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RESUMO

A monografia trata sobre a importancia da gestdo da qualidade total no setor de
servigcos para efetuar a entrega de valor aos clientes, que s6 conseguem
mensura-la através da comparacdo com outros servicos prestados
anteriormente, ou através daquilo que esperam para atender as suas
expectativas. Por isso, a organizacdo deve se empenhar na entrega desses
valores através do comprometimento de todos os colaboradores desde a alta
administracdo até a base da organizacdo, onde cada um se torna responsavel,
de acordo com suas fungdes, pela qualidade dos processos de fabricacdo de
produtos e no atendimento dos servi¢os. Para que haja esse comprometimento
€ importante que a organizacdo faca um planejamento definindo metas e se
empenhando de forma efetiva no desenvolvimento desses colaboradores
através de treinamentos e mudando a cultura organizacional que melhor se
adapte ao novo modelo implantado de forma a ndo causar conflitos internos,
deve também investir em programas de motivacdo, pois para que haja
qualidade na prestacdo de servicos é preciso que os colaboradores estejam
motivados e devidamente preparados.

Palavras—chave: Qualidade. Valor. Compromisso. Melhorias. Satisfacao.
Organizagao.



ABSTRACT

The monograph treats on the importance of the management of the total quality
in the sector of services to effect the delivery of value to the customers, they
only obtain to measure it through the comparison with other given services, or
through what they wait to take care of to its expectations. Therefore, the
organization must pledge in the delivery of these values through the
commitment of all the collaborators since the high administration until the base
of the organization, where each one becomes responsible, in accordance with
its functions, for the quality of the processes of manufacture of products and in
the attendance of the services. So that it has this commitment is important that
the organization makes a planning defining goals and if pledging of form
accomplishes in the development of these collaborators through training and
changing the culture of the organization that more to adjusts to the new
implanted model of form not to cause internal conflicts, must also invest in
motivation programs, therefore so that it has quality in the rendering of services
IS necessary that the collaborators are motivated and duly chemical
preparations.

Key-words: Quality. Value. Commitment. Improvements. Satisfaction.
Organization.
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INTRODUCAO

As organizacfes, segundo Paladini (2000), nascem de uma iniciativa,
geralmente de um sonho de um empreendedor, de um grupo de empresarios
ou de decisbes de um governo. Enfim, as organizagbes possuem objetivos
variados, atuando em diversas areas como: producdo, prestacdo de servicos,
lazer e outros.

Mas apesar dos objetivos e metas diferentes, todas as organizaces tém
algumas caracteristicas em comum, como, por exemplo, estrutura hierarquica
dividida em alta administragdo, niveis intermediarios e nivel operacional, e
todos esses precisam ser gerenciados para garantir o cumprimento de todos os
objetivos da organizacéo.

Levanta-se o seguinte problema: Como garantir a satisfagao dos clientes
e entregar o valor desejado através da Gestdo da Qualidade Total?

Esta monografia pretende auxiliar no entendimento da importancia de
se aplicar a Gestdo da Qualidade Total na organizacdo ajudando-a a otimizar
seus processos e a atender as expectativas dos clientes.

Pretende-se assim atingir os seguintes objetivos:

¢ Identificar e descrever as definicdes da Gestdo da Qualidade Total.
e |dentificar e descrever a relacdo dos processos de qualidade e entrega
de valor.

e Constatar através de entrevista a relacdo da realidade com a teoria.

Essa monografia tem a seguinte premissa: A Gestao da Qualidade Total
quando bem estudada, orienta as organizacdes a definirem estratégias e
processos, com base em normas padronizadas, sem deixar de focar na
satisfacdo dos clientes e na entrega de valor. Assim a organizacao se destaca
das demais por oferecer produtos e/ou servigcos que atendam as expectativas
do cliente ao mesmo tempo em que oferecem baixo custo de modo que esta
organizacdo se torne mais competitiva e se mantenha no mercado por mais
tempo.

“‘Gerenciar uma organizagao é promover o relacionamento harmdnico



14

entre os diversos setores nela existentes, de modo que ela possa atingir seus
objetivos da maneira mais perfeita e mais econdmica possiveis”. (BARBOSA et
al. 1995, p.3).

A Geréncia da Qualidade Total ou TQC — Total Quality Control ou ainda
TQM — Total Quality Management, € a “gestdo de toda a organizagéo para que
esta se sobressaia em todas as dimensdes de produtos e servicos que sao
importantes para o cliente”. (CHASE, 2006, p. 272).

E um modelo de gestdo que imperou no mundo da producdo por muitos
anos, onde se admitia uma porcentagem de erro e que foi aprimorada pelos
japoneses apos a 22 Guerra Mundial, quando a conheceram através dos norte-
americanos. (ARAUJO, 2007).

Essa técnica de origem industrial defendia a idéia de que os melhores
produtos eram mais aceitos pelos consumidores. Entdo, 0s japoneses,
reavaliaram essa técnica e descobriram que poderiam reduzir as margens de
erro para um nivel muito baixo e com isso tiveram grandes vantagens.
Segundo Araujo (2007), a GQT (Geréncia da Qualidade Total), estd baseada
nos esforgos cotidianos e na busca de soluc¢des para executar uma tarefa e/ou
atividade.

A gestdo da qualidade total visa o envolvimento de todos que fazem
parte da organizacdo para entregar ao cliente, um produto e/ou servico que
atenda as suas expectativas, fazendo sempre um acompanhamento dos niveis
de satisfacdo de seus clientes através de pés-vendas e demais pesquisas de
satisfacdo, pois a melhoria de seus produtos e servicos deve ser constante.

Na gestdo da qualidade no setor de servi¢os, é mais dificil mensurar o
grau de satisfacao dos clientes, pois o que determina a qualidade nesses casos
€ o valor percebido pelo cliente, ou seja, fatores intangiveis que sédo percebidos
através dos sentidos, como um ambiente acolhedor, um bom atendimento e

agilidade nos processos, que geram bem-estar e atendem as expectativas.
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Capitulo 1

1.1 SURGIMENTO E IMPORTANCIA DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

De acordo com Araujo (2007), na década de 50 as organiza¢bes nao se
preocupavam com os clientes, pois, como nao tinham concorréncia e nao havia
variedade de produtos, eles acreditavam que o0s clientes consumiriam seus
produtos sem exigéncias quanto a preco e qualidade.

Ainda segundo o autor, em meio a expansdo industrial, comecou a
aumentar o numero de organizagcdes que ofereciam os mesmos produtos,
porém, com algumas melhorias. Assim, com o0 aumento da concorréncia e com
a globalizacdo surgiu a necessidade de investir em clientes, oferecendo
produtos e servicos com qualidade, inovagao e precos atrativos.

“A qualidade ocupou o centro da ateng&o gerencial ao prover solugdes
para as organizacdes, quando a oferta se tornou maior que a demanda e
quando os clientes se tornaram mais bem informados e exigentes”. (BARROS,
1992 apud ARAUJO, 2007, p. 228).

A GQT, de acordo com o autor acima citado, € um modelo gerencial que
foi desenvolvido e aplicado no Japdo ap6és a Il Guerra Mundial pelos norte-
americanos e contém alguns principios da administracdo de Taylor, Shewart,
Maslow e o conhecimento ocidental da qualidade principalmente de Deming e
Juran.

Segundo Barbosa (1995), na época em que 0s produtos japoneses eram
considerados como “lixo” no exterior e com a necessidade da reconstrugao
nacional e retomada econdmica no periodo po6s-guerra, o processo de
implantacdo da GQT foi extremamente importante, pois gracas a qualidade
total, hoje, o Japdo é uma das maiores poténcias econdmicas do mundo e
referéncia em produtos altamente valorizados pela qualidade e tecnologia
avancada.

Essa técnica vai além dos ganhos quantitativos de clientes. As
organizacdes ndo podem se limitar a atrair clientes e aumentar as vendas, mas

1]

também permanecer em servico (pdés-venda, por exemplo). Por isso, “a

satisfacdo do cliente parte do credo do movimento de qualidade que fara com
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que a organizacdo permaneca no mercado”. (DEMING 1990 apud ARAUJO
2007).

Segundo Juran (1992 apud Araujo 2007), a falta de qualidade representa
perda de vendas, geram custos devido as reclamacdes dos clientes
ocasionando o retrabalho, representa ameaca a sociedade porque os produtos

devem trazer beneficios aos seus consumidores e nao o contrario.
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Capitulo 2

2.1 DEFINICAO DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

2.1.1 Qualidade

Antes de definir-se o que é a GQT, € preciso entender o conceito de
qualidade. De acordo com Paladini (2000), o conceito sobre qualidade se
desdobra em dois planos: um espacial e outro temporal. E fundamental
entender que os conceitos sobre qualidade devem refletir a realidade em que
vivemos, ou seja, os referenciais considerados naquele momento no processo
gerencial das organizacdes, pois tudo que é moderno poder virar velho e
obsoleto, dai a questéo de se considerar a qualidade sob o aspecto temporal.

Por ser uma palavra de dominio publico, é comum que ocorram
definicbes equivocadas a cerca do conceito da palavra qualidade, e segundo
Paladini (2000) definir qualidade de forma errénea leva a Gestdo da Qualidade
a adotar agOes que podem comprometer seriamente a organizacao.

Ha alguns aspectos que sdo relacionados a qualidade, mas que se
vistos individualmente proporcionam um conceito equivocado, porém, se
analisados em conjunto nos ajudam a ter uma idéia sobre o conceito mais
adequado a palavra qualidade. Estes aspectos de acordo com o autor acima

citado sao:

e considerar a qualidade como algo abstrato, pois, nem sempre os clientes
conseguem definir quais séo as suas preferéncias e necessidades;

e considerar a qualidade como sinbnimo de perfeicao;

e considerar que qualidade nunca se altera;

e considerar que a qualidade €& subjetiva, variando de pessoa para
pessoa;

e considerar qualidade como capacidade de fabricacdo, onde um produto
ou servico deve se concretizar de acordo com seu projeto;

e considerar a qualidade como um requisito minimo de funcionamento;

e considerar a qualidade como a diversidade de op¢des que um produto
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ou servigo oferece e

e considerar a qualidade como a &area onde todo o processo de producdo
da qualidade se desenvolve.

Esses elementos compdem o conceito basico da qualidade, entretanto,
centrar atencdo exagerada em algum deles ou deixar de considerar outros
pode fragilizar estrategicamente a empresa.

Portanto, de acordo com Paladini (2000), o conceito correto da qualidade

deve envolver dois elementos:

e O componente espacial onde a qualidade envolve muitos aspectos
simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens;
e E o componente temporal onde a qualidade sofre alteragdes conceituais

ao longo do tempo.

A Gestfo da Qualidade cabera operacionalizar ambos os aspectos.

2.1.2 Qualidade Total

De acordo com Barbosa (1995), a Gestdo da Qualidade Total estabelece
condi¢cbes para que todas as pessoas se capacitem para planejar e gerenciar o
seu préprio trabalho recebendo treinamento especifico. A GQT é voltada para o
atendimento das necessidades das pessoas de dentro e de fora da
organizagdo, mas o cliente é o alvo principal.

De acordo com Barbosa (1995), para uma implantacdo eficiente é
necessario uma mudanca de atitude, habitos e modos de pensar das pessoas
principalmente das que ocupam cargos altos da hierarquia, que devem ser
convencidas dessas necessidades de implantacéo e jamais serem obrigadas a
aceitar (por imposicgéo).

Sendo assim, sera disseminado na organizagdao que “cada um é
responsavel pelo resultado do seu proéprio trabalho” (BARBOSA et al. 1995),

pois o resultado final da organizacdo sO sera satisfatorio se houver qualidade
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no trabalho individual e em equipe. Diante de um problema deve-se buscar as
causas e solucdes ao invés de culpados.

Por isso a GQT pode ser entendida como:

A geréncia exercida por todas as pessoas, de todos os niveis
hierarquicos e de todos os setores da mesma, visando o atendimento
das necessidades de todas as pessoas envolvidas, de dentro e de
fora dela, especialmente daquelas a quem se destinam os resultados
do seu trabalho, ou seja, os seus clientes finais. (BARBOSA et al.
1995, p. 6).

De acordo com Araugjo (2007), a Qualidade também pode ser definida
como a busca pela perfeicdo visando agradar os clientes que sao cada vez
mais exigentes e conscientes da quantidade de organizagfes e o0 que elas tém
para oferecer. Essa filosofia busca a eliminacdo do retrabalho (fazer
novamente devido a falha) e visa o defeito zero, assim as organizacfes
permanecem no mercado e obtém mais lucros.

Segundo Araujo (2007), existem dois pontos de vista da Qualidade: de
guem produz e de quem consome.

Quem produz possui visdo objetiva e segue normas e procedimentos de
fabricagdo, onde a qualidade deve “estar em conformidade” com
especificacdes para a producao (garantia técnica).

Quem consome tem visado subjetiva, ou seja, aquilo que ele espera do
produto, onde a qualidade precisa se adequar as expectativas dos clientes.
(BARROS, 1996, apud. ARAUJO, 2007).

Qualidade Total, de acordo com Paladini (2000) é uma decorréncia
natural da qualidade definida enquanto “adequag¢do ao uso”. Quando se
analisam as dimensdes da Gestdo da Qualidade e suas acbes diante desse
conceito, entende-se que a qualidade passa a ser caracteristica que atende
totalmente ao consumidor.

Conforme autor acima citado, para que haja Gestdo da Qualidade Total,
todas as atividades precisam envolver todos os requisitos que os produtos e
servigos devem ter para atender totalmente o que o cliente deseja em termos

de necessidades, preferéncias ou conveniéncias.
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O primeiro indicativo, da GQT é o grau de fidelidade do consumidor, ou
seja, cativar o0 cliente satisfazendo ou até mesmo superando suas
necessidades atendendo suas expectativas, conquistando assim um mercado
garantido o que proporciona maiores chances de sobrevivéncia da
organizagao.

Segundo Chiavenato (2003), qualidade total € uma decorréncia da
aplicacado da melhoria continua, ela significa o atendimento das exigéncias do
cliente, ou seja, é ter como objetivo as necessidades do usuario. Qualidade
total também pode ser entendida como o total das caracteristicas de um
produto ou servi¢co que atendera as expectativas do cliente.

Chiavenato (2003) aponta que por tras dos conceitos de qualidade existe
a figura do cliente que pode ser interno ou externo, pois na organizacao existe
uma infinidade de cadeias de fornecedores e clientes, onde cada empregado é
um cliente do anterior (do qual recebe as entradas) e um fornecedor do
posterior (para onde entrega as saidas), constituindo assim o nudcleo da
qualidade total.

Para Chiavenato (2003) a melhoria continua da qualidade é aplicavel no
nivel operacional e a qualidade total abrange todos os niveis da organizacéo e
ambas sao abordagens importantes para obter a exceléncia em qualidade dos

produtos e processos e seguem as seguintes etapas:

e Escolha de uma area de melhoria: para reducdo da percentagem de
defeitos, do tempo de ciclo de producdo, no tempo de parada de
maquinas e do absenteismo do pessoal.

e Definicdo da equipe de trabalho que tratara da melhoria: énfase no
trabalho em equipe para mobilizar as pessoas na derrubada de barreiras
a qualidade.

e l|dentificacdo dos Benchmarks: ele deve ser identificado, conhecido,
copiado e ultrapassado. O benchmark pode ser interno (de outro
departamento) ou externo (uma empresa concorrente ou excelente),
servindo como guia de referéncia.

e Andlise do método atual: a equipe de melhoria analisa o0 método atual de

trabalho para comparar e verificar como ele pode ser melhorado para
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alcancar ou ultrapassar o benchmark focalizado.

e Estudo piloto da melhoria: desenvolvimento de um esquema piloto para
solucionar um problema e melhorar a qualidade testando sua relagéo
custo beneficio.

e Implementacdo de melhorias: a equipe propde a melhoria e a direcao
assegura a sua implementagcéo. A melhoria fortalece a competitividade
da organizagdo e aumenta a motivacdo das pessoas envolvidas no

processo incremental.

‘O gerenciamento da qualidade total (GQT) € um conceito de controle
que atribui as pessoas, e ndo somente aos gerentes a responsabilidade pelo
alcance de padrdes de qualidade”. (CHIAVENATO, 2003, p. 582).

De acordo com Chiavenato, a qualidade total esta baseada no
empowerment das pessoas, ou seja, habilidade e autoridade para tomar
decisbes que tradicionalmente eram dadas aos gerentes, resolvendo
problemas do cliente sem consumir tempo para aprovacdo do gerente.

“A qualidade total se aplica a todas as areas e niveis da organizagao e
deve comecar no topo da empresa”. (CHIAVENATO, 2003, p.582).

Este comprometimento é indispensavel para garantir uma profunda
mudanca na cultura organizacional. Segundo Chiavenato (2003), o

gerenciamento da qualidade trouxe técnicas conhecidas, tais como:

e Enxugamento (downsizing): A qualidade total representa uma
revolucdo na gestédo da qualidade, por que os antigos departamentos de
Controle da Qualidade (DCQ) é que detinham essa responsabilidade,
entdo a Qualidade Total provocou o enxugamento dos DQCs e sua
descentralizacdo para o nivel operacional. Essa técnica reduz os niveis
hierarquicos e suas operac¢des ao essencial (core business) do negdécio
promovendo o comprometimento e autonomia das pessoas, além do
investimento em treinamento para melhorar a produtividade.

e Terceirizagdo (outsourcing): Ocorre quando uma operacédo interna da
organizacdo é transferida para outra organizacdo que consiga fazé-la

melhor e mais barato. Na préatica, a terceirizagdo representa uma
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simplificac@o da estrutura e do processo decisorio das organizacdes e
uma focalizagdo maior no core business e nos aspectos essenciais do
negocio.

e Reducdo do tempo do ciclo de producdo: Refere-se as etapas
seguidas para completar um processo. A queda das barreiras entre as
etapas do trabalho e entre departamentos envolvidos e a remocao de
etapas improdutivas no processo permite que a Qualidade Total seja
bem sucedida. Isso permite a competi¢do pelo tempo, atendimento mais
rapido ao cliente e etapas de producdo mais encadeadas, 0s conceitos
de fabrica enxuta e Just-in-time sdo baseados no ciclo de tempo
reduzido.

Ainda de acordo com Paladini (2000), o segundo indicativo da GQT ¢é a
adequacao ao uso, onde o objetivo é o processo produtivo. Se for necessario
adequar o produto ou servico inteiramente ao uso, todos 0s elementos,
pessoas ou areas, que tiverem participacao direta ou indireta em sua producédo
sdo igualmente responsaveis pela qualidade. Qualquer item de producao que
nao estiver comprometido com o empenho da qualidade, ndo contribui para o
objetivo e, portanto se torna dispensavel.

Essa dimensdo envolve a coordenacdo de todos os elementos da
empresa no esfor¢co de adequar o produto ao uso baseado em suas atividades
no processo produtivo, assim, a Gestdo da Qualidade comeca sua atividade
com contribuicbes individuais que precisam se engajar em um movimento
organizado e bem direcionado. Assim como a adequacgdo de um produto ao
uso € um processo gradativo, o esforco de todos pela qualidade é um processo
evolutivo por exceléncia.

A Gestdo da Qualidade Total utiliza-se, segundo Paladini (2000), do
conceito de melhoria continua.

O autor acima citado, menciona dois exemplos de desenvolvimento do

processo de melhoria que caracterizam a acéo da Gestao da Qualidade:

e Otimizacdo do Processo: esfor¢cos destinados a minimizar custos,

reduzir defeitos, eliminar perdas e falhas e racionalizar as atividades
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produtivas.

e Generalizacdo da Nocao de Perda: Toda a acgédo, procedimento,
operacdo ou atividade que ndo acrescente valor ao produto acabado é
uma perda, ou seja, considera-se como perda toda acéo, procedimento
ou atividade que nao contribui de forma efetiva para o aumento do grau
de ajuste do produto a demanda em termos de atendimento as

necessidades, expectativas, preferéncias de quem ja € consumidor.

Para o autor, é dificil diferenciar a Gestao da Qualidade da Gestéo da
Qualidade Total, porque envolveria diferenciar qualidade de qualidade total,
mas a prépria evolucdo do conceito da qualidade mostra que se saiu de uma
situacdo onde o esforgo se concentrava na atividade de inspecdo, para um
ambiente onde a qualidade é definida de forma mais ampla.

Joseph Juran é considerado um dos autores mais ilustres da qualidade
de nosso tempo e foi ele quem definiu a qualidade criando a sigla TQM (Total
Qualitiy Management) que pode ser traduzida como Gestdo da Qualidade Total
cuja sigla é GQT.

Juran definiu a GQT como “a extensao do planejamento dos negdcios da
empresa que inclui o planejamento da qualidade”. (JURAN; GRYNA, 1991 p.
210; apud. PALADINI, 2000 p. 32).

Segundo este autor, sdo atividades usuais da GQT:

e Estabelecer objetivos mais abrangentes.

e Determinar as a¢fes para alcanca-los.

e Atribuir responsabilidades para o cumprimento dessas acoes.

e [Fornecer recursos para o cumprimento dessas responsabilidades.

e Viabilizar o treinamento para cada agéo prevista.

e Estabelecer meios de avaliagdo de desempenho do processo de
implantagc&o de acordo com 0s objetivos.

e Estruturar um processo que analise periodicamente esses objetivos.

e Criar um sistema de reconhecimento que confronte os objetivos fixados

e 0 desempenho das pessoas.
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Sendo assim, o autor deixa claro que essas atividades tipicas do

planejamento estratégico podem ser aplicadas a administracdo para a

qualidade.

“‘Uma das maiores aplicagdes do conceito de planejamento da qualidade

€ o planejamento estratégico da qualidade, algumas vezes chamado de Gestéo
da Qualidade Total”. (JURAN; GRYNA, 1991 p. 210; apud PALADINI, 2000 p.

33).

Entretanto, a implantacdo desse conceito de GQT, trouxe algumas

restricdes que de acordo com o préprio Juran, sdo desvantagens naturais da

GQT, sao elas:

Aumento de trabalho da administrag&o superior.

Possibilidade de geracdo de conflitos nos varios niveis organizacionais.
Falta de garantia de resultados imediatos.

Otimizacéo do funcionamento da empresa em sua totalidade prejudicada

pela otimizac&o das a¢bes dos setores da empresa.

Porém existem mecanismos desenvolvidos para minimizar essas

restricbes, séo eles:

Novas divisdes das atividades relativas a Gestdo da Qualidade que
pulverizam a carga de trabalho sem sobrecarregar ninguém.

Politicas gerais da qualidade que minimizam conflitos, de forma a
adequar 0s objetivos dos setores aos objetivos da organizacao,
garantindo a otimizagcao de todo o sistema para depois obter otimizagéo
das partes.

Divisdo de resultados em curto, médio e longo prazo, que incluem
reducdo de erros e desperdicios, minimizacdo de custos, racionalizacao
de atividades e alteracdo de rotinas de trabalho que determinam reflexos
imediatos sobre itens como conforto, seguranca ou bem-estar dos

operarios.

Juran afirma que a organizagao para a GQT exige uma definicdo de um
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nivel de envolvimento de cada setor no processo da qualidade e a estruturacao
de um fluxo de informacdes exclusivo para a qualidade, ou seja, um sistema de
avaliacdo de desempenho para acompanhar permanentemente as acdes que
serdo desenvolvidas. (JURAN; GRYNA, 1991, p. 212; apud. PALADINI, 2000,
p. 34).

“A qualidade de um produto ou servigo € a percepgao do cliente do grau
que o produto ou servigo atende as suas expectativas”. (GAITHER; FRAZIEN,
2006, p 489).

De acordo com Gaither (2006), os clientes levam em consideracao
varios aspectos diferentes dos produtos e servicos e as empresas tém de
procurar os clientes para definir os padrdes de medida da qualidade. As
pesquisas e sugestdes dos clientes podem ser usadas como dados a respeito
da qualidade.

Existem varios fatores que afetam as expectativas dos clientes em

relacdo a qualidade, dentre eles temos:

e Desempenho: se o produto ou servico desempenha bem o que é
esperado pelo cliente.

e Caracteristicas: aquilo que atraem os clientes, como assentos ajustaveis
por comandos elétricos de um carro.

e Confiabilidade: diz respeito a probabilidade de quebra, mau
funcionamento ou a necessidade de conserto.

e Utilidade: velocidade, custo e conveniéncia de consertos e manutengao.

e Durabilidade: tempo ou uso necessario antes de ser preciso efetuar um
conserto ou substituicao.

e Aparéncia: os efeitos nos sentidos humanos — visdo, audigdo, tato,
paladar e olfato.

e Atendimento ao cliente: como sao tratados antes, durante e depois da
venda.

e Seguranca: quanto o produto protege 0s usuarios antes, durante e
depois do uso.
Essas expectativas dos clientes em relacdo a qualidade ndo sédo as

mesmas para produtos de niveis e classes diferentes, por exemplo, os clientes
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nao esperam as mesmas caracteristicas de um acabamento de um veiculo em
um prego de uma construcao.

“Ser uma empresa de classe mundial em termos de qualidade significa
que cada um de seus produtos e servicos € considerado o melhor em sua
categoria pelos clientes”. (GAITHER; FRAZIEN, 2006, p. 490).

De acordo com Gaither (2006), para obter a qualidade, sdo necessarias

varias atividades ou realizacfes:

e Qualidade do projeto.

e Capabilidade dos processos de producao.
¢ Qualidade de conformidade.

¢ Qualidade do atendimento ao cliente.

e Cultura da qualidade da empresa.

Existem custos associados com a qualidade do produto ou servico,
alguns surgem antes para evitar a ma qualidade e outros surgem depois da ma

qualidade ocorrer, entre esses custos estao:

e Sucata e retrabalho.
e Produtos defeituosos nas maos dos clientes.
e Detectar defeitos.

e Evitar defeitos.

2.1.3 Gestéo da qualidade no processo

De todos os componentes operacionais que sofreram alteracdes devido
a adocdo da Qualidade Total o que mais sofreu impacto foi a Gestdo da
Qualidade no Processo. De acordo com Paladini (2000) esse modelo tem foco
no processo produtivo onde a qualidade deve ser gerada a partir exatamente
das operacdes do processo produtivo.

A maioria das estratégias desenvolvidas, conforme autor acima

mencionado priorizam o processo produtivo, porém recentemente comecou a
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criar técnicas que visam analisar outros elementos fundamentais para a
qualidade como por exemplo a atencdo dispensada a acdo dos concorrentes
devido ao clima de competitividade em que as empresas mergulharam.

Ha um roteiro pratico, de acordo com Paladini (1995-2000) que viabilize
a Gestdo da Qualidade no Processo envolvendo a implantacdo de atividades
agrupadas em trés etapas: a eliminacdo de perdas; a eliminacdo das causas
das perdas e a otimizacdo do processo. De acordo com essas etapas que se
desenvolvem de forma evolutiva, pode-se incrementar a adequacéo do produto
ao uso, onde eliminando os defeitos, garante-se um produto em condi¢des de
ser utilizado; eliminando as causas, garante-se maior confiabilidade ao produto
e otimizando o processo, garante-se um produto com maxima eficiéncia e
eficacia.

Ainda de acordo com 0 autor acima citado, a gestdo da qualidade no
processo se caracteriza por alteragcbes no processo produtivo para atingir
objetivos bem definidos e se bem conduzida, gera mudancas positivas devido
aos efeitos imediatos dos resultados rapidos produzindo beneficios para todos
0s envolvidos.

A gestdo da qualidade no processo gerou alguns principios simples de

operacéo e Paladini (2000) cita alguns:

. nao ha melhoria no processo se ndo houver adequacédo ao uso do
produto;

o quem avalia as melhorias no processo é o consumidor final;

o tudo o que se faz no processo pode ser melhorado;

. as acbes que nao agregam valor ao produto devem ser
eliminadas;

. acOes normais ndo podem gerar falha, erro, desperdicio ou perda;
. nao ha area ou elemento do processo produtivo que nao seja

relevante.

O autor acima citado, também aponta quais 0s indicios mais usuais na
gestao inadequada da qualidade no processo:

e desorganizagao do processo produtivo e operagdes duplicadas;
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e custos elevados de producéao;

¢ altos niveis de estoque;

o frequente retrabalho;

e ordens contraditérias no processo;

e altos niveis de defeitos;

¢ uso frequiente de equipamentos para reprocessamento;

e projetos que consome mais tempo na pratica do que o previsto;

e rejeicOes;

e perda de insumos;

e frequentes alteracdes no planejamento devido a falhas de processo;
e atrasos na finalizacéo de lotes;

e erros de manuseios gerando perdas de materiais;

e erros no ajuste de equipamentos gerando condi¢des inadequadas de

operagao.

O objetivo basico da gestdo da qualidade no processo, de acordo com
Paladini (2000), € definir estratégias que busque a otimizacdo do processo

produtivo para atender as expectativas dos consumidores finais.

2.1.4 Geréncia da qualidade tradicional e moderna

A visao tradicional, de acordo com Gaither (2006), assegura que para
qgue os clientes recebam produtos e servicos de qualidade, € necesséario ter
uma inspecéo rigorosa para identificar e descartar os produtos defeituosos
enviando aos clientes apenas os produtos bons. A decis&o principal é quantos
produtos inspecionar e em parte, essa decisdo se trata de uma questdo
econbmica, pois a medida que os produtos sdo inspecionados aumenta-se 0s
custos de sucatear, retrabalhar e detectar defeitos, enquanto diminui-se 0s
custos dos produtos defeituosos, chegando-se, a uma certa altura da inspecéo,
conseguir um ponto de equilibrio minimizando os custos da qualidade total.

“O que esta basicamente errado com essa visao tradicional de geréncia



29

da qualidade é que ela supde que a qualidade pode ser inspecionada no
produto”. (GAITHER; FRAZIEN, 2006, p. 490).

Nesse caso, a qualidade ndo pode ser entendida apenas como uma
inspecdo de produtos onde se descarta os defeituosos enquanto que a
producdo continua seguindo padrdes inadequados e produzindo produtos de
qualidade inferior, mas sim deve-se mudar os padrdes da produgéo para que
se faca certo desde a primeira vez, assim a inspecdo ao invés de descartar
produtos ruins vai apenas evitar defeitos e fornecer um feedback de como o
setor de produc¢éo podera continuar melhorando a qualidade do produto.

Ja4 o enfoque moderno da qualidade de acordo com Gaither (2006),
segue o0 conceito de que a qualidade aciona a maquina da produtividade, em
outros aspectos do quadro da qualidade e nos padrdes emergentes da
qualidade.

Aos japoneses atribui-se 0 conceito de que a qualidade impulsiona a
produtividade, ou seja, se o setor de producéo fizer certo da primeira vez sem
que haja defeito, elimina-se o desperdicio e reduz-se 0s custos. Segundo
Gaither (2006), quando se trabalha para eliminar defeitos, a qualidade dos
produtos e servicos melhora e a produtividade também. Os custos diminuem
porque se perde menos produtos para sucata, menos produtos sao devolvidos

para assisténcia dentro da garantia e ha menos interrupcées na producéo.

2.1.5 Gurus da qualidade

Os pensadores que merecem destaque segundo Gaither (2006) sao:
Deming, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa, Juran e Taguchi. Estes autores
trabalharam com industrias para ajudar as empresas na elaboracdo de
programas de melhoria da qualidade. Gaither (2006) cita resumidamente as
caracteristicas destes pensadores:

W. Edwards Deming era professor da Universidade de Nova lorque e
vigjou para o Japéo depois da Segunda Guerra Mundial a pedido do governo
japonés para ajudar suas industrias a melhorar sua produtividade e qualidade.

De acordo com Gaither (2006), o Dr. Deming era estatistico e consultor e sua
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misséo foi tdo bem sucedida que o governo japonés criou em 1951 o Prémio
Deming que é concedido anualmente para a empresa que se destacar no setor
de programas de geréncia da qualidade.

Philip B. Crosby, estabeleceu conceitos tradicionais sobre o grau
aceitavel de defeitos que gostaria de ouvir, argumentando que qualquer nivel
de defeito é alto demais, e as empresas deveriam trabalhar com programas
com metas de zero defeito. Ele afirma que o custo da ma qualidade, ou seja, o
retrabalho, sucata, horas perdidas de méao-de-obra e maquinas, vendas
perdidas entre outros, € tdo mal avaliado que quantias ilimitadas podem ser
gastas lucrativamente na melhoria da qualidade.

Armand V. Feigenbaum desenvolveu o conceito de controle da
qualidade total ou TQC, argumentando que a responsabilidade pela qualidade
deveria ficar com as pessoas que executam o trabalho. Neste conceito o
produto de qualidade é mais importante do que os indices de producédo e o
trabalhador recebe a autoridade de parar a producdo quando ocorrer
problemas de qualidade.

Kaoru Ishikawa pode ter influenciado os gurus da qualidade. Ele criou o
conceito de circulos de qualidade e sugeriu o uso de diagramas espinha de
peixe, utilizados para localizar reclamacfes dos clientes. Argumenta também
que as empresas americanas delegam a poucos funcionarios a
responsabilidade pela qualidade de produtos e servicos enquanto que 0s
gerentes japoneses estao totalmente comprometidos com a qualidade.

Joseph M. Juran teve um papel importante na tarefa de ensinar os
fabricantes japoneses em como melhorar a qualidade de seu produto. Ele
defende o compromisso da alta administracdo no planejamento da qualidade e
na identificacdo de discrepancias e melhorias continuas em todos os aspectos
da qualidade do produto.

Genichi Taguchi prestou consultoria a FORD e IBM ajudando-as a
melhorar o controle estatistico de seus processos de producao. Ele defende a
idéia de que um ajuste constante das maquinas de producdo para obter
qualidade ndo é eficaz e que o produto deve ser elaborado de forma a

funcionar satisfatoriamente apesar das varia¢cdes na linha de producao.
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2.1.6 Padrbes emergentes da qualidade

Com o aumento no interesse na qualidade de produtos e servicos, foi
necessario criar padrdes internacionais de qualidade e trés eventos tém
contribuido para esse fenébmeno: o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
Baldrige, o Prémio Deming e os padrfes 1ISO 9000.

Conforme Gaither (2006) o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
Baldrige € administrado pelo Instituto Nacional de Padrées e Tecnologia e s6
empresas americanas podem concorrer a ele. A satisfacdo do cliente é o fator
de maior peso. Todos os candidatos recebem um resumo escrito dos
resultados incluindo pontos fortes fracos dos programas de qualidade e
sugestbes de melhorias. Passar pelo processo de candidatura forca a empresa
a verificar o papel da qualidade em seus negdcios e determinar mudancas para
melhoria. Este prémio tem um grande significado, pois tém mudado a
mentalidade das pessoas em relacdo a geréncia de qualidade, que na busca
pela exceléncia tem feito grandes progressos na obtencdo de produtos e
servigos de qualidade superior.

O Prémio Deming € concedido pelo Sindicato Japonés de Cientistas e
Engenheiros a empresas que apresentam programas bem sucedidos de
melhoria da qualidade. Todas as empresas podem se candidatar a este prémio,
entretanto, a primeira empresa néo japonesa a se candidatar foi a Florida
Power and Light em 1991. A énfase do prémio € o controle estatistico da
qualidade como meio de melhorar a qualidade, mas o envolvimento e
compromisso da alta administracdo também séo enfatizados, onde quatro de
suas atividades sao reconhecidas, sdo elas: atividades da geréncia sénior,
atividade de satisfagdo do cliente, atividade de envolvimento do funcionario e
atividade de treinamento.

Segundo Gaither (2006), esse prémio reconheceu muito cedo o
movimento internacional de recompensar e incentivar a melhoria da qualidade
sendo muito importante no movimento de elevar a exceléncia na qualidade ao
nivel estratégico nas organizacoes.

A Organizacéao Internacional de Padronizacéo (ISO) em Genebra, Suica,
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emitiu diretrizes da qualidade aceitas pela comunidade européia. Esses
padrées abrangem desde a fabricacdo, inspecéo pré-venda até a assisténcia
técnica pos-venda. Esses padrdes determinam em grande parte que produtos
podem ser vendidos para o mercado unificado europeu, e as empresas
estrangeiras que negociarem na Europa, devem revisar as operacdes para ficar
de acordo com os padroes.

De acordo com Gaither (2006) estes padrdes estdo agrupados em cinco

classes:

e SO 9000 - visédo geral e introdutéria de outros padrdes da série inclui
definicdes de termos e conceitos ligados a qualidade.

e |SO 9001 - padrdo geral abrangente de garantia de qualidade em
projeto, desenvolvimento, manufatura, instalacédo e servicos.

e |SO 9002 — é um padrao mais detalhado especificando-se na fabricacao
e instalacdo de produtos.

e SO 9003 — é mais detalhado e se refere a inspecao final e teste dos
produtos concluidos.

e |SO 9004 - diretrizes para geréncia de um sistema de controle da
qualidade. Foi elaborado para ser utilizado na auditoria de sistemas de

qualidade.

Os padrbdes segundo Gaither (2006) especificam o que é exigido, mas
nao explica como fazé-lo. O comprador especifica os padrdes como parte do
contrato de compra e o fornecedor da a garantia de que obedecera a esses
padrées. O processo de conformidade consome tempo e € caro.

Mas a medida que a consciéncia de qualidade aumenta é inevitavel que

haja a necessidade de ter padrdes de qualidade de aceitacéo geral.
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2.1.7 Programas de gestédo da qualidade total

De acordo com Gaither (2006), o objetivo dos programas de qualidade
total € criar uma organizacdo que produza produtos e servicos que sejam
considerados de primeira classe por seus clientes, ou seja, para obter
exceléncia em qualidade, tudo deve ser feito da maneira correta da primeira
vez e estar em constante melhoria.

A GQT comeca com o compromisso da alta administracdo, pois sem o
apoio da alta administracdo, estes programas serao vistos apenas como
modismo que logo cairdo no esquecimento.

“Criar um produto de qualidade superior na estratégia de negdcios € a
base para uma organizagao atingir a TQM.” (GAITHER; FRAZIEN, 2006, p.
498).

Para que a GQT seja bem sucedida € necessario que haja mudancas
fundamentais na cultura da organizacdo, como buscar o envolvimento dos
clientes, produtos e processos de producédo baseados nas necessidades dos
clientes, formar parcerias com os fornecedores e criar equipes com mais poder
e benchmarking. Essas mudancas, segundo Gaither (2006) s6 serdo possiveis
com o comprometimento da alta administracao.

E preciso envolver os clientes nas organizacdes criando grupos
focalizados, que sdo grupos de clientes que se reidnem com executivos para
discutirem e avaliarem a qualidade. De acordo com Gaither (2006), eles sao
Uteis, pois ajudam a empresa a entender o que o0s clientes querem dos
produtos antes que estes sejam criados.

O autor acima mencionado, também cita a importancia das pesquisas de
mercado e 0s questionarios dos clientes como excelentes ferramentas para se
obter informacdes sobre o que os consumidores esperam de determinado
produto ou servico.

“O desdobramento da fungédo qualidade (QFD) € um sistema formal para
identificar os desejos dos clientes e eliminar caracteristicas de produtos e
atividades que nao contribuem em nada.” (GAITHER; FRAZIEN, 2006, p. 499).

Este sistema teve origem no final da década de 1960 na Bridgeston Tire

Corporation e na Mitsubishi Heavy Industries Ltd., este conceito foi
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popularizado pelos professores Yoji Akao e Shigeru Mizuno no final da década
de 1970, e consiste na inclusédo dos requisitos do cliente no projeto do produto
onde sao listadas todas as expectativas possiveis dos clientes em relacdo ao
produto, sendo posteriormente, desdobradas em caracteristicas mais
especificas.

Ainda de acordo com Gaither (2006), o QFD atribui pesos as demandas
do cliente e uma classificacdo das caracteristicas funcionais do produto em
relacdo ao dos concorrentes. Seu objetivo € identificar caracteristicas que
ainda precisam ser melhoradas e o processo € repetido até que a satisfacdo do
cliente com o projeto do produto ndo consiga mais identificar algo que ainda
possa ser melhorado.

Os fornecedores, conforme autor acima citado, também devem ser
incluidos no programa de GQT da organizacdo para assegurar que 0S
materiais dos fornecedores também serdo da mais alta qualidade.

Segundo Gaither (2006), outra questdo que também deve ser incluida na
GQT é a embalagem, a expedicao e a instalacdo, pois se um produto, mesmo
sendo feito com padrdes de qualidade se danificar durante um transporte ou
instalado de maneira inadequada, sera considerado de ma qualidade pelos
consumidores, ou seja, as funcdes de armazenagem e marketing também
devem buscar a qualidade perfeita.

Para se obter equipes com mais poder é necessario que haja
treinamento dos funcionarios, equipes de trabalho e poder, qualidade na fonte
e circulos da qualidade. Equipes com poder, segundo Gaither (2006), séo
funcionérios que tém autoridade para agir.

Segundo o autor acima mencionado, ao implantar a GQT, todos os
funcionarios, desde a fabrica até a diretoria, assim como clientes e
fornecedores, devem participar de um programa de treinamento abrangente.

A qualidade na fonte visa colocar o trabalhador do setor de producéo no
comando do controle da qualidade do produto, ou seja, cada trabalhador deve
produzir pecas de qualidade perfeita, de acordo com Gaither (2006), a

gualidade na fonte segue 0s seguintes principios:

e O trabalho de cada um se torna uma estacdo de controle da qualidade,
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onde os trabalhadores sdo responsaveis pela inspecdo de seu préprio
trabalho, identificacdo de defeitos, retrabalho e correcdo das causas de
qualquer defeito.

e Utilizagdo de técnicas de controle estatistico para monitoramento da
qualidade em cada estacao de trabalho e gréaficos de facil entendimento
para informar o progresso aos trabalhadores e gerentes.

e Cada trabalhador pode parar a linha de producéo para evitar a producéao
de pecas defeituosas.

e Organizacdo de circulos da qualidade para implantar programas de

melhoria da qualidade do produto.

Estes principios, de acordo com Gaither (2006) ajudam na atribuicdo da
responsabilidade pela qualidade do produto aos trabalhadores do setor
tornando-os mais comprometidos com a alta qualidade do produto, permitindo
ao pessoal do controle da qualidade realizar um trabalho que tem impacto
direto na fabricacdo de produtos de alta qualidade: eliminacdo das causas do
defeito, treinamento de controle da qualidade e orientacéo a fornecedores para
gque melhorem a qualidade de seus produtos. Isso faz com que haja mais
colaboracéo entre controle da qualidade e producao.

Os circulos de qualidade ou CQ sdo grupos de funcionarios que se
renem para empreender projetos relacionados ao trabalho desenvolvido
fazendo com que a organizagdo avance melhorando as condi¢Ges de trabalho
e estimulando o auto desenvolvimento matuo, utilizando as técnicas do controle
da qualidade. De acordo com Gaither (2006), estes grupos analisam problemas
da qualidade e trabalham para soluciona-los.

Esse esforgo, ainda conforme o autor acima citado, contribui para uma
elevacdo geral da geréncia da qualidade na consciéncia dos trabalhadores,
resultando em solugBes Unicas e inovadoras para os problemas da qualidade.

Outro programa de melhoria de qualidade é o Benchmarking. “A pratica
de estabelecer padrdes internos de desempenho examinando como as
empresas de classe mundial dirigem seus negécios.” (GAITHER; FRAZIEN,
2006, p. 507).

Fazer o benchmarking da empresa, de acordo com o autor acima citado,
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em uma &rea de atendimento ao cliente envolve as seguintes atividades:

e Examinar empresas que estdo entre as melhores na obtengédo de
satisfacdo do cliente.

e Descobrir com detalhes como essas empresas realizam o atendimento
ao cliente.

e Prever como as melhores praticas de atendimento mudarao no futuro.

e Desenvolver estratégias para mudar as praticas atuais da empresa para

o que sera melhor no futuro.

Uma vez que a organizacdo estabelece o benchmarking e elabora um
plano, entra em agdo um elemento essencial da GQT, a melhoria continua, que
permite de acordo com Gaither (2006), que a organizacdo busque pequenas
melhorias em direcdo a exceléncia. Esse processo deve ser gradativo e
continuo, pois, a organizagcao nunca pode aceitar que o que ela é seja o melhor

que pode ser.

2.1.8 Ferramentas da gestao da qualidade total

Existem varias ferramentas que auxiliam na implantacdo da GQT em
uma organizacao. Entretanto, € importante ressaltar que cada uma deve ser
bem analisada e somente utilizada se for a que melhor se adequar as
necessidades da organizag&o.

De acordo com Araujo (2007, p. 234), as ferramentas utilizadas sao:

e Grafico de Barras: podem ser verticais ou horizontais. Usadas para
comparar a quantidade dos dados em relagdo as categorias diferentes

ressaltando a falta de semelhanca neles.
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Figura 1 - Grafico de Barras
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Fonte : http://www.lugli.org/2008/02/grafico-de-barras/

o Diagrama de causa e efeito: ou espinha-de-peixe, ou ainda, diagrama
de Ishikawa, € a representacdo de um efeito, ou problema, e sua causa,
€ usado na gestdo de processos e favorece a organizacdo dos

pensamentos de maneira racional gerando discussfes produtivas.

Figura 2- Diagrama de Causa e Efeito

Diagrama de Causa e Efeito

Fonte: http://www.cedet.com.br/index

e Folha de verificacdo: possui uma lista de itens a serem conferidos

onde se coletam dados para analise quantitativa.



Figura 3- Folha de Verificagéo
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Fonte: http://www.cedet.com.br/index.
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Fluxograma: representacdo do passo a passo de um processo

permitindo a identificacdo de problemas na organizacao.

Figura 4- Fluxograma
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Fonte:http://www.doceshop.com.br/
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e Histograma: representacéo visual da dispersao dos dados variaveis.

Figura 5- Histograma

12 14 1,6 1,3
Diamet ro

Fonte: http://portal.ferramentasdaqualidade.com/histograma.html

e Diagrama de Pareto: usado para descobrir ou apresentar a importancia
relativa de dados ou variaveis. Ressalta os pontos vitais em relacdo aos

pontos triviais dentro da organizagao.

Figura 6- Diagrama de Pareto
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Fonte: http://www.cedet.com.br/index.



40

e Diagrama de dispersao: permitem avaliar dois fatores influenciadores

ao mesmo tempo e determina a forca existente nas

identificadas.

Figura 7- Diagrama de disperséo
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Fonte: http://www.geranegocio.com.br

e Diagrama de linha de tempo: sao oscilagbes relativas

relacdes

a certas

variaveis ao longo do tempo, permite a idéia de movimento de algum

fendmeno organizacional.

Figura 8- Diagrama de Linha de Tempo
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Fonte: http://www.geranegocio.com.br

e Balanced Scorecard: de acordo com Chiavenato e Neto (2003), o BSC
(balanced scorecard) é um sistema de gestao estratégica desenvolvida
por Kaplan e Norton, que busca atingir objetivos de curto, médio e longo
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prazo, integrando as perspectivas organizacionais mais relevantes. Seu
foco principal esta no alinhamento da organizacdo, das pessoas e das
iniciativas de cada departamento, de forma a identificar novos processos
para o cumprimento dos objetivos globais da organizacéo.

Figura 9- Balanced Scorecard
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Fonte: http://www.administracaoegestao.com.br
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Capitulo 3

3.1 QUALIDADE EM SERVICOS E QUALIDADE PERCEBIDA

3.1.1 Geréncia da qualidade no setor de servigos

A qualidade em servicos, segundo Las Casas (2002), esta ligada a
satisfacdo, pois, um servico bem feito gera satisfacdo aos clientes que
perceberdo um servico como de qualidade e voltardo a comprar ou indicar
outras pessoas de seu relacionamento. Essa satisfacdo atendida pode ser a
solucdo de um problema, o atendimento de uma necessidade ou qualquer
outra expectativa.

Aplicar a GQT no setor de servigos traz algumas dificuldades, pois,
segundo Gaither (2006), os servigos sao intangiveis e, devido a sua natureza
sdo dificeis de determinar sua qualidade. Os padrbées para medir o
desempenho ndo existem, entdo os clientes criam seus proprios padrdes
comparando o servi¢go que recebem com o que desejariam receber.

Um fator importante que complica ainda mais € a qualidade percebida de
alguns servicos que pode ser afetada por aquilo que a cerca. Uma mdasica
suave, uma decoracdo agradavel, estacionamento facil, atendentes cordiais,
limpeza e outras caracteristicas podem, segundo Gaither (2006), determinar a
qualidade percebida dos servicos mais do que a qualidade efetiva dos
mesmos.

Organizagbes como hospitais, bancos e restaurantes investem em
projetos que despertem determinadas sensacdes em seus clientes e lhes
causem impressodes especificas.

A percepc¢do da qualidade é um fator muito importante, pois, de acordo
com Las Casas (2002), nao basta apenas que o profissional saiba que presta
um servico com qualidade (pois se preparou para fazé-lo e adquiriu experiéncia
nesse ramo de atividade) se o cliente ndo consegue perceber assim. E dificil
para o cliente avaliar a qualidade dos servicos que se recebe, dessa forma,
muitas vezes ele o avalia de forma errada, mas conforme sua percep¢ao. Por

iISS0, é necessario que a organizacao monitore como o cliente esta percebendo
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seus servigcos, através de pesquisas, conversas diretas e, em alguns casos,
com um treinamento dos clientes para que possam perceber melhor a
qualidade nos servicos prestados.

De acordo com Las Casas (2002), para gerar satisfacdo e tornar uma
prestacédo de servicos de qualidade, o gestor deve tomar algumas precaucdes

como:

e administrar expectativas — pois o cliente forma sua expectativa a partir
de promessas feitas por vendedores de servicos, por experiéncias
anteriores na empresa ou no concorrente e também com o que outros
clientes comentam;

e equilibrar a prestacéo de servicos com a expectativa — se o resultado da
prestacado de servicos se igualar a expectativa dos clientes entdo havera
satisfacdo, se o resultado ficar aguém das expectativas, os clientes
ficardo insatisfeitos;

e nivelar as promessas com a prestacao de servicos - a organizacao nao
podera falar bem de seus servicos se eles ndao condizem com a
realidade, pois irA aumentar a expectativa dos clientes e esta ndo sera
atendida efetivamente;

e superar as expectativas dos clientes — causar encantamento nos clientes
superando suas expectativas, para isso € necessario entender
profundamente o que os clientes esperam da prestacéo de servicos.

De acordo com Gaither (2006) o desempenho dos funcionarios do setor

de servigos determina a qualidade dos servicos.

Para desenvolver servicos com qualidade € necesséario que o0s
administradores tenham uma seqUéncia de procedimentos, como
pesquisar, estabelecer uma cultura, desenvolver treinamento, criar um
clima organizacional com o marketing interno, comunicar o plano e
estabelecer mecanismos de controle. Todas essas atividades devem
seguir o mercado e suas tendéncias. (LAS CASAS, 2002, p. 90).

O endomarketing ou marketing interno visa a satisfacdo das
necessidades dos seus clientes internos (colaboradores) para manté-los

motivados que segundo Las Casas (1999) é o principal objetivo do ponto de
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vista funcional. J& do ponto de vista normativo, o objetivo é tracar normas e
procedimentos onde, de um lado tem os clientes internos e, do outro, 0s varios
produtos a serem vendidos, como beneficios, programas de treinamento,
motivacado, prevencéao de acidentes, qualidade, entre outros.

A principio as organiza¢des eram centradas apenas no produto, onde o
gue importava era a aceitacdo e adaptacdo de todos ao que era imposto.
Atualmente com a concorréncia e com 0s novos valores da sociedade essas
atitudes mudaram, pois de acordo com Las Casas (1999), as organizacfes
mudaram o enfoque que tem forte orientagcdo para o consumidor, inclusive o
consumidor interno.

O autor acima citado destaca também que deve haver uma limitacdo na
aplicacdo desse conceito, pois nem sempre 0s desejos e necessidades
coincidem com o0s objetivos da organizacdo. Nesse caso deve-se buscar um
ponto de equilibrio para que haja satisfacdo das duas partes levando sempre
em consideracao o respeito aos objetivos da organizacao.

De acordo com Las Casas (1999), além de conhecer as técnicas de
pesquisa e como aplicar os resultados na pratica corrigindo os problemas
identificados, é necessario definir uma cultura para facilitar a implantacdo de
qualidade na prestacao de servigos.

Segundo o dicionario Aurélio, a “cultura é o comportamento, o complexo
de padrdes de comportamento, de crencas, das instituicdbes e outros valores
espirituais e materiais transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma
sociedade”. (FERREIRA, p. 409, apud, LAS CASAS, 1999, p. 96).

Portanto, segundo Las Casas (1999), a cultura diferencia os grupos de
acordo com uma série de caracteristicas diferenciados pela religido, regido, e
outras. Estes aspectos sdo provenientes de uma heranca cultural e sao
encontrados nos grupos empresariais.

De acordo com o autor acima citado, nas empresas ha sistemas de
crencas e valores caracteristicos e peculiares, regidos por uma estrutura de
poder e normas estabelecidas pelos componentes do grupo, também
conhecida como cultura organizacional.

Uma definicdo de cultura organizacional €, “o conjunto de concepgoes,

normas e valores submersos a vida de uma organizacdo e que devem ser
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comunicados a seus membros atravées de formas simbolicas tangiveis”.
(BEYER, 1991, p. 3-11, apud, LAS CASAS, 1999, p.97,98).

De acordo com esta definicdo, ha um processo de socializacdo em que
os valores sédo passados aos demais membros ou aos novos membros e estes
a internalizam. Portanto, de acordo com Las Casas (1999), para melhorar a
qualidade na prestacdo de servicos, deve-se considerar a cultura

organizacional e entender que o principal € a administracdo e ndo a tecnologia.

Cultura de qualidade é o total de aprendizagem sobre qualidade e
valores relacionados a qualidade na medida em que a organizagao
progride em sua capacidade de lidar com o ambiente externo e em
administrar internamente. (SARAPH; SEBASTIAN, 1993, p. 73, apud,
LAS CASAS, 1999, p.98).

Segundo Las Casas (1999), nem sempre a mudanca cultural é
necessaria, pois ha organizacées que possuem tendéncias a qualidade, sendo
necessarias apenas algumas adaptacdes, em todo caso, deve-se realizar uma
avaliacdo para medir o nivel de orientacdo a qualidade que a organizacdo
POSSUI.

Entretanto, todo processo de mudanca é dificil porque ha uma
resisténcia natural ao novo, pois ainda de acordo com Las Casas (1999), o ser
humano tende a rejeitar tudo aquilo que desconhece, por isso deve-se ter
cautela ao implantar novas filosofias.

O autor acima citado sugere que se compare a mudanca cultural a uma
venda de idéias, onde os responsaveis pela alteracdo devem convencer 0s
demais membros da organizacdo de que fazer diferente aquilo que eles ja
fazem trara beneficios para eles mesmos. Esta venda serd mais facil se o
sistema referencial dos individuos estiver em harmonia com os novos valores,
neste caso, a mudanca cultural sera mais facil, pois as novas idéias ndo
estaréo tao distantes das crengas e valores do grupo. Entretanto, quanto mais
distante fica, mas dificil sera, pois as novas idéias irdo de encontro aos valores
ja estabelecidos favorecendo a rejei¢éo.

Algumas organizagdes falham neste aspecto, pois implantam novas

idéias através de uma ordem expressa, sem considerar o individuo e suas
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necessidades. De acordo com Las Casas (1999), o que pode acontecer neste
caso é o boicote as novas instrucdes, se estes funcionarios ndo estiverem
convencidos dos beneficios das mudancas podera haver uma perca de
identidade.

Para evitar este tipo de conflito, o autor acima citado, aponta a
necessidade de estudar a cultura organizacional identificando quais sdo os
valores principais e entendendo a estrutura da organizacdo, o clima
organizacional e a visdo da empresa.

Sendo assim, ao entender a cultura organizacional e as diferencas
culturais entre os varios funcionarios, podem-se estabelecer caminhos para a

implantac&o gradativa de uma nova cultura organizacional.

3.1.2 Qualidade e competitividade

A definicdo de competitividade é:

Competitividade é a base do sucesso ou fracasso de um negocio onde
h& livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam e
se destacam dos seus concorrentes, independente do seu potencial de
lucro e crescimento... Competitividade é a correta adequacdo das
atividades do negocio no seu micro — ambiente. (DEGEN, 1989, p. 106-
107 apud. COLTRO, 1996).

A competicdo adapta as atividades de uma empresa em relacdo ao seu
ambiente de atuacdo, uma das estratégias competitivas mais usadas € a
diferenciacdo dos produtos ou servicos, e iSso SO se consegue quando ha
qualidade.

Segundo Coltro (1996), a GQT influencia a competitividade empresarial
em Varios aspectos:

¢ Produtos confiaveis, sem defeitos, com entregas rapidas possibilitando a
diferenciacdo da empresa.

e Uso de critérios de desempenho com base em indicadores de qualidade,
confiabilidade, prazos, flexibilidade, etc.

e Definicdo de um foco e a busca pela exceléncia.
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e Atividades pensadas de maneira estratégica.

A GQT possibilita a sincronizacdo das estratégias de competicdo com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo. Ela influencia todos os departamentos
das organizacdes, que passam a focar o atendimento de novos produtos e
servicos diferenciados e de maior qualidade combinados com baixos custos
atendendo assim as necessidades dos consumidores.

Sendo assim, a GQT busca desenvolver nas empresas condi¢des que
possibilitem atender as demandas, criando vantagens competitivas duradouras.

A vantagem competitiva, segundo Chiavenato e Neto (2003), ocorre
quando uma organizacdo supera as demais em alguma das caracteristicas de
seus bens ou servicos em um mercado. Este conceito depende da comparacéo
com outras organizacdes e do tempo.

A vantagem competitiva, de acordo com o autor citado, é dinamica e
mutével, pois cada lideranca estratégica das organizacdes estd em constante
mudanca e aprimoramento.

Para alcancar desempenho superior e exceléncia as organizacoes
buscam uma vantagem competitiva comparativa e sustentavel. Chiavenato e
Neto (2003) apontam trés condi¢cbes fundamentais para obter uma vantagem

competitiva sustentavel, sédo elas:

e perceptibilidade — os clientes percebem a diferenca entre o produto de
uma empresa em relacdo ao da concorréncia, que deve ocorrer em um
ou mais critérios basicos de compra definindo a decisdo de compra
desses clientes;

o favorabilidade — a diferenca decorre das caracteristicas que favorecem
uma empresa em relacdo aos concorrentes;

e sustentabilidade — essa diferenca das caracteristicas deve perdurar ao

longo do tempo.

Para ter valor estratégico, deve-se persuadir os clientes a comprarem
novamente, de acordo com Chiavenato e Neto (2003), essa diferenca

decorre dos atributos de entrega que influenciam as decisdes de compra
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gue sao: preco do produto e a maneira como o cliente percebe o produto ou
tem acesso a ele. Esses atributos podem incluir a qualidade, aparéncia,

funcionalidade e disponibilidade de servicos pds-venda.

3.1.3 Processo de entrega de valor

Segundo Kotler e Keller (2006) a viséo tradicional do marketing entende
gue uma organizacao faz algo para vender, pois ela sabe o que tem que fazer
e sabe que alguém compraré seu produto, entretanto, empresas que possuem
esta visdo s6 serdo bem sucedidas em cenarios econdmicos de escassez,
onde consumidores ndo levam em consideracdo a qualidade.

Ja em economias competitivas o “mercado de massa” se divide em
micro mercados com desejos, percepcoes e preferéncias diferentes.

A nova visdo de negdcios requer organizacfes que planejem bem antes
de iniciar suas atividades, ou seja, que tenha seu mercado-alvo bem definido.

De acordo com Kotler e Keller (2006) o processo de entrega de valor se

divide em trés partes, (ver figura 10):

e Selecionar o valor: Planejar antes de produzir algum produto e/ou
servico. Deve-se segmentar o mercado para selecionar seu mercado-
alvo e ter um posicionamento do valor da oferta.

e Fornecer o valor: Determinar quais serdo as caracteristicas
especificas, o preco e distribuicdo do produto.

e Comunicar o valor: E a promocéo de vendas, propagandas, forcas de

vendas, etc.
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Figura 10- Processo de entrega de valor
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Fonte: Administracdo de Marketing (KOTLER; KELLER, 2006).

“O processo de Marketing comeca antes da existéncia de um produto e
continua enquanto ele é desenvolvido e depois que se torna disponivel”.
(KOTLER; KELLER, 2006, p. 36).

Esse processo também pode ser definido como:

e Tempo zero de feedback do cliente: o retorno do cliente deve ser
continuo (pdés-venda) para possiveis melhorias.

e Tempo zero de melhoria do produto: avaliagdo e introducdo das
idéias de melhorias de clientes e funcionarios.

e Tempo zero de compra: a empresa reduz custos diminuindo estoques
com rapida reposicdo de produtos (just in time).

e Tempo zero de ajuste: fabricar os produtos assim que encomendados.

e Defeito zero: Produtos de alta qualidade e sem defeitos.

De acordo com o autor acima citado, uma das definicdes de valor é€:
Beneficios e custos tangiveis e intangiveis que s&o percebidos pelo
consumidor, combinando qualidade, servico e preco.

Enquanto que satisfacdo é: Julgamentos comparativos que uma pessoa
faz em relacdo ao desempenho percebido de um produto em relacdo a suas
expectativas.

De acordo com Kotler (2003), as pessoas desenvolvem preferéncias por
marcas que se tornam conhecidas e criam uma expectativa, pois, as marcas

representam mais que o produto, representam um conjunto de servicos,
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valores e promessas oferecido pelo vendedor.

Ainda de acordo com Kotler (2003), nesse mercado competitivo as
empresas lutam para diferenciar seus produtos e nao vendem apenas
produtos, mas pacotes de beneficios, ndo vendem apenas valor de compra,
mas valor de utilizag&o.

O autor cita trés maneiras de uma empresa fornecer mais valor que seus

concorrentes:

e Cobrando um pre¢co menor;
e Ajudando o cliente a reduzir seus custos;

e Acrescentando beneficios que tornem o produto mais atraente.

De acordo com Michael Porter de Havard (apud. KOTLER, KELLER,
2006) a cadeia de valor € uma ferramenta que identifica maneiras de se criar
mais valor para o cliente.

Essa cadeia identifica nove atividades criadoras de valor divididas em
cinco atividades principais e quatro de apoio. As atividades principais sédo (ver

figura 11):

e Logisticainterna - suprimentos e compras;
e Operacdes - fabricagao;

e Logistica externa - expedicéo e distribuicao;
e Marketing e vendas - comercializagao;

e Servico - assisténcia técnica.
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Figura 11- A cadeia de valor
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Fonte: Administragédo de Marketing (KOTLER; KELLER, 20086).

As atividades de apoio envolvem aquisicdo, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa e sao
realizadas em outros departamentos.

De acordo com Kotler e Keller (2006) o sucesso da empresa hao
depende apenas da exceléncia no desempenho de cada departamento, mas na
exceléncia com que as atividades sdo coordenadas para conduzir 0S processos
centrais de negdcios.

Esses processos centrais sao:

e Processo de compreensdo do mercado, coleta de informacfes sobre
0 mercado;

e Processo de realizagdo de wuma nova oferta, pesquisa,
desenvolvimento e langamento de produtos de alta qualidade.

e Processo de aquisicao de clientes, definicho de mercados-alvo e
prospeccao de novos clientes;

e Processo de geréncia do processo do pedido, recebimento e
aprovacao de pedidos, expedicdo pontual e recebimento de

pagamentos.

De acordo com Chiavenato e Neto (2003), as pessoas ndo compram

bens e servigos, o que elas compram sao valores na forma de bens e servicos.
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O que as organizagOes devem oferecer sao produtos e servicos que atenda as
necessidades dos clientes, pois, se existem de fato estas necessidades, €
porque ha espacos vazios que precisam ser preenchidos.

De acordo com o autor acima citado, o ser humano vive em um estado
de nédo satisfacdo para satisfacdo se suas necessidades sdo preenchidas,
muitas vezes a localizagédo do estabelecimento e sua aparéncia, ou a qualidade
do processo produtivo ndo sdo determinantes na decisdo de compra do
consumidor, a ndo ser que estes atributos oferecam o valor que ira
proporcionar satisfacao.

A decisdo de insatisfacdo, de acordo com Chiavenato e Neto (2003), é
mais dificil, pois, provém de um desgaste e de controvérsias e, em alguns
casos, do estado emocional focalizado na perspectiva negativa da relacao
cliente-fornecedor. Assim, o cliente reluta em estar em estados de insatisfacao
preferindo oscilar entre satisfacdo e néo satisfacdo. Para isso, as organizacdes
devem planejar o nivel de satisfacdo que desejam para seus clientes, levando
em consideracao suas expectativas e seu estado emocional.

De acordo com Las Casas (2002), o preco € uma forma de influenciar na
decisdo de compra, sendo assim, 0os pre¢cos podem ter diferentes significados

para os clientes. Esses significados podem ser:

e descontos — quando os prestadores de servigos oferecem descontos ou
precos reduzidos para se comunicarem com clientes sensitivos a precos,
pois estes, buscam preco como valor principal, sem descuidarem da
qualidade;

e preco psicolégico — quando se ajustam seu preco a valores
imediatamente inferiores aos que pretendem cobrar para criar uma
imagem de barganha, os precos quebrados dao a sensagédo de que séo
menores, essa tatica é usada para atrair clientes que buscam o valor
pelo menor preco;

e preco sincronizado - € 0 que se ajusta a diferentes situagbes para
corrigir as flutuacdes de demanda, pois um servico que tem um pico em
determinado periodo passa a ser mais alto do que em outros de menor

movimento. Ex: churrascarias;
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e preco de penetracdo — quando um fornecedor deseja vender em
grandes quantidades, os precos sdo determinados em valores mais
baixos para estimular a compra ou aumenté-la, sendo usado quando a
demanda é elastica e a empresa tem estrutura para atendé-la;

e preco de prestigio - é aquele cobrado pelas empresas para dar
prestigio e simbolizar alto status, os clientes estdo dispostos a pagar o
preco mais alto por simbolizarem uma elite de clientes com produtos e
servicos exclusivos;

e desnatacdo - quando a empresa aumenta 0 preco de seus Servigcos
para lancamento ou relancamento e atinge um grupo de consumidores
gue estdo dispostos a pagar um preco maior;

e preco de valor — tem o objetivo de “dar mais pelo pre¢o pago”, onde as
empresas agrupam produtos e proporcionam pacotes mais em conta. Se
os clientes comprarem os itens individualizados pagariam mais do que
pagam pelo “pacote’;

e preco de segmentacdo de mercado — as empresas cobram diferentes
precos para diferentes segmentos, as vezes 0S mesmos Servicos sao

cobrados com precos diferentes. Ex: servigos de hospedagem.

3.1.4 Competéncias centrais

Segundo Kotler e Keller (2006), as competéncias centrais sao a
esséncia do negocio, ou seja, SA0 recursos necessarios aos negdécios de uma
empresa (mao-de-obra, materiais, equipamentos, informacfes, servico de
limpeza, distribuicdo, gestdo de pessoa, etc). Dessa forma, a organizacao tem
duas opc¢des: ou controlar a maioria desses recursos ou terceirizar 0s recursos
menos essenciais que nao fazem parte do seu principal foco.

A competéncia central possui trés caracteristicas: é fonte de vantagem
competitiva contribuindo para os beneficios dos clientes; tem aplicacbes em
varios mercados e é dificil de ser imitada pelos concorrentes.

O cliente é considerado como “centro de lucro” de uma empresa. A

organizacdo que pensa dessa forma considera o cliente no topo do
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organograma, com elevado grau de importancia, e todos o0s outros
componentes devem estar envolvidos e ter contato com o cliente para
conhecé-lo e atendé-lo.

Segundo Kotler e Keller (2006), o valor percebido pelo cliente (VCP) € a
diferenca entre a avaliacdo que o cliente faz de todos os custos e beneficios
relacionados a um produto e/ou servigo e as alternativas percebidas.

Ja o Valor Total para o cliente € o valor monetario de um conjunto de
beneficios que os clientes esperam de um produto ou servi¢co. Por fim, o custo
total para o cliente é o conjunto de custos que os consumidores esperam

incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou servico.

Fidelidade é um compromisso profundo de comprar ou recomendar
repetidamente certo produto ou servico no futuro, apesar de
influéncias situacionais e esforcos de marketing potencialmente
capazes de causar mudancas comportamentais. (OLIVER apud.
KOTLER; KELLER, 2006).

Uma empresa deve desenvolver uma proposta de valor que seja
competitivamente superior para gerar um grande nivel de fidelidade.

A proposta de valor, segundo Kotler e Keller (2006) € um conjunto de
beneficios que a empresa promete entregar, ou seja, € a experiéncia resultante
que obterd com a oferta e com seu relacionamento com o fornecedor. O que
determina se essa promessa sera ou hdo cumprida é a capacidade da empresa
em gerir seu sistema de entrega de valor, que inclui todas as experiéncias que
o cliente tera ao longo do processo de obter e usar a oferta.

Para obter a satisfagdo do comprador deve-se obter desempenho da
oferta em relagcéo as suas expectativas.

Entretanto, a organizacdo nao deve focar apenas a satisfacdo dos
clientes, pois o resultado desse investimento pode ter uma baixa lucratividade,
acionistas insatisfeitos e colaboradores desmotivados.

Para Kotler e Keller (2006), a organizacdo deve buscar o equilibrio e
uma filosofia que busque alto nivel de satisfacdo do cliente e que assegure a
satisfacdo dos demais parceiros (colaboradores, revendedores, fornecedores

acionistas).
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Muitas empresas medem a satisfacdo do cliente e os fatores que a
influenciam. Dessa forma, conseguem manter o cliente satisfeito e com isso
conquista sua fidelidade.

Se a avaliacdo da satisfacdo for em uma escala de um a cinco, 0s
clientes que atingirem o nivel um estdo propensos a abandonar a empresa e a
falar mal dela. Nos niveis de dois a quatro, os clientes estdo apenas satisfeitos,
mas podem mudar de fornecedor caso recebam uma oferta melhor. Ja no nivel
cinco ha mais chance de o cliente repetir a compra e elogiar a empresa.
Porém, kotler e Keller (2006) ressaltam que para avaliar a satisfacdo deve levar
em conta que cada cliente possui opinides e percepcdes diferentes.

A satisfacdo também depende da qualidade dos produtos e servigos.
“‘Qualidade é a totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou
servico que afetam sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou
implicitas”. (American Society for Quality Control apud. KOTLER; KELLER,
2006. p. 145).

A empresa sempre fornece qualidade quando seu produto ou servico

atende ou supera a expectativa do cliente.
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Capitulo 4

4.1 METODOLOGIA E INSTRUMENTOS

Nessa monografia foi utilizado o seguinte método de coleta de dados:

A pesquisa bibliografica que de acordo com Gil (2002) € desenvolvida com
base em material ja elaborado como livros e artigos cientificos. Sua principal
vantagem é que permite ao investigador uma cobertura de uma gama de
fendmenos mais ampla do que uma pesquisa mais direta.

A técnica utilizada foi a entrevista, que segundo Barros e Lehfeld (1990),
permitem obter informacfes de um nimero maior de pessoas em um espaco
de tempo menor, sendo preenchido pelo préprio entrevistado ndo excedendo
mais que dez minutos para ndo desmotivar os entrevistados e com isso obter
respostas superficiais prejudicando a pesquisa.

Foi realizada a entrevista contendo dez perguntas fechadas, que foram
entregues a Denise Guimaraes Alves, responsavel pela area de qualidade da

empresa Planner Corretora de Valores S/A. As perguntas foram as seguintes:

1- Um dos diferenciais da Planner foi a obtencdo do certificado ISO
9001:2008. O que motivou a empresa a obter essa certificacao?

Obtivemos esta certificacdo com o objetivo de tornar nossos processos mais
claros e bem definidos, agregando valor aos nossos servigos e gerando maior
competitividade com relacdo as demais corretoras através do aumento da
confiabilidade de nossos produtos e servigos.

De acordo com Gaither (2006), essa certificagcdo € um padrdo mais abrangente
gque garante a qualidade na prestacéo de servicos, e seu reconhecimento eleva
a exceléncia na qualidade a nivel estratégico nas organizagoes.

2- Qual a importancia da gestao da qualidade total para este segmento de
mercado?

A gestdo da qualidade total, baseada em balanced scorecard, nos possibilita
saber exatamente onde estamos, onde queremos chegar e como fazer para
chegar. Este estilo de gestdo nos possibilita manter o foco no cliente, avaliar
NOSSOS processos de forma mais criteriosa e aumentar nosso aprendizado.
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O BSC (balanced scorecard) €, de acordo com Chiavenato e Neto (2003), uma
das ferramentas usadas para a implementacdo da gestdo da qualidade total na
organizagdo, sendo usado para atingir seus objetivos alinhando as iniciativas
de cada departamento de forma a identificar novos processos que geram
melhorias na organizagéao.

3- Em sua opinido, qual deve ser o nivel de envolvimento dos
colaboradores com a qualidade, integral ou parcial? Todos estdo de fato
envolvidos, ou apenas uma parte deles participam desse processo?

Todos devem envolver-se em todas as fases do processo de implantacéo e
manutencdo do SGQ, porém, o envolvimento dos gestores e diretores é
primordial, sem eles, ndo ha envolvimento dos demais colaboradores.

De acordo com Gaither (2006) a GQT s6 comeca quando ha o compromisso da
alta administracdo, pois sem 0 apoio destes, 0os programas Sao vistos como
modismos que logo cairdo no esquecimento. Por isso, € fundamental que haja
0 envolvimento de todos que fazem parte dos processos da organizacédo, tanto
no ambiente interno quanto externo.

4- Como os colaboradores sao preparados para estas mudancgas? Qual a
importancia do treinamento para a empresa?

Os colaboradores séo informados previamente de todas as mudancas através
do canal de comunicacdo da gestdo de pessoas “Fique Ligado” e sdao
preparadas para elas através de manuais e outros informativos. O treinamento
€ muito importante para nés, porém, em virtude de estarmos presentes em boa
parte do Brasil, usamos estrategicamente o e-learning e o envio de manuais
como forma de preparagao para as mudancas.

De acordo com Gaither (2006) durante o processo de implantacdo da GQT é
importante que haja um treinamento efetivo de todos os colaboradores, para
que estes se adaptem as mudancas que ocorrerdo nha organizacao e que
estejam preparados para entregarem aquilo que a organizagdo espera para
poder atender satisfatoriamente seus clientes.

5- Como sabemos, para que haja qualidade na prestacdo de servi¢cos €
necessario que os colaboradores estejam motivados para obterem melhor
desempenho de suas atividades. Como a Planner investe em programas
motivacionais? De que maneira mantém seus colaboradores motivados e
compromissados com a empresa e suas metas?
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N&o temos hoje um programa explicito de motivacdo para os colaboradores da
corretora, o que existem hoje sdo ac¢les tacitas, baseadas na avaliacdo do
desempenho do colaborador (suas conquistas e desempenho diario) que
quando positiva torna-se ponto de partida para novas e melhores
oportunidades.

Segundo Las Casas (1999) o endomarketing ou marketing interno visa a
satisfacdo das necessidades dos seus clientes internos (colaboradores) para
manté-los motivados que é o principal objetivo do ponto de vista funcional. Ja
do ponto de vista normativo, o objetivo é tracar normas e procedimentos onde,
de um lado tem os clientes internos e, do outro, os varios produtos a serem
vendidos, como beneficios, programas de treinamento, motivagdo, prevencao
de acidentes, qualidade, entre outros.

6- Durante o processo de mudanca para a padronizacdo dos processos,
como a empresa lidou com a implantacdo de uma nova cultura
organizacional?

Foi muito dificil e até hoje é. A grande maioria de nossos colaboradores vem de
outras corretoras, que ndo tem nenhum programa de gestdo de qualidade e a
rotatividade, apesar de ser baixa, dificulta o processo de amadurecimento do
sistema. Mas é algo que estamos melhorando com investimento diario em
disseminacdo da cultura de qualidade através dos Representantes da
Qualidade.

De acordo com Las Casas (1999) é preciso estudar a cultura organizacional
identificando quais sdo os valores principais e entendendo a estrutura da
organizacdo, o clima organizacional e a visdo da empresa. Sendo assim, ao
entender a cultura organizacional e as diferencas culturais entre os varios
funcionarios, podem-se estabelecer caminhos para a implantacdo gradativa de
uma nova cultura organizacional.

7- Como monitoram os niveis de satisfacdo de seus clientes? O que
fazem para atender suas expectativas?

Através de pesquisas de satisfacdo, da Ouvidoria Planner e da Ferramenta SM
— Solicitacdo de melhoria, implantamos os mais diversos planos de ag¢ao para
que com acbes preventivas, corretivas e de melhoria possamos alcancar a
satisfacdo e superar a expectativa de nossos clientes.

Segundo Gaither (2006) é preciso envolver os clientes nas organizagfes, por
isso deve-se utilizar das pesquisas de mercado e dos questionarios dos
clientes, pois sado excelentes ferramentas para se obter informagdes sobre o
gue os consumidores esperam de determinado produto ou servico, eliminando
caracteristicas de produtos e atividades que ndo contribuem em nada.
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8- Além de ser pioneira na certificacdo 1SO 9001, qual seu diferencial em
relacdo a concorréncia?

O respeito, a clareza e a proximidade de relacionamento que temos com o0
nosso cliente sdo nosso diferencial.

De acordo com Coltro (1996) a competicdo adapta as atividades de uma
empresa em relacdo ao seu ambiente de atuacdo, uma das estratégias
competitivas mais usadas € a diferenciacdo dos produtos ou servicos, e isso s6
se consegue quando ha qualidade.

9- Qual o empenho da empresa para reduzir o retrabalho nas atividades
desempenhadas?

Estamos totalmente empenhados na reducdo do retrabalho através de
processos bem definidos e do tratamento de acdes corretivas, preventivas e de
melhoria.

De acordo com Paladini (2000) Essa dimensao envolve a coordenacédo de
todos os elementos da empresa no esforco de adequar o produto ao uso
baseado em suas atividades no processo, assim, a Gestdo da Qualidade
comeca sua atividade com contribui¢cdes individuais que precisam se engajar
em um movimento organizado e bem direcionado. Assim como a adequacao de
um produto ao uso é um processo gradativo, o esforco de todos pela qualidade
€ um processo evolutivo por exceléncia.

10- Muitas vezes no processo de implantacdo da qualidade a empresa
comeca a ficar burocratica, podendo em alguns casos gerar insatisfacao
em seus clientes pela demora no atendimento e se tornar uma empresa
engessada. Quais as estratégias que a empresa utiliza para equilibrar
processos burocraticos com agilidade na prestacéo de servi¢cos?

A 1SO 9001 em sua mais nova versao (2008) facilita a elaboracdo de
procedimentos e processos flexiveis. Ela possibilitou que muitas empresas que
ndo desejavam fazer o investimento para aquisicdo deste selo por acha-lo
burocratico mudassem de opinido e hoje sejam adeptas as praticas de gestao
indicadas nessa norma. Nao ha motivos para engessar 0S processos € 0S
colaboradores séo sempre ouvidos, buscando ndo cometer este engano.

De acordo com Gaither (2006) os prémios de qualidade tem um grande
significado, pois tém mudado a mentalidade das pessoas em relacdo a
geréncia de qualidade, que na busca pela exceléncia tem feito grandes
progressos na obtencg&o de produtos e servigos de qualidade superior.
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CONCLUSAO

Hoje a competicao esta cada vez mais acirrada. Existe a necessidade de
inovar e alcancar vantagem competitiva, por isso, precisa-se entender que a
Gestdo da Qualidade Total € extremamente importante para a formulacdo das
estratégias empresarias cujo foco principal deve ser o cliente.

De acordo com as respostas da entrevista, que veio de encontro com o
que foi proposto nesta monografia, podemos perceber que o foco da
organizacdo € o cliente e que esta se utiliza de varios métodos para entregar
aquilo que seu cliente deseja, através de estudos, pesquisas de satisfacéo,
treinamento das equipes e um trabalho arduo no que diz respeito a implantacéo
de mudancas, principalmente na cultura organizacional.

Seu desafio é fazer com que profissionais vindos de outras organizacdes
do mesmo segmento se familiarizem com o ambiente da empresa e cumpram
com todas as normas impostas pelos érgaos reguladores e fiscalizadores sem
que isso prejudique os processos da organizacdo ou torne-a burocratica.

O treinamento é imprescindivel, mas também poder ser aplicado através
de manuais e/ou e-learning, que transmite 0 conhecimento necessario aos
colaboradores e os prepara para as mudancas tanto da cultura organizacional
qguanto dos novos procedimentos que serdo adotados, tudo isso visando a
exceléncia no atendimento aos clientes, mas sem esquecer que O0S
colaboradores também séo clientes da organizacao, por isso que € importante
manté-los motivados, seja através de comissdes, reconhecimento do
desempenho ou de oportunidades de carreira.

Percebemos também que a Gestdo da Qualidade Total é fundamental
para a organizacao, pois através de suas ferramentas estratégicas, a empresa
alcanca a exceléncia superior que lhe proporciona vantagem competitiva em
relacdo a sua concorréncia, pois consegue entender o que seus clientes
desejam, e com seus colaboradores devidamente preparados, conquista a
satisfacdo dos clientes que percebem a qualidade que agrega valor aos seus
produtos e servigos.

Também é importante ressaltar, que no setor de servigcos é dificil

mensurar a qualidade, pois esta € percebida pelo cliente de acordo com sua
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cultura, suas expectativas e seu estilo de vida. O cliente s6 diz se um servigco é
de qualidade se este atender o que ele deseja ou se tiver 0 mesmo padrao de
uma prestacao de servicos anterior que tenha atendido suas necessidades.
Sendo assim, as empresas devem se organizar de forma estratégica na
maneira como executardo seus processos produzindo produtos e/ou servigos
de alta qualidade, inovadores, com custos reduzidos, em um ambiente
adequado e motivador atendendo de maneira satisfatoria a crescente demanda

dos consumidores e entregando o valor desejado.
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