
processo de investigacdo, valorizando a objetivacdo e ndo a objetividade dos dados. A
criatividade do investigador no direcionamento da pesquisa também é por ele valorizada, fato
este que os define como métodos ndo lineares e com maior flexibilidade (Patricio, Casagrande
e Aradjo, 1999).

Sobre a pesquisa qualitativa Trivifios (1995), e Bogdan e Biken (1994) apontam
algumas caracteristicas que parecem bastante relacionadas as caracteristicas do presente

trabalho, sendo:

e A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o

pesquisador como seu principal instrumento;

A pesquisa qualitativa é descritiva;

A andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo;

A preocupacdo com 0 processo é muito maior do que com o produto;

O significado é a preocupacdo essencial.

A partir dessas caracteristicas, procurou-se delinear a postura para realizacdo deste
estudo. Para Minayo e Sanches (1993), a abordagem qualitativa, uma aplicagdo das ciéncias
sociais, trabalha com um universo de significados, motivos e valores, que ndo podem ser
respondidos apenas com estudos quantitativos.

Os estudos de pesquisa quantitativa apresentam aspectos que os diferenciam quanto ao
método, a forma e aos objetivos. Essa diversidade entre os trabalhos qualitativos é ressaltada
por Godoy (1995).

A expressdo “pesquisa qualitativa” adquire diferentes significados na area das ciéncias
sociais. Maanen (1979 apud Neves, 1996) destaca dentre eles “um conjunto de diferentes
técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados”. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fenomenos do
mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados,

entre contexto e agéo.
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A maioria dos estudos qualitativos realizam-se no local de origem dos dados, ndo
impedindo o pesquisador de utilizar a ldgica do empirismo cientifico, que € coerente para o
fendmeno menos explicitamente definidos, porém, predomina a suposicdo da preferéncia pela
analise fenomenoldgica ao se tratar de fenémenos individualizados e com certa obscuridade.

A realizacdo de um estudo de pesquisa qualitativa supde um corte temporal-espacial
de certo fenébmeno por parte do pesquisador (Neves, 1996). O corte é importante porque
define 0 campo e a dimensdo em que o trabalho sera mapeado. O trabalho de descricdo é
fundamental para um estudo qualitativo, visto que é por meio dele que os dados séo coletados
(Manning, 1979 apud Neves, 1996).

Godoy (1995:21) indica, no minimo, trés diferentes possibilidades advindas da
abordagem qualitativa, sendo: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

A pesquisa documental constitui-se no exame de materiais que nao receberam um
tratamento analitico ou podem ser reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou
complementar. O objeto do estudo caso diz respeito a analise profunda de uma unidade de
estudo. O método etnografico envolve um conjunto particular de procedimentos
metodoldgicos e interpretativos.

Segundo Yin (2005:33), a investigacao de estudo de caso:

¢ Enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado;

¢ Baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de tridngulo, e, como outros resultados;

¢ Beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados.

Em outras palavras, o estudo de caso como estratégia de pesquisa envolve um método
que abrange tudo, tratando da logica de planejamento, das técnicas de coleta de dados, como
também das abordagens proprias dessa analise.

A pesquisa qualitativa parte do pressuposto de que 0s sujeitos tém representacoes,
embora as vezes incompletas, relativamente coerentes em relacdo ao universo vivido e
experimentado de seu cotidiano (Queiroz e Puntel, 1997). Luz (1998) explica que o termo
representacdes € polissémico, em funcdo do uso que dele fazem com distintos objetivos,
varias areas das ciéncias humanas, como a antropologia, a sociologia, a politica, a filosofia, a
comunicagdo social e a psicologia. Ressalta ainda, que a partir dos anos 80 do Século XX,

adquiriu uma importancia progressiva para areas como a psicologia social.
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Assim, por entender o objeto da pesquisa como um objeto social e, portanto,
susceptivel de ser estudado a partir da visdo das ciéncias sociais e do entendimento do
fendmeno dentro de uma abordagem mais aberta, dando condi¢des aos envolvidos na
investigacdo de expressar suas idéias, vivéncias, atitudes e comportamentos, decidiu-se pela
analise qualitativa do objeto em estudo.

De acordo com Trivifios (1995) duas dificuldades dificultam a definicdo da pesquisa
qualitativa. Uma delas refere-se a abrangéncia do conceito, a especificidade de sua acdo e aos
limites desse campo de investigacdo. A segunda dificuldade decorre da necessidade de uma
idéia precisa de pesquisa qualitativa, a qual emerge das bases tedricas que lhe déo
sustentaculo.

A pesquisa qualitativa enfatiza a importancia do ambiente na configuracdo da
personalidade, problemas e situacGes de existéncia do sujeito. Ela considera os ambientes
formados por elementos culturais e, um outro que envolve uma realidade mais ampla e
complexa na qual distinguem-se uma base, ou infra-estrutura e uma superestrutura. Ambas as

realidades relacionam-se, influenciam-se e se transformam (Trivifios, 1995).

5.9. O instrumento de coleta de informacotes

Apo6s a definicdo do tipo de abordagem utilizada no presente estudo, tornou-se
imperativo a opcdo por um desenho metodoldgico a ser aplicado nesta investigacdo. Nesse
sentido, Franco (1999:301), salienta:

A pesquisa qualitativa caracteriza-se por estudar a realidade humana a partir do
significado dado pelos sujeitos participantes do estudo. E essencialmente descritiva,;
os dados sdo colhidos preferencialmente no contexto dos sujeitos: a preocupacao
esta mais no processo da pesquisa do que no tipo de dados. Sendo assim, na
pesquisa qualitativa, a possibilidade criativa do pesquisador é fundamental. Nesse
tipo de pesquisa, utilizam-se, para a coleta de dados, especialmente, a entrevista
semi-estruturada e a observacédo participante.

Para Minayo e Sanches (1993:57), a entrevista é o procedimento mais usual no
trabalho de campo. Através dela, o pesquisador busca obter informes contidos na fala dos
atores sociais. Ela ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que se insere
como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores, enquanto sujeitos-objeto da pesquisa
que vivenciam uma determinada realidade que esta sendo focalizada. Suas formas de

realizacdo podem ser de natureza individual e/ou coletiva.
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A entrevista semi-estruturada foi a técnica utilizada para a coleta de dados. Lidke e
André (1986), Gil (1995) e Tivifios (1995) destacam ser a entrevista uma das técnicas mais
ricas e flexiveis. Entre os diversos tipos de entrevistas, decidiu-se pela entrevista semi-
estruturada, que “ao0 mesmo tempo que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias enriquecendo a investigagao” (Trivifios, 1995:146).

A entrevista parte de certos questionamentos basicos apoiados em teorias e hipoteses
de interesse a pesquisa (Anexo I).

Ao adotar esta abordagem tedrico-metodoldgica procurou-se evidenciar uma
aproximacdo o quanto possivel da realidade, buscando, contribuir para a construgdo de
conhecimentos sobre a abordagem da gestdo da qualidade em uma empresa de prestacdo de
servigos: estudo de caso.

Utilizou-se também questionario que foi aplicado a uma amostra de nove funcionarios
da empresa, considerados como informantes-chaves no tocante ao sistema de gestdo da

qualidade na empresa universo do estudo.
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6. RESULTADO DA PESQUISA

Com base nas informacdes e dados disponibilizados através de entrevista, pelo Gestor

da Qualidade da empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda., realizou-se uma analise do processo

de implantacéo do sistema de qualidade ocorrido nessa empresa.

Existem vérias formas de se implantar programas de qualidade. No entanto, de acordo

com Las Casas (2006), a maneira comumente utilizada, obedece a seguinte sequéncia:

pesquisa, mudanca cultural, marketing interno, treinamento e comunicacao. Trata-se de um
processo que exige tratamento especial, notadamente, em relacéo a cultura.

A Figura 5 contém uma visdo geral do processo, ou seja, 0 modelo de estratégia de

servigos com qualidade.

Figura 5 — Modelo de estratégia de servi¢os com qualidade
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Como mostra a Figura 5, apds a definicdo dos objetivos empresariais, iniciou-se a
etapa de pesquisas internas e externas. A pesquisa interna teve como foco os funcionérios e os
gerentes. Na pesquisa externa foram incluidos clientes concorrentes e 0 mercado em geral.
Tais informacdes sdo basicas para as etapas posteriores, haja vista que um dos principais
aspectos da qualidade é que o cliente seja considerado em toda sua importancia com seus
desejos e necessidades.

Em outras palavras, ndo se quer dizer que funcionarios e gerentes, clientes internos da
empresa, ndo tenham suas necessidades de trabalho atendidas. Ap6s a juncdo dessas
informacdes € elaborada a estratégia de servicos, na qual devem ser incluidos os aspectos
internos e externos. Nos internos devem ser apontadas as decisfes estratégicas sobre mudanca
cultural, marketing interno, treinamento e comunicacao.

Nos aspectos externos devem ser consideradas as situacdes favoraveis e desfavoraveis,
pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, como também o plano tatico do marketing de
Servigos.

A empresa de servi¢cos, no momento da elaboracdo de suas estratégicas voltadas para a
qualidade, deve levar sempre em conta 0s dois componentes, ou seja, internos e externos,
visando desenvolver seus planos mercadologicos.

De acordo com a Figura 5 os aspectos externos de decisdo dizem respeito ao
componente estratégico e tatico, do marketing de servi¢os, enquanto os aspectos internos
relacionam-se a implantacdo da qualidade em nivel interno.

Na Atléantica Servigos Gerais Ltda. a implantagéo do sistema de qualidade originou-se
da iniciativa da alta administracao.

Inicialmente estabeleceu-se um cronograma de implantacdo para a execu¢do dos
processos de cada requisito da ISO 9001. Nesse cronograma constaram 0S seguintes
elementos: diagndstico, capacitacdo, definicdo dos direcionadores estratégicos, pesquisa de
satisfagdo do usuério, desenvolvimento da documentagéo e implementagéo.

O diagnostico envolveu auditoria, emisséo de relatérios, reunido para apresentacao de
resultados, composicdo de um plano de acédo e designagéo de um representante da direcéo.

A capacitacdo abrangeu o desenvolvimento e implantagdo do programa 5S,
interpretacéo da 1SO, formacéo de auditores internos da qualidade.

Na definicdo dos direcionadores estratégicos foram formulados e validados os

direcionadores estratégicos iniciais, dando-se énfase a missdo, visdo, politicas, objetivos
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estratégicos, metas e indicadores, macrofluxo dos processos, desenvolvimento do

organograma e das missdes das areas.
e Misséo

Desenvolver e manter servigos que sejam reconhecidos como padrdes de qualidade € a
missao de todos os que compdem a Atlantica. A empresa conta com 0 comprometimento e a
participacdo de todos os profissionais para a implementacdo de sua missdo. Todos tém
consciéncia da importancia de realizar com perfeicdo cada tarefa, tendo na gestdo do
conhecimento e na prética da conscientizagdo de todos os envolvidos o caminho para encurtar
a distancia entre 0s objetivos da organizacdo e os requisitos dos clientes.

Os Objetivos Organizacionais encontram-se descritos no Planejamento Estratégico.
Tanto os objetivos quanto as politicas sdo revisados de acordo com o direcionamento
estratégico do Grupo Atléntica, podendo passar por revisdes antecipadas, ser mantidos ou
alterados para refletir as mudancas na estratégia da organizacdo. Da mesma forma, sdo

revisados os indicadores estratégicos e as metas estabelecidas.
e Visao

Expandir os negdcios para outras regides, garantindo a rentabilidade e o padrdo dos
servicos. Esta visdo tem um universo temporal previsto para que se consolide até o ano de

2010, elemento que ndo foi inserido no texto por ser considerado estratégico pela alta direcao.
e Politicas

Asseguramos a qualidade dos servicos e a melhoria continua, objetivando: o
crescimento sustentavel; a satisfacdo dos clientes; e a formagdo de competéncias.

Todos os objetivos sdo medidos a partir dos objetivos organizacionais, devidamente
registrados no Planejamento Estratégico do Grupo Atlantica. Na ultima revisdo do
planejamento a Alta Direcdo estabeleceu como objetivos estratégicos: mercado/expanséo,
rentabilidade, padrbes de processos e desenvolvimento de pessoas, 0 que mantém os objetivos

da qualidade alinhados com a dimensao estratégica do negdcio.
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¢ Objetivos estratégicos

Para cada objetivo estabelecido, estdo definidos indicadores estratégicos e metas de
acordo com a visao estratégica da Alta Direcdo, sendo analisados nas reunides de Anélise
Critica e avaliados quanto a sua adequagdo ao final de cada ano, podendo ser alterados
quando aplicavel. Os objetivos, metas e indicadores estdo estabelecidos no documento que
representa a formalizacdo do Planejamento Estratégico — compreendendo o periodo de 2007 a
2010.

Os resultados alcancados sdo analisados e retroalimentam possiveis modifica¢des na
estratégia, acbes de melhoria nas atividades ja implementadas e/ou nos processos ou até
mesmo a abertura de Acdes Corretivas ou Preventivas de acordo com o resultado dos
indicadores.

Os objetivos da qualidade s&o divulgados por meio das reunifes, do Informativo
Interno ou outros meios que a organizacdo considere pertinentes, a exemplo de: quadros,

cartilhas, cartazes, palestras, etc.
e Metas e indicadores

A partir dos cenarios e do que a Alta Direcdo estabeleceu como estratégias, 0s
objetivos foram desenvolvidos de acordo com as perspectivas previstas no Balanced
Scorecard. A idéia € aproveitar o formato ja estabelecido na revisdo do planejamento para dar
0S passos iniciais da implantacdo do BSC.

Assim, 0s objetivos caracterizados por meio de sete macro-eixos: pessoas; aquisicao e
logistica, mercado, financas, operacGes, filiais e tecnologia, agora estardo estratificados a
partir das seguintes perspectivas: pessoas/aprendizagem e crescimento; processos internos;

mercado/clientes; e finangas.
- Pessoas/aprendizagem e crescimento

Tornar a empresa mais competitiva e socialmente responsavel através de equipes

comprometidas e por meio da exceléncia na captacdo, desenvolvimento e retencéo de talentos.
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Quadro 2 — Especificacdo de indicador e meta / pessoas/aprendizagem e crescimento

INDICADOR META
ASG | AST |ASE
CAPTACAO
Tempo de preenchimento da vaga (ndo criticos/condi¢cdo normal — aux. RH/gC()jII\iSELIi\’thSXL/SE
De servicos gerais e vigilantes) — 2 dias GESPE/10h SESMT/4h GEAQL. SMT e AQ&L
Tempo de preenchimento da vaga (criticos). 12 dias Gteis
Desligamentos ocorridos no periodo de experiéncia — exclui MOT e 506

processos seletivos que ndo foram realizados pela GESPE.

DESENVOLVIMENTO

Numero de horas de treinamentos (incluindo os mandatérios e as
reciclagens) (excluir Roraima)

100% com 30h/a

indice de Absenteismo (sem atestado) 0,25%
RETENCAO

indice de turnover — (excec&o: mot, cont. novos/cont. encerrados) 1,5%
Satisfacdo na Pesquisa de Clima Organizacional 85% (2009)
Capacidade de retencéo (permanéncia na empresa acima de 1 ano) exclui 90%

MOT e processos seletivos que ndo foram realizados pela GESPE

Percentual de pessoas que pediram para sair da empresa.

Deixar como gerencial

LIDERANCA

Indicador de Desempenho Gerencial

100% com nota
minima 8,0

Indicador de desempenho Funcional - resultado da avaliacéo de
desempenho funcional — anual

100% dos
colaboradores
avaliados (Sao Luis) -

2009
RESPONSABILIDADE SOCIAL
Indice de preenchimento de vagas com recrutamento interno (retira-se as
vagas de servigos gerais, MOT, vigilantes, Roraima e demais filiais — 20%
vagas de entrada — ndo caracteriza ascensao — considerar apenas S&o 0
Luis) — divulgar critérios.
SAUDE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE
TFA 0,40%
TGA 0,00%
ASOS concluidos no prazo 100%
Eliminac&o de Riscos 15/més
Destinagéo de papel para reciclagem 80%
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- Processos Internos

Desenvolver, Padronizar e Melhorar continuamente 0s processos internos, de

modo a garantir a exceléncia dos resultados organizacionais.

Quadro 3 — Especificacao de indicador e meta / processos internos

INDICADOR

META

ASG | AST | ASE

AQUISICAO E LOGISTICAS

Save de compras (tendéncia de reducéo do custo)

5%

Tempo de atendimento ao cliente interno (criticos - 3 dias Uteis para
comprar o item (Fardamento, EPI, Material de Limpeza e Veiculos) a
partir da data da aprovacéo da solicitagdo de compras quanto aos nao-
criticos — 10 dia Uteis).

3 ou 10 dias Uteis.

Acuracidade do estoque (bimestral) 95%
OPERACOES/FILIAIS

Resultado das inspecdes 90%
PROCESSOS FINANCEIROS

Recebimento no prazo 90%

Faturamento no prazo

Retirado no més 03.

Defasagem de faturamento (tempo entre més da prestacao do servigo e a
data do efetivo faturamento) — alterado de 10 para 20% - més 3.

20% a partir de 15 dias
apos a execucgdo do

Servico
indice de pagamento no prazo 90%
SIGNA
indice de implantag&o do SIGNA nas filiais 100% até dez/2010

Percentual de acGes preventivas e de melhorias implantadas

12 agles por area/ano

- Mercado

Consolidar e expandir o negdcio Atlantica de modo sustentavel.
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Quadro 4 — Especificacéo de indicador e meta / mercado

META
INDICADOR
ASG | AST | ASE
CRESCIMENTO
Crescimento do faturamento das empresas. 10% | 20% | 40%

Verificar a possibilidade de um indicador para a expansdo do negdcio para

novos mercados.

GARANTIA DA QUALIDADE

Satisfagéo dos clientes

90%

- Finangas

Garantir o recebimento, a credibilidade e agilidade dos controles, o fortalecimento

da tomada de decisdo e a sustentabilidade gerencial por meio de uma efetiva contabilidade de

custos.

Quadro 5 — Especificacdo de indicador e meta / finangas

INDICADOR META
ASG AST ASE
Margem bruta 18% 20% 50%
Despesas Administrativas 5% 5% 20%
Rentabilidade (resultado operacional/lucro operacional) 8% 10% 15%
Controle Orgcamentario Operacédo (previsto x realizado) -10% -5% NA
Percentual de indenizacdes e prejuizos 0,1%

e Macrofluxo dos processos
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Figura 6 — Macrofluxo
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Na pesquisa de satisfacdo do usuério utilizou-se do instrumental de coleta de dados,
sendo este 0 questionario. Previamente, houve a capacitagdo da equipe responsavel pela
realizacdo da pesquisa, como também pré-teste desse instrumento de coleta e, finalmente, a
tabulacao e analise dos dados coletados.

Quanto a documentagdo foram desenvolvidos seis documentos considerados
obrigatdrios pela norma. Dentre esses documentos, destacam-se os procedimentos contendo
as rotinas de gestdo de cada area, com seus respectivos indicadores de desempenho, assim
como os procedimentos e instrucao de trabalho da operacdo e o Manual de Qualidade (Anexo
1)}

A implementagéo do processo envolveu treinamento sobre a documentacéo elaborada,
reunido setorial, reunido de andlise critica, solicitacdo do orcamento para 0 organismo
certificador e aprovacdo, realizacdo da primeira auditoria interna do 5S e da ISO,
desenvolvimento das a¢Ges corretivas/preventivas da primeira auditoria interna; pré-auditoria
de certificacdo; acdo corretiva e preventiva da pré-auditoria; auditoria de certificacdo da 1SO;
planejamento das atividades de manutencao da certificacéo.

Segundo as informacdes obtidas, durante o processo foram sentidas algumas
dificuldades, dentre as quais, citam-se resisténcia a mudanca e falta de comprometimento por
parte de alguns clientes internos e externos.

Como aspecto mais importante desse processo foi apontada a determinacdo clara e
objetiva dos requisitos de cada cliente, a fim de assegurar que os resultados contribuam para a
satisfacdo plena de cada um deles.

O Sistema Integrado do Neg6cio Atlantica (SIGNA), esté estruturado e implementado
hoje, de modo a preservar o foco no cliente, em suas necessidades e nos requisitos
previamente definidos, além de normatizar e garantir a qualidade na prestacéo de servicos da
empresa; priorizando o cumprimento de todos os requisitos legais e regulamentares
aplicaveis; e, a0 mesmo tempo, buscar a melhoria continua de todas as atividades realizadas
pela Organizacao.

Na indicacdo dos procedimentos mais importantes do processo, 0 entrevistado aponta
0s critérios e métodos para assegurar a operacao e o controle de forma eficaz de cada processo
do SIGNA, que estdo definidos nas normas de gerenciamento da &rea responsavel pelo

processo, e detalhados nos procedimentos e instru¢des documentados.
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Sdo utilizadas, atualmente, metodologias de mapeamento de processos sempre que
necessario, a exemplo dos fluxogramas, para dar suporte as atividades de melhoria e de
auditoria do sistema.

Quanto aos beneficios para clientes, empresa e fornecedores da Atlantica Servicos
Gerais Ltda. advindos com a implantacdo do sistema de qualidade total, nas areas indicadas,

verificou-se o seguinte:

e Atendimento ao cliente — com a padronizac¢do dos processos com a implantacdo do
sistema da qualidade a organizagdo proporcionou ao cliente um atendimento mais
personalizado e voltado para a total satisfacdo dos seus requisitos préprios deles;

e Cumprimento de metas — com o sistema implantado, as pessoas da organizagéo
tornaram-se mais comprometidas com o cumprimento das metas que impactam
direta e indiretamente no desempenho organizacional,

e Padronizacdo e desenvolvimento das atividades — o sistema proporcionou um
desenvolvimento de procedimentos e instru¢cdes que possibilitam a padronizacéo
dos processos e dos documentos, garantindo, assim, uniformidade das atividades;

e Controle de processos — a implantacdo da ISO proporcionou um controle dos
processos que passaram a ser acompanhados com maior comprometimento por
todos os colaboradores;

e Acesso as informacBes — houve uma maior facilidade na obtencdo e
compartilhamento de informacdo. Foram criadas pastas de acesso restrito para cada
area funcional, nas quais foram definidas subpastas também de acesso controlado,
para as operacOes de elaboracdo/revisdo, aprovacao, distribuicdo, armazenamento
de obsoletos e disponibilizagdo dos documentos. Apenas as areas especificas tém
acesso aos documentos com permisséo de alteracdo, movimentagéo e/ou excluséo.
As demais areas tém acesso somente a leitura;

e Organizacdo da empresa — € visivel os beneficios alcanca com a implantagdo da
ISO, pois o programa esta atrelado a conscientizagéo e utilizagdo dos cinco sensos
da qualidade (senso de organizacdo, utilizacdo, limpeza, seguranca e
autodisciplina);

e Comprometimento da alta direcdo e colaboradores em manter o sistema da
qualidade - com a implantagcdo do sistema da qualidade, a Dire¢do da Atlantica

assumiu 0 compromisso de prover 0s recursos necessarios a manutencdo e melhoria
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continua do Sistema de Gestdo da Qualidade, assegurando a exceléncia dos servigos
oferecidos aos clientes;

e Desenvolvimento profissional — com a implantacéo da ISO, a organizagéo teve um
maior comprometimento em desenvolver programas de desenvolvimento dos seus
colaboradores que proporcionam mais melhorias a organizacéo;

e Armazenamento e logistica — todos os processos foram beneficiados com a
implantacéo do sistema da qualidade, uma vez que ele proporcionou clara definicéo
dos processos pertinentes a cada tarefa e 0s respectivos responsaveis por sua
execucdo, possibilidade de planejamento estruturado das diretrizes e metas da
geréncia, deteccdo de oportunidades de melhoria continua nos processos executados
diariamente na geréncia, captacdo das expectativas e necessidades dos clientes
internos no que tange ao atendimento de suas demandas;

e Manutencdo de equipamentos — verificou-se que, depois da implantacdo do sistema
da qualidade, a manutencdo dos equipamentos melhorou significantemente, uma
vez que foram criados check list de manutencdes, cronograma de manutencao
preventiva, possibilitando, assim, reducdo de custos com consertos de

equipamentos.

Para que se implantem outras melhorias, 0 entrevistado ressaltou:

Preservar sempre o foco no cliente e em suas necessidades e requisitos, desenvolver
acBes de melhoria que garantam a qualidade na prestacdo de servicos da empresa; e
buscar a melhoria continua de todas as atividades realizadas pela Organizacéo
(Informante).

Na realidade, essas melhorias estdo coadunadas com as principais estratégias para a

gestdo da qualidade especificadas por Paladini (2000:220), ressaltadas a seguir.

e Enquanto filosofia, a Gestdo da Qualidade compreende estratégias relativas a
concepcao das agdes, isto €, a natureza das agdes relativas a producdo e a avaliacdo
da qualidade;

e Enquanto conjunto de métodos, a Gestdo da Qualidade envolve ferramentas
simples ou, eventualmente, mais elaboradas, destinadas a dar forma a suas agdes.
Essas ferramentas podem estar relacionadas a definicdo do melhor modo de
atendimento aos clientes, a redugdo de custos ou ao modo de envolver funcionarios
em processos de analise de problemas para definir suas possiveis solugdes. Entre
esses métodos, destacam-se, com compreensivel importancia, as agdes de
planejamento;

¢ Enquanto melhoria continua, a Gestdo da Qualidade abrange estratégias que visam
definir a melhor maneira de executar aces produtivas. Parte-se, para tanto, de
situacdes existentes, procurando-se sempre melhora-las;
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e Enquanto servico, a Gestdo da Qualidade envolve estratégias destinadas,
especificamente, a promover uma andlise de como a empresa presta atendimento a
seus consumidores e clientes, para definir como esse atendimento pode ser melhor
desenvolvido;

e Enquanto envolvimento da méao-de-obra, a Gestdo da Qualidade inclui estratégias
que visam desenvolver formas sistematicas de garantir que a mado-de-obra esteja
permanentemente comprometida com os consumidores — internos e externos.

A realidade descrita a seguir resulta da aplicagdo de nove questionarios respondidos
por nove funcionarios da Atlantica Servigos Gerais Ltda., que ocupam cargos-chaves na
empresa.

Apos a implementacgdo do sistema de gestdo da qualidade na Atlantica Servigos Gerais
Ltda., verificou-se a realidade atual da empresa em relacdo ao estagio da qualidade, conforme
as informacdes prestadas pelos nove funcionarios que responderam o questionario.

Um percentual de 77,8% informaram que a alta administracdo da empresa esta
comprometida com o processo de qualidade e 22,2% entendem que iSso ocorre em parte.

Sabe-se que € fundamental o compromisso da alta diregdo para com 0 processo, como
também de todos os clientes tanto internos quanto externos.

Segundo Mello et al. (2002:85): “[...] formada pelo principal executivo da empresa e
por sua diretoria, e o principal executivo da empresa é aquele que tem autonomia para
disponibilizar recursos”.

A palavra comprometer de acordo com Houaiss (2009:2) possui varias acepgdes, € um
dos possiveis significados seria “obrigar-se por compromisso”. Outro significado possivel é
“tomar parte ou envolver-se em”. Portanto, entende-se que comprometimento da alta direcdo
como compromisso, o envolvimento da diretoria em alguma coisa.

O envolvimento da diretoria deve se concretizar de tal maneira que sua participacao
Ihe permita ter uma compreensdo clara dos problemas e/ou dificuldades enfrentadas pelos

colaboradores.
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Gréfico 1 — Distribui¢ao da amostra quanto ao comprometimento da alta administracéo
da empresa, S&o Luis, 2010
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Para 55,6% dos informantes, os colaboradores da empresa sabem aonde a empresa
quer chegar somente em parte, 44,4% sabem qual a pretensdo da empresa.

E de grande importancia para o sucesso do sistema de qualidade que todos que fazem
a empresa tenham consciéncia das pretensdes da Organizacdo, ou seja, das intencdes da
empresa ao implantar um sistema de qualidade.

Segundo Albrecht (1992:24) a qualidade total em servigos ¢ “uma situa¢do na qual
uma organizacdo fornece qualidade e servi¢os superiores a seus clientes, proprietarios e

funcionarios”.

Gréfico 2 — Distribuicao da amostra quanto as pretenses da empresa, Sdo Luis, 2010
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O trabalho de equipe, a confianca do individuo, a visdo de longo prazo, a iniciativa e a
inovacdo séo favorecidos pela cultura e os valores da organizacdo, em parte, para 66,6% dos
participantes da pesquisa, porém 33,4% entendem que existe favorecimento total dessas
variaveis no processo.

Muitas discussdes tém surgido a respeito de quais elementos s&o mais importantes
para a efetiva implantacdo de programas da qualidade nas organizagGes em relacdo a maior
contribuicdo ou que mais oferecem restricdes e se constituem obstaculos ao sucesso dos
programas de qualidade. Ha correntes que defendem a normalizacdo como garantia do
sucesso, outras a otimizacdo dos recursos e outras a estatistica, a reengenharia, engenharia
simultanea e estratégias ou filosofias similares.

Baseado na experiéncia pratica de um grupo significativo de empresas brasileiras e
até mesmo de organizagdo sul e centro-americanas, sustenta-se aqui que o fator
determinante ndo sé da implantacdo mas, principalmente, da consolidacdo de
programas da qualidade é a cultura local (Paladini, 2000:164).
Gréfico 3 — Distribuicao da amostra quanto a influéncia da cultura e valores
organizacionais, S&o Luis, 2010

66,6%

OSim
B Em parte

Dentre os funcionarios que responderam o questionario, 55,6% disseram que a
empresa ouve o cliente através de canais especificos de comunicacdo transformando seus
desejos em acOes concretas, mas para 44,4% esse fato somente se verifica, em parte.

A atencdo ao cliente é de suma importancia para sua fidelizacdo a empresa.
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A satisfacdo constitui-se em um dos principais vetores capazes de fidelizar o cliente.
Assim sendo, as empresas devem estreitar a relacdo com seus clientes, transformando-os em
parceiros. A satisfacdo do cliente € vital para o sucesso de uma empresa.

Segundo Godri (1994:59):

Atendimento é sinbnimo de empatia e atencdo. Ou seja, o cliente deve ser tratado
com prioridade, deve ser ouvido, acompanhado, tratado preferencialmente pelo
nome e, acima de tudo, com respeito as suas decisdes e opinides.

Os clientes tém que estar no topo do organograma da empresa, pois desta forma, os
funcionarios conseguem assimilar a importancia do mesmo para a permanéncia da
organizacdo no mercado.

Segundo Detzel e Desatnick (1995:8):

Satisfacdo do cliente é o grau de felicidade experimentada por ele. Ela € produzida
por toda uma organizagéo - por todos os departamentos, todas as funcdes e todas as
pessoas. Entre os clientes se incluem compradores externos de bens e servigos de
organizacdo, fornecedores, a comunidade local, funciondrios, gerentes e
supervisores (e acionistas, se a organizacédo for de capital aberto).

A satisfacdo aliada ao bom atendimento é o aspecto que faz o cliente retornar, por isso,
a satisfacdo do cliente tem que ser o motivo maior, pois estes quando satisfeitos sdo mais do
que simples consumidores ou clientes, mas, parceiros comerciais e advogados que defendem a
empresa e fazem propaganda para amigos e familiares (Kotler, 1998).

Mas, para tanto, € indispensavel que se ofereca um atendimento de qualidade visando

manter a empresa produtiva e competitiva no mercado, esta realidade é apontada como

positiva em todos 0s niveis organizacionais.
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Gréfico 4 — Distribui¢ao da amostra quanto ao uso dos canais especificos de

comunicacdo para ouvir o cliente, So Luis, 2010
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Quanto a preocupacdo em comparar a performance da empresa com 0s concorrentes,
33,4% disseram que a empresa age dessa forma, 33,4% informaram que ndo, 22,2% disseram,
em parte, e 11% ndo respondeu.
Essa comparacdo traz beneficios para a empresa no sentido de acompanhar as
transformacdes do mercado para que se mantenham sempre competitivas.
Nesse sentido, destaca-se a estratégia conhecida como benchmarting que se
constituem um processo de melhoria no qual:
Conceitualmente, benchmarking é um processo de melhoria no qual uma
organizacdo mede seu desempenho pela comparagdo com companhias consideradas
“as melhores em sua classe”, determinando como essas empresas alcangaram estes
niveis de operacdo e utilizando essas informacBes para melhorar seu proprio

desempenho. O benchmarking pode envolver estratégias, operacdes, processos e
procedimentos (Paladini, 2000:252).
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Gréfico 5 — Distribui¢do da amostra quanto a preocupacao em comparar a performance
da empresa, S&o Luis, 2010
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Os fornecedores séo vistos como parceiros pela empresa, segundo 77,8% dos
informantes, porém 22,2% acham somente em parte. A alianga com o0s parceiros também se

constitui fator relevante para o éxito do sistema de qualidade na empresa.

As parcerias entre fornecedores e a empresa tém influéncia no projeto, em relagéo ao
custo, tempo e qualidade, mas também podem trazer inovacdo e aumentar a
satisfacdo do cliente. Portanto, a formagao de parcerias entre empresas tem sido uma
tendéncia mundial, visando ao aumento da capacidade competitiva dos participantes,
a melhoria do processo de producdo e a contribui¢do dos fornecedores de materiais e
componentes e componentes no processo de desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias (Martins, 2004:27).

Gréfico 6 — Distribui¢do da amostra quanto aos fornecedores/parceiros, Sao Luis, 2010
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Um total de 66,6% dos funcionarios que responderam o questionario colocaram que a
empresa possui uma estruturacdo agil, capaz de se posicionar rapidamente em funcdo das
mudancas de mercado e 33,4% enfatizaram que isso é evidenciado em parte.

Isso mostra que a empresa possui uma estrutura que possibilita a comunicacao e,
consequentemente, a rapidez das acoes.

A comunicacdo representa o0 meio principal para implantar qualquer mudanca na

organizacéo (Las Casas, 2006).

Graéfico 7 — Distribuicdo da amostra quanto a estruturacdo da empresa, Sdo Luis, 2010
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Ao serem indagados se as atribuigcdes dos setores estdo mais definidas em relagdo ao
periodo anterior a implementacdo do sistema de qualidade, verificou-se que 66,6% disseram
que sim, 22,2% colocaram em parte, e 11,2% ndo respondeu.

Tal ocorréncia pode decorrer também da estrutura organizacional ora implantada na
empresa, 0 que facilita a interag&o entre os setores.

Uma das coisas que 0 empresario deve se acostumar € com a experiéncia de novas
idéias e conceitos. E muito comum que a tradicdo entre empresas prevaleca e a

forma de comercializar como se esta acostumado seja sempre um fator predominante
nos meios empresariais. H4 uma certa rejei¢do ao novo [...] (Las Casas, 2006:174).
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Gréfico 8 — Distribuicao da amostra quanto as atribui¢cdes dos setores, Sdo Luis, 2010
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Se os diversos setores da empresa relacionam-se como clientes internos, estimulando a
integracdo através do estabelecimento de metas comuns, 77,8% colocaram que isso ocorre
parte e 22,2% acham que sim.

O relacionamento entre os setores da empresa pode ser considerado como um fator
vital para o0 bom desenvolvimento das atividades da empresa.

O processo de gestdo, portanto, apresenta ma uniformidade em termos de
direcionamento. Para tanto, esse processo concebe as empresas como sistemas,

visando conferir a elas caracteristicas globais Unicas, ainda que compostas de
multiplas partes que interagem entre si (Paladini, 2000:128).

Gréfico 9 — Distribuicdo da amostra quanto ao relacionamento dos diversos setores da

empresa, Sdo Luis, 2010
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Sobre a estruturagdo dos sistemas de informagdo em condigcbes de assegurar a
contabilidade e o acesso facil, 44,4% dos informantes acham em parte, 44,4% disseram ndo e
11,2% acham que sim.

Admite-se que a comunicacao € o suporte para 0 sucesso empresarial.

O empresario deve comunicar a seus funcionarios os novos objetivos da empresa e
as mudancas que sdo propostas. Ouvir opinides fazendo a comunicagdo nos dois
sentidos é uma necessidade. A partir dai, deve-se manter um programa de formacao
cultural e que reforce as idéias transmitidas inicialmente. Para isso, um programa de

treinamento deve ocorrer de forma periédica e constante, de preferéncia programado
em bases anuais (Las Casas, 2006:148).

Graéfico 10 — Distribuicdo da amostra quanto a estruturacao dos sistemas de informacao,
Sé&o Luis, 2010
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Como instrumento de capacitacdo, o treinamento é valorizado na empresa de acordo
com 44,4% dos funcionarios informantes, esse mesmo percentual acha que somente em parte
e para 11,2% isso ndo acontece.

Um sistema de qualidade requer pessoas com a devida qualificacdo para assegurar um

desempenho ao nivel do desejado pelo processo de qualidade.

O treinamento é uma das atividades essenciais para a prestacdo de servicos com
qualidade. A razdo disso € Obvia. A prestacdo de servicos € alicercada no
desempenho humano e prestar bons servicos depende da qualidade deste
desempenho. Portanto, aperfeicoar servigos é aperfeicoar o ser humano, o que é
possivel, principalmente, através do treinamento.

N&o quero dizer com isso que apenas o treinamento é responsavel pelo bom
desempenho. Outros fatores também afetam, tais como motivagdo, as condigdes que
a empresa oferece para seus funcionarios como também o nivel do relacionamento
da administracdo com seus subordinados. Cada vez mais estes aspectos ganham
importancia na gestdo moderna (Las Casas, 2006:132).
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Gréfico 11 — Distribuicdo da amostra quanto ao instrumento de capacitacdo, Sdo Luis,
2010
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Em relacdo a utilizacdo do plano de carreira e da avaliacdo de desempenho como
instrumentos gerenciais para incentivar o aperfeicoamento continuo da empresa, constatou-se
que 44,4% entendem que isso ndo ocorre, 33,4% disseram que sim e 22,2% acham que apenas
em parte.

Tanto o plano de carreira quanto a avaliacdo de desempenho séo fatores relevantes na
gestdo da qualidade, a fim de assegurar seu sucesso.

A avaliacdo de desempenho (AD) pode ser definida como o processo de se
quantificar uma agdo, em que a mensuragao € equacionada com quantificagdo e a
acdo é entendida como aquilo que leva ao desempenho. Nesse sentido, mesmo que a
mensuracdo seja um processo de quantificacdo seus efeitos estimulam a agdo e a

estruturacdo sO existird e serd praticada se for possivel identificar um padréo
consistente de decisBes e agdes na instituicdo (Figueiredo, 2005:306).
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Gréfico 12 — Distribuicdo da amostra quanto ao plano de carreira e a avaliacdo de
desempenho, S&o Luis, 2010
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Quanto a compatibilidade da politica salarial e dos beneficios oferecidos pela empresa
com o grau de contribuicdo do funcionario, 66,6% acham que esse fato acontece em parte,
22,2% entendem que isso ndo ocorre e 11,2% colocaram que sim.

Entende-se de modo geral, que se torna compensador retribuir ao funcionario o

correspondente a sua dedicacdo a empresa.

Consiste na idéia de que o envolvimento decorre de beneficios diretos que os
resultados das a¢des trazem para os envolvidos. Se o esforgo estd associado a um
beneficio bem definido, e este beneficio € compensador, pode-se esperar empenho
na busca de dado resultado. Caso contrario, ndo.

Cria-se, assim, um processo de negociacao: a empresa informa ao empregado o que
ela deseja; o empregado formula uma expectativa em termos de beneficio pelo
esforgo. Se as partes entrarem em acordo, pode-se esperar pleno envolvimento do
funciondrio na acéo proposta.

O sistema de retribui¢do deve separar claramente o0 que sdo beneficios concedidos a
todos os funcionarios (como salarios, planos de sadde, vale-transporte ou
alimentacdo) dos beneficios relativos a resultados de acfes e projeto bem definidos
(Paladini, 2000:159 e 162).
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Gréfico 13 — Distribuicdo da amostra quanto a compatibilidade da politica salarial e dos
beneficios oferecidos pela empresa, Sdo Luis, 2010
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Para 44,4% dos informantes, os funcionarios que questionam e propdem solucgdes
criativas sdo valorizados pela empresa, 44,4% acreditam que a valorizacdo acontece somente
em parte e 11,2% acreditam que nao ha valorizacao pela empresa.

A participacdo de todos que compdem a empresa no processo, € essencial para a

concretizacdo de objetivos e metas.

A maioria das estratégias da Gestdo da Qualidade visa ao envolvimento da méo-de-
obra no esforco para produzir qualidade em processos, produtos e servi¢os, diante da
inegavel importancia, e precedéncia, dos recursos humanos sobre os demais recursos
da organizagdo. As estratégias nessa area dificilmente visam a um Unico fim: o mais
comum é incluirem véarios métodos, principios, ferramentas e, é claro, resultados
esperados, uma face da abrangéncia que caracteriza as acfes voltadas para 0s
recursos humanos (Paladini, 2000:255).
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Gréfico 14 — Distribuicdo da amostra quanto a valorizacdo do funcionério pela empresa,
Sé&o Luis, 2010
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Segundo 88,8% da amostra que participou da pesquisa, a empresa disponibiliza canais
de comunicacdo bem definidos para expressarem sugestdes e reivindicacbes e 11,2%
indicaram que ndo existem tais canais.
Um sistema de comunicacdo eficiente é a garantia de resultados eficazes para a
empresa.
E importante observar que héa necessidade de planejar adequadamente o processo de
comunicacdo, quer seja oral, quer seja escrito, para que a cultura de qualidade seja

implantada, mantida e preservada como também corrigida para atingir os mais altos
patamares da exceléncia (Las casas, 2006:148).

Gréfico 15 — Distribuicdo da amostra quanto aos canais de comunicacgdo, Sao Luis, 2010
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Um total de 66,6% dos informantes colocaram que 0s gerentes atuam como
promotores de melhorias, mas para 33,4% tal fato é evidenciado em parte.

Certamente que os gerentes se constituem os indicadores do processo como um todo,
tendo em vista que eles se encontram no direcionamento (comando) do processo, ou seja, sdo
0s agentes de decisdo no processo de Gestdo da Qualidade. O perfil de um gerente da
qualidade de acordo com Paladini (2000:168) abrange trés caracteristicas: comuns, desejaveis
e necessarias, descritas a seguir.

- S&o caracteristicas comuns: lideranca, oportunidade de motivacdo, controle da
informacdo, dinamismo e planejamento;

- Sao caracteristicas desejaveis: competéncia técnica, visdo horizontal da empresa
e conhecimento do produto e do processo;

- S&o caracteristicas necessarias: relacionamento humano, capacidade de interagéo
e capacidade de compreensdo do mercado.

Gréfico 16 — Distribuicdo da amostra quanto a atuacao dos gerentes, Sdo Luis, 2010
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No tocante a padronizacdo dos processos produtivos, 55,6% dos participantes da

pesquisa entendem que sim e 44,4% acham que somente em parte, evidencia-se esse fato.

Pode-se observar outra forma de identidade quando se verifica que os sistemas
fornecem o modelo perfeito para a estrutura que deve produzir qualidade nas
organizagoes.

Essa Gltima identidade ja fora tentada com o conceito de Sistema da producdo. A
idéia foi organizar processos produtivos de modo a garantir resultados melhores e,
sobretudo, consistentes das operacfes que geram produtos e servicos. Ocorre,
porém, que o conceito de qualidade alterou a estrutura dos sistemas de producdo,
fazendo com que ocorressem contrastes entre os sistemas tradicionais e 0s sistemas
gerados pelo novo conceito da qualidade (Paladini, 2000:123).
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Gréfico 17 — Distribuicdo da amostra quanto a padronizacao dos processos produtivos,
Sé&o Luis, 2010
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Um percentual de 77,8% confirmaram que a empresa possui uma forma sistematica
para apurar, analisar as falhas e identificar as causas dos problemas e 22,2% disseram que

existe, em parte. Segundo Paladini (2000:220), a Gestdo da Qualidade envolve:

Enguanto conjunto de métodos, a Gestdo da Qualidade envolve ferramentas simples
ou, eventualmente, mais elaboradas, destinadas a dar forma a suas acdes. Essas
ferramentas podem estar relacionadas a definicdo do melhor modo de atendimento
aos clientes, a reducdo de custos ou ao modo de envolver funcionarios em processos
de andlise de problemas para definir suas possiveis solugGes. Entre esses métodos,
destacam-se, com compreensivel importancia, as a¢des de planejamento (Paladini,
2000:220).

Gréfico 18 — Distribuicdo da amostra quanto a forma sistematica para apuracao dos

resultados, S&o Luis, 2010
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Todos os funcionarios integrantes da pesquisa indicaram que seguranca, organizagdo e

limpeza séo consideradas fundamentais para a qualidade. Esses elementos, estdo dispostos no

programa 8S.

Objetivando complementar e adequar a filosofia do 5S ao Brasil, sdo propostos 3
novos Sensos (Shikari Yaro, Shido e Setsuyaku) de forma a torna-lo um éxito e de
uso continuo. E importante ressaltar que a grande vantagem do programa 8S é que
ele ndo contempla o investimento em maquinas e sistemas automaticos, tratando-se
de uma metodologia de gestdo de recursos humanos e materiais, baseado totalmente
na capacidade intelectual e criativa dos funcionarios. O investimento é nos seres
humanos, com educac¢do, treinamento e qualificacdo profissional. A metodologia
promove a mudanca de comportamento de dirigentes e funcionarios que, passam a
formar um grupo unido com visdo de sobrevivéncia e continuidade dos negdcios,
principalmente através da economia e combate aos desperdicios (Abrantes, 2009:3).

A apuracdo dos custos da ndo-qualidade € realizada para 22,2% do segmento amostral,

para 44,4% néo ocorre e para 33,4% evidencia-se somente em parte.

Os engenheiros industriais e de qualidade, os gestores de operacfes e 0s contabilistas

tratam da questdo dos custos da qualidade de forma quase matematica. Dispbe-se de

numerosas classificacdes de custos de qualidade, sendo a mais utilizada o0 modelo préximo a

da General Eletric que abrange quatro dimensdes:

Custos de prevengdo: estes custos pretendem reduzir a probabilidade de custos de
falhango (quer internamente, quer externamente) ocorrerem. Exemplos tipicos
incluem: planeamento da qualidade, formacao, verificacdo do design, engenharia
da qualidade;

Custos de avaliacdo: estes custos estdo associados a atividades que pretendem
assegurar a conformidade dos produtos e processos com requisitos previamente
estabelecidos. Exemplos tipicos incluem: avaliagdo dos stocks, inspegdo, teste
das maquinas, calibragcdo, manutengdo, inspecdo das maquinas e controlo de
processos.

Custos de falhas internas: estes sdo custos que ocorrem guando um produto ndo
satisfaz os requisitos, tendo este fato sido identificado antes da entrega ao
consumidor. Exemplos tipicos de falha interna sdo a reparacéo, erro de analise,
perda de tempo produtivo e retrabalho.

Custos de falhas externas: estes custos ocorrem quando um produto ndo satisfaz
0s requisitos depois de ser entregue ao cliente. Exemplos tipicos sdo, a perda de
vendas, pagamento de garantias, reclamacfes, materiais devolvidos para
reparacdo e custos de recolha (Anténio e Teixeira, 2007:113).
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Gréfico 19 — Distribuicdo da amostra quanto aos custos da nao qualidade, Sdo Luis,

22,2% dos informantes, em parte.

Gréfico 20 — Distribuicdo da amostra quanto a busca de melhoria, Séo Luis, 2010
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A busca da melhoria continua dos processos pela empresa € apontada por 77,8% e, por

Para garantir a melhoria continua das atividades produtivas, a Gestdo da Qualidade
tem-se utilizado de estratégias que organizam 0s processos, otimizam seu
funcionamento e procuram sua evolucdo permanente, dentre elas destacam-se:
procedimento de organizacdo do processo; procedimento de otimizacdo do processo;
atualizacdo do processo (Paladini, 2000:245).
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A situacdo atual da empresa em analise, pode ser evidenciada no conteddo da

entrevista do Sr. Luiz Carlos Cantanhede Fernandes, Diretor do Grupo Atléantica, descrita a

sequir.
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Sobre 0s motivos que levaram a decidir pela Implantacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade na Atlantica, o Sr. Luiz colocou que:

Se tivesse que resumir a resposta a uma unica palavra responderia “Mercado”. A
necessidade de ter um Sistema de Gestdo, escorado na Norma ISO 9000, era
necessario para a Organizacdo, pois sustentaria, como de fato tem sustentado, o
crescimento que se pretendia. Era imperativo ter um sistema que garantisse a
continuidade do Negécio, através da satisfacdo plena dos nossos clientes.

Outro fator preponderante foi a constatacdo de que sem uma gestdo comprometida
com o futuro da Organizacéo, ndo teriamos vida longa.

Em relacdo a situagdo em que se encontrava a empresa antes do Processo de

Implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na Atlantica, o Diretor do Grupo enfatizou:

Estdvamos fora de compasso. As pessoas agiam de acordo com a orientagdo de suas
chefias, que, por sua vez, repassavam suas experiéncias, sem preocupacdo de
estabelecer um padrdo. Cada Setor da Empresa agia de acordo com o que era
determinado pela Chefia, sem qualquer norma ou procedimento que validasse o que
era feito, além do mais, as medicBes ndo eram feitas de acordo e tampouco eram
registradas para posterior analise, estavamos sempre apagando incéndio. Havia uma
vontade muito grande de fazer bem feito, existia um comprometimento grande das
pessoas em fazer o melhor. Contudo, 0s processos ndo eram mapeados, ndo existia
uma analise e tampouco um mapeamento de todas as atividades desenvolvidas, além
de que os custos ndo eram apurados em sua plenitude e tampouco a satisfacdo dos
clientes era medida.

No tocante & implantacdo do sistema, acrescentou o entrevistado:”O que primeiro
fizemos foi contratar um especialista, esse profissional trabalhou inicialmente na
sensibilizacdo das Pessoas, buscando suas adesdes de modo a minimizar o Impacto da
Mudanca”.

Como aspectos positivos ele destacou:

Hoje, a Organizagdo tem bastante claro todos os processos, existe uma Politica bem
definida, Objetivos de Curto, Médio e Longo Prazo, Metas sdo estabelecidas

Anualmente, as nossas pessoas sdo valorizadas e existe uma integracdo muito grande
entre todos os que fazem a Organizacao.

E, como aspectos negativos: “N&o podemos vislumbrar qualquer aspecto que possa ser
considerado como negativo para a Organizagao”.

Como a Empresa encontra-se apos a Implantagdo do Sistema, observou o entrevistado:

Seguramente, bem melhor que antes, hoje temos claro os caminhos que trilhamos,
sabemos perfeitamente onde estamos e para onde estamos nos dirigindo, de tal modo
que as pessoas que fazem a Organizacdo expressam a satisfagdo de fazer parte de um
‘TIME VITORIOSO’. Esta é a minha viséo de todo o processo, entendo que temos
muito o que andar, mas sei que muito ja fizemos e mais ainda, que criamos as bases
para a construgio de uma Empresa REFERENCIA no mercado brasileiro.
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De acordo com as palavras do Diretor Presidente da Atlantica Servigos Gerais Ltda., a
alta administracdo encontra-se comprometida para que o sistema de qualidade ora implantado,
na empresa, alcance todos os indices desejados, em termos de melhoria de resultados na
organizacao.

Esse entendimento pode ser reafirmado com base nos dados obtidos através da
aplicacdo de questionario aos funcionarios da empresa, quando se constatou que um total de
77,8% colocaram que a alta administracdo da empresa estd comprometida com o processo de

gestdo de qualidade da empresa Atlantica Servicos Gerais Ltda.
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7. CONCLUSAO

A partir do exposto no decorrer deste trabalho, percebeu-se que o ambiente
organizacional esta cada vez mais competitivo, em decorréncia de transformacdes politicas,
econbmicas, sociais, administrativas, culturais e de outros componentes, que interferem no
mundo dos negdcios. A atuacdo desses elementos € constante e contribuem diretamente na
estrutura e desempenho das organizacOes, exigindo que estas acompanhem as mudangas para
continuarem na disputa por espacos no mercado consumidor.

A gestdo da qualidade parece ter passado, por uma fase de transicdo e, assim,
encontra-se ja consolidada. Tal fase deve estar marcada pela definicdo da relagdo entre a
gestdo da qualidade e a gesta da producdo. Consequentemente, a gestdo da qualidade adquiriu
status de uma acao estratégica das organizacdes, o que mudou sua relacdo com a gestdo da
producdo de maneira radical. Certamente, que se trata de uma mudanca consideravel.

E nesse cenario, que a qualidade deve se fazer presente como ferramenta de
potencializagdo da competitividade empresarial. Vale ressaltar, que a qualidade seja uma
atitude permanente e incorporada as organiza¢des visando oferecer produtos de acordo com o
especificado e desejado.

Neste estudo, evidencia-se que as organizacGes passaram a Se preocupar, cada vez
mais, com o cliente e, nessa perspectiva, envidaram esforgos na busca da melhoria continua
em seus processos, a fim de garantir a adequacdo de produtos e servicos ao uso que se
destinam.

Toda empresa necessariamente deve saber quais 0s valores de seus clientes e como
eles devem ser avaliados em relacdo a seus desejos e expectativas. Pois, assim, a empresa
adquire condigdes para ofertar servicos adequados as suas necessidades e aspiragdes, haja
vista que nenhum cliente deve receber servicos aquém de seus valores, qualquer que seja a
rentabilidade oferecida.

Portanto, as empresas devem desenvolver capacidades para entregar mais valor aos
clientes. As acles necessarias para a construcdo de uma organizacdo focada nos clientes,
basicamente envolveu: direcionamento dos objetivos estratégicos nos clientes, processos
interativos e de suporte para atender a clientes, atracdo, retencdo e motivacdo de pessoas e

sistema de medidas.
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A avaliagdo da qualidade dos servigos possibilita que a empresa tome conhecimento
das percepcdes, reacles e atitudes dos seus clientes em relacdo a entrega dos servicos. Os
servigos podem ser avaliados levando-se em conta varias caracteristicas e dimensdes. E, a
pesquisa sobre a qualidade em servicos implica uma avaliacdo sobre o desempenho da
empresa.

As dimensbes mais utilizadas nessas pesquisas de avaliagdo compreendem
confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, assertividade e empatia.

A implantacdo de um sistema de avaliacdo da qualidade dos servicos fornece
informacdes bésicas para monitorar todos 0s processos da empresa, como também para propor
programas de intervencdo para melhorias e garantir a retengdo dos clientes. A base de
interacdo entre a empresa e seus clientes é exatamente a comunicacao e o relacionamento. Ao
incrementar o relacionamento dos negocios com o cliente, as empresas implementam
programas de beneficios e recompensas.

Com a implementacdo do programa da qualidade e normas da 1SO, no ambiente da
empresa, universo do estudo, observou-se mudancgas significativas no que diz respeito a seus
processos, recursos humanos e nos procedimentos operacionais, 0 que possibilitou um
melhoramento e aperfeicoamento no seu nivel de gerenciamento da mesma, tornando-a mais
eficaz e eficiente. Além do mais, é necessario ressaltar que a Atlantica Servicos Gerais Ltda.
ainda tem série de desafios a serem verificados até atingir um patamar mais elevado de
qualidade.

Dentre os resultados ja alcancados desde a sua implantacdo, verificou-se o0s seguintes:

— Qualitativos: utilizacdo adequada dos recursos (equipamentos, materiais, mao-de-
obra), disciplina a producdo e uniformiza o trabalho, auxilia o treinamento e
melhora o nivel técnico da mdo-de-obra, registra o conhecimento tecnoldgico,
facilita a contratacdo ou venda de tecnologia;

— Processuais: participacdo em programas de garantia da qualidade, controle de
produtos e processos, padronizacdo de controle e testes de laboratdrios, seguranca
do pessoal e dos equipamentos, racionaliza¢do do uso e tempo;

— Quantitativos: Reducdo do consumo e do desperdicio (gestdo de materiais),
especificacdo de matérias-primas, padronizagdo de componentes e equipamentos,
reducdo de variedade de produtos, procedimentos para calculos e projetos, aumento

da produtividade, melhoria da qualidade de produtos e servigos.
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Como se expressou o Diretor Presidente da Atlantica Servigos Gerais Ltda. tem na
qualidade seu objetivo estratégico. O mercado, além da agressiva competitividade, muda
rapidamente. “Temos que atendé-lo de forma eficiente e com agilidade ¢ habilidade”, disse
ele. A certificacdo permite avaliar as conformidades determinadas pela organizacgéo através de
processos internos, garantindo ao cliente um material, processo, produto ou servi¢o concebido
conforme padrdes, procedimentos e normas. “Com essa garantia, temos condi¢cOes de
conquistar nosso espago”, finalizou o presidente da Atlantica Servicos Gerais Ltda.

Como se constata, a gestdo da qualidade na Atlantica tornou-se uma realidade, haja
vista os resultados alcancgados pela empresa, tanto interna quanto externamente.

Em face das consideracdes ora expostas, conclui-se, portanto, que este estudo contém
dados que possivelmente podem comprovar que a implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade na Atlantica Servigcos Gerais Ltda., contribuiu de forma significativa para agregar
valor aos resultados financeiros (negocios) dessa empresa, 0 que responde a questdo
problematizadora deste estudo.

Consequentemente, foram alcancados o0s objetivos propostos pela pesquisa,
notadamente o objetivo final. E, assim, confirmaram-se 0s pressupostos levantados no estudo.

Espera-se com este estudo abrir um leque para novas discussdes e debates no campo
da implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade enquanto método para agregar valor aos

resultados das organizacgoes.
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ANEXOS

ANEXO | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 Descreva sucintamente o processo de implantacdo da qualidade na Atlantica

Servicos Gerais Ltda.

2 Liste as principais dificuldades encontradas pela empresa durante esse processo.

3 Na sua opinido, qual o aspecto mais importante presente nesse processo?

4 Indique quais os procedimentos mais importantes desse processo.

5 Na sua opinido, quais os beneficios para clientes, a empresa e fornecedores da

Atlantica Servicos Gerais Ltda, apds a implantacdo do sistema de qualidade total
nos seguintes aspectos:

- Atendimento ao cliente

- Cumprimento de metas

- Padronizacéao e desenvolvimento das atividades

- Controle de processos

- Acesso as informagdes

- Organizagéo da empresa

- Comprometimento da alta direcdo e colaboradores em manter o sistema de
qualidade

- Desenvolvimento profissional

- Armazenamento e logistica

- Manutencdo de equipamentos

6 Quais sugestdes vocé aponta para que se implantem outras melhorias?
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ANEXO Il - QUESTIONARIO

Ao responder este questionario vocé indicara em qual estdgio da qualidade se

encontra a sua empresa. Sua participacdo é importante.

Obrigado por colaborar.

1 Hacomprometimento da alta administracdo com o processo de qualidade da empresa?
( )Sim () Néo () Em parte

2  Os colaboradores sabem aonde a empresa quer chegar e qual a contribui¢do de cada um

deles?
( )Sim () Néo () Em parte

3 A cultura e os valores da organizagdo favorecem o trabalho de equipe, a confianga no

individuo, a visdo de longo prazo, a iniciativa e a inovagdo?
( ) Sim ( ) Néo () Em parte

4 A empresa ouve o cliente, através de canais especificos de comunicagdo e transforma

seus desejos em agdes concretas?
( )Sim ( ) Nao () Em parte

5 Existe a preocupagdo em comparar a performance da empresa com seus principais

concorrentes como um mecanismo de aprendizado e estimulo a melhoria?
( )Sim () Naéo () Em parte
6  Os fornecedores sdo vistos como parceiros?

( )Sim ( ) Nao () Em parte
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10

11

12

13

14

A empresa possui uma estruturacdo agil, capaz de posicionar-se rapidamente em funcao

das mudancas de mercado?
( ) Sim () Néo () Em parte

As atribuicbes de cada setor estdo mais definidas em relacdo ao periodo anterior a

implantacgdo do sistema de qualidade?
( )Sim () Néo () Em parte

Os diversos setores da empresa relacionam-se como clientes internos, estimulando a

integracdo através do estabelecimento de metas comuns?
( )Sim () Néo () Em parte

Os sistemas de informacdo estéo estruturados de forma a assegurar a contabilidade e o

facil acesso?

( ) Sim ( ) Néo () Em parte

O treinamento é valorizado como instrumento de capacitacao?
( )Sim () Néo () Em parte

O plano de carreira e a avaliacdo de desempenho sdo instrumentos gerenciais para

fomentar o aperfeicoamento continuo?
( )Sim () Néo () Em parte

A politica salarial e os beneficios sdo compativeis com o grau de contribuicdo do

funcionario?
( )Sim ( ) Nao () Em parte
As pessoas que questionam e propdem solucdes criativas sdo valorizadas pela empresa?

( ) Sim ( ) Néo () Em parte
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15

16

17

18

19

20

21

Existem canais de comunicacdo bem definidos para que os empregados possam

expressar suas sugestdes e reivindicagdes?

( ) Sim () Néo () Em parte
Os gerentes atuam como promotores de melhoria?

( )Sim ( ) Nao () Em parte

Os processos produtivos tém um padrdo de resultado estavel ao longo do tempo e dentro

das especificacOes prévias?
( ) Sim ( ) Néo () Em parte

A empresa possui uma forma sistematica para apuracdo dos resultados, analise de falhas
e identificacdo das causas dos problemas?

( ) Sim ( ) Néo () Em parte

Seguranca, organizacdo e limpeza sdo considerados fundamentais para a qualidade?
( )Sim () Néo () Em parte

Os custos da “ndo qualidade” (refugo e retrabalho) sao apurados?

( ) Sim ( ) Néo () Em parte

A empresa busca a melhoria continua dos processos?

( ) Sim () Néo () Em parte
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ANEXO Il - MANUAL DE QUALIDADE
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