SRARAIY .. E AP OVADA PE| A
COMISSAO JULGADORA EM /7 :

-,
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
MECANICA

7 7 un<t

GESTAO DA QUALIDADE PARA EMPRESAS
PRESTADORAS DE SERVICOS DE INSTALACAO
DO SISTEMA DE TELECOMUNICACOES.

Autor : Luis Hiromitsu Sasaki

Orientador : Charly Kiinzi

70/01

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL



o

sTA %*372} {j

BCpn




UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
MECANICA

GESTAO DA QUALIDADE PARA EMPRESAS
PRESTADORAS DE SERVICOS DE INSTALACAO
DO SISTEMA DE TELECOMUNICACOES.

Autor : Luis Hiromitsu Sasaki
Orientador : Charly Kiinzi

Curso : Engenharia Mecanica-Mestrado Profissional
Area de Concentragio : Gestiio da Qualidade Total

Trabalho Final de Mestrado Profissional apresentada 3 comissio de Pés
Graduacdo da Faculdade de Engenharia Mecénica, como requisito para a obtencéo

do titulo de Mestre Profissional em Engenharia Mecanica/Gestdo da Qualidade
Total..

Campinas, 2001
S.P. — Brasil



FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA

BIBLIOTECA DA AREA DE ENGENHARIA - BAE - UNICAMP

Sa78g

Sasaki, Luis Hiromitsu

Gestdo da qualidade para empresas prestadoras de
servigos de instalacfio do sistema de telecomunicacdes / Luis]
Hiromitsu Sasaki.--Campinas, SP; {s.n.], 2001.

Orientador: Charly Kiinzi.
Dissertacfio (mestrado) - Universidade Estadual de
Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica.

1. Telecomunicagdes. 2. Administragdo de empresas —
Avaliac8io. 3. Gestfio de empresas. 4. Gestio da qualidade
total. 1. Kiinzi, Charly. II. Universidade Estadual de
Campinas. Faculdade de Engenharia Mecénica. II1. Titulo.




UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM MECANICA

MECANICA

Trabalho Final de Mestrado Profissional

GESTAO DA QUALIDADE PARA EMPRESAS
PRESTADORAS DE SERVICOS DE
INSTALACAO DO SISTEMAS DE
TELECOMUNICACOES.

Autor : Luis Hiromitsu Sasaki

OrientadW |
A

Prof. D&-€Charly Kiinzi, Presidente
Un1vers1dade Estadual de Campinas

LN —

Prof Dr Marceio Schneck de Paula Pessoa
Unlvemldade dﬂSao Paulo

g S

Prof. Dr. Ademir José Petenate
Universidade Estadual de Campinas

Campinas, 17 de Agosto de 2001



Dedicatoria :

Dedico este Trabalho & minha querida esposa e minha filha .



Agradecimentos
Este trabalho nfo poderia ser sido concluido sem a ajuda de diversas pessoas,
as quais presto minha homenagem:-
Ao meu Orientador, que me mostrou os caminhos a serem seguidos.

A Alta Administragio NEC do Brasil e a minha geréncia imediata,

que apoiaram a execugdo deste trabalho.

A todos os professores e colegas, que ajudaram de forma direta e

indireta na conclusio deste trabalho.

vi



“Além de criarem uma visfo estratégica de servigos, as melhores
empresas de servigos transmitem essa visdo aos clientes ¢ aos que
oferecem os servigos bem como supervisionam sua prestagdo — sob

formas novas ou diferentes”.

James L. Heskett

vii



RESUMO

SASAKI, Luis Hiromitsu, Gestdo da Qualidade para Empresas Prestadoras de Servigo de
Instalagfio do Sistema de TelecomunicagSes, Universidade Estadual de Campinas,

2001 . 173p.Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Este trabalho tem como finalidade estabelecer o comparativo entre as diferentes abordagens
sobre a qualidade de servigos, os modelos de gestdo e propor um modelo que possa ser utilizado
na gestdo da qualidade em organizagdes prestadoras de servicos de instalagio’ de sistemas de
telecomunicagdes” , além de propiciar o desenvolvimento da gestio da qualidade destes

prestadores de servigos pela observagfo e identificagdo das melhores praticas .

A contribui¢io maior do trabalho ¢ a proposi¢io de um modelo de gestdo, que sirva como
referencial, para o desenvolvimento da gesto da qualidade em organizagdes prestadoras de

servi¢os de instalagho .

O modelo de gestiio foi aplicado em empresas prestadoras de servigos de instalagfo do sistema de
telecomunica¢des, para observagfo da aplicabilidade dos conceitos € métodos para a gestdo da
qualidade em servigos . Este modelo foi formulado a partir da confrontagdio de reviso

bibliografica, andlise comparativa das abordagens de especialistas em servigos ¢ dos modelos de

gestdo da qualidade.

Palavras Chave:

TelecomunicagBes, Qualidade em Servigos, Modelos de Gestdo

! Empresas gue prestam servigo de instalagio da infra-estrutura, equipamentos e seus respectivos equipamentos agregados.
2 Sistemas de Telefonia utilizados para conexdo de um aparethe fixo com a rede de telecomunicagdes.
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“ ABSTRACT “

SASAKI, Lufs Hiromitsu, Gestfio da Qualidade para Empresas Prestadoras de Servico de
Instalacdio do Sistema de Telecomunicagdes, Universidade Estadual de Campinas,
2001 .173p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

This work has as objective to estabilish comparasion among different approches for
service quality and management models and to formulate a reference model that can be used in
the switching system installation organization quality management and improve the the quality

management of service organization by the observation and identification of best procedures.

The main contribuition of thi work is propose the management model to be used with

reference to develop the service management in the swilching instailation organization.

The managent model had used in telecommunications system installation service
organization for obsertation of the concept and method application for service quality
management. This model had been formulated from the revision and analysis of specialists

approches in the service management and service quality management model.

Key Words
Telecommunications, Service’s Quality , Managment model
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regides remotas, a instituicbes de carater pablico ou social e deficientes fisicos, por
meio de metas aplicdveis somente as concessionarias do servigo telefémico fixo
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a esse servico faixas de radiofreqiiéncias 929 MHz a 931 MHz.

Rede de (Dec97057/88) conjunto operacional continuo de circuitos e equipamentos de
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multiplexagdo ou quaisquer outras indispensiveis 4 operagio de servico de
telecomunicagdes.
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assegurar um meio de telecomunicagdes.

Registro de chamada
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducio

O mundo estd passando por muitas ondas de choque® econdmicas, tecnolégicas, sociais

e politicas, que podem ter efeitos profundos no ambiente empresarial e industrial.

A definicdio ou redefini¢do do destino de uma empresa deve envolver a compreenséo
das ondas de choque no ambiente empresarial e a definicdo do significado para o

empreendimento.

Uma destas ondas foi a alta das economias de servigo, onde os paises industriais
ocidentais experimentam a mudanga as economias de servi¢o, com um ndmero cada vez

menor de pessoas empregadas em servigos de manufatura.

Exemplo disto sdo as empresas de servigos, que assumiram o papel de lideres
econdmicos. FEssas empresas , que abrangem comércio, comunicagles, transporte,
alimentagio e hotelaria, servicos financeiros e de safde, educagdio, governo e servigos
técnicos para a industria, representam cerca de 70 por cento da renda nacional e 75 por cento
dos empregos urbanos nos EUA. HESKETT (97)

GRONROOS (93 ) complementa dizendo, que a maioria dos paises do mundo ocidental
ja entraram no que se chama economia de servigos ou sociedade de servigos, ou estd a ponto

de fazé-lo. Servigos estdio se tornando, de varias formas, uma fonte critica de riquezas.

? Mudangas constantes



Outra alteragio importante no cendrio empresarial foi a globalizacdo® da economia
Neste contexto as organizagdes estdo enfrentando desafios crescentes e somada a
complexidade das relagbes profissionais, dificultam a avaliagdo da gestdo por parte de
executivos e dirigentes. A conseqiiéncia deste novo cendrio é o aumento da competiciio entre

organizacdes. (Prémio Nacional da Qualidade 99)

1.2 Origem do Trabalho

No Brasil néo poderia ser diferente, com as ondas de choque ¢ a globalizacio da
economia mundial, os efeitos estio sendo sentidos em todos os setores de atividades. Um

destes setores € o telecomunicagdes.

No setor de telecomunicagdes os fabricantes nacionais e seus prestadores de servigo
estdo experimentando, a partir de 1990, a elevagdo da competiciio dos fabricantes nacionais’

com novas empresas que entraram neste mercado apds a abertura deste setor.,

O governo federal adotou vdrias agdes para melhorar a qualidade deste setor. Entre as

acdes tornadas pode-se citar :

¢ Plano Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade (PBQP) que fomentou a competitividade da
industria nacional , além de estimular o uso do poder de compra do Estado como alavanca
para a adogdo de padrdes internacionais de normalizagiio e de gestdo de qualidade.

* A adogdo da norma NBR ISO 9000 como critério de qualificagiio de seus fornecedores de
equipamentos ,em 1992 pela TELEBRAS.

e A TELEBRAS define, no ano de 1.992, que tambem passard a exigir dos fornecedores de
servicos a adequagdo ao padrio NBR ISO 9000.

# Cendrio onde a atuacio das organizages iranscendem os limites territoriais,
* Em fungfio da mudanga da politica do governo federal para o setor industrial.



Com a privatizagio® do Sistema TELEBRAS houve uma mudanga radical no
cendrio de mercado e conseqilente aumento das exigéneias aos fabricantes de equipamentos e

também aos prestadores de servigo .

Fm fungdo do aumenta das exigéncias do mercado, os fornecedores brasileiros’ de
equipamentos foram obrigados a adaptar seus processos, para reduzir pregos e drasticamente

o tempo de instalagdo dos equipamentos , para poderem sobreviver.

O aumento das exigéncias do mercado também afetou os prestadores de servigo de
instalacio, que foram obrigados a mudar para adaptar-se a este novo cendrio. Muitas destas
empresas sacrificaram seus processos, rentabilidade e pessoal, para poder atender a esta nova

situacdo.

1.3 Objetivos do Trabalho

Desenvolver um modelo de gestio para as empresas prestadoras de servigos de
instalagdio, que propicie mecanismos de gestio empresarial, instrumentos e métricas, para
avaliagdio rapida e continua de suas estratégias ,objetivos e metas para melhoria continua da

qualidade .

1.4 Estrutara do Trabalho

Para defini¢io do modelo de gestdo adequado para as empresas prestadoras de servigos de
instalagdio dividimos o trabathe em algumas partes. A parte inicial do trabalho apresenta uma
revisdio de alguns conceitos / abordagens sobre a qualidade , os servigos , qualidade do
sistemna brasileiro de telecomunicagdo, a situagiio dos prestadores de servigos instalagfo, e a
analise de alguns modelos de gestdo. Terminada esta parte passamos ao desenvolvido do
modelo de gestio, em seguida aplicamos este modelo em algumas organizacdes. Finalizando
o trabalho é apresentado as conclusdes , limitagdes e propostas para o desenvolvimento de

futuras pesquisas.

® Transferencia do capital aciondrio das empresas de telecomunicagdes & iniciativa privada
7 . i s
Empresas instaladas em territdrio brasiteiro.



As partes citadas anteriormente foram divididas em dez capitulos , conforme &

mostrado a seguir:

No primeiro capitulo ¢ apresentado uma visdo geral da dissertagéo;
Cap. 2 { Conceito e sistemas de prestacio de servigos) contém uma revisdo bibliografica sobre
a prestaclo de servigos e seus conceitos;

Cap. 3 ( A qualidade em servigos ) apresenta uma revisfio sobre a qualidade em servicos;

Cap. 4 ( A qualidade do sistema de telecomunicacdes ) descreve a qualidade do sistema
brasileiro de telecomunicaces;

Cap.5 ( Prestadores de servigo de instalagfo) mostra a situacfio dos prestadores de servigo;

Cap.6 ( Abordagens sobre a qualidade de servigos ) mostra as abordagens de diversos autores
sobre a qualidade de servigos;

e Cap. 7 (Os modelos de gestio para servigos) descreve os atuais modelos de gestdio de
qualidade aplicdveis a prestagiio de servicos;

e No Cap. 8 ( Proposigdio do modelo de gestdo) € apresentado a proposicio de um modelo de
gestdo para as empresas prestadoras de servicos de instalacfo.

e Cap.9 (Aplicagio do modelo de gestiio ) mostra a aplicagio do modelo de gestio em
organizacdes prestadoras de servico.

e No Cap. 10 { Conclustes ) ¢ apresentado as concluses alcancadas , as limitagGes do trabalho
e a proposicio de futuras pesquisas.

No final de cada capitulo & apresentado um resumo contendo a identificaciio dos assuntos ,

topicos , conceitos importantes e comentario do capitulo .

1.5 Resumo

Neste capitulo foi mostrado a introdugo geral do trabalho, o objetivo inicial do trabalho

¢ a estrutura dos capitulos do trabalho.

No préximo capitulo € feita a conceituagiio de varios autores e especialistas sobre

servigos , suas caracteristicas e a classificacdo que o servigo recebe.



2 CONCEITO E SISTEMAS DE PRESTACAO DE SERVICOS

2.1 Intreducio

O presente capitulo apresenta conceitos e a sistemdtica da prestagdo de servicos. O
objetivo é resgatar conceitos , caracteristicas ¢ a classificagio dos prestadores de servicos, que
posteriormente serdo utilizados para a discussio sobre qualidade de servigos e Gestdo da

Qualidade de Servicos, que serdo abordados nos proximos capitulos.

2.2 O Conceito de servigos

O termo servigos possui algumas definicdes, entre elas temos a da NBR IS0 8402:94
que diz que servigo € o resultado gerado por atividades na interface fornecedor e cliente, e por
atividades internas do fornecedor para atender as necessidades do cliente. Esta ndo € a Gnica

defini¢do dada ao servigos , além desta temos outras defini¢Ges sobre servigos .

GRONROOS (93, p34 a p36 ) demonstrou que hd uma gama de defini¢des de servigos
sugeridas por vérios autores. Essas defini¢Ses encaram de forma muito restrita o fendmeno
dos servicos e incluem, em maior ou menor extensfo, apenas aqueles servigos prestados pelas

empresas de servicos. A seguir algumas defini¢des utilizadas durante trés décadas :-




“Servigo: Atividades, beneficios ou satisfagdes que sdo colocados a venda ou proporcionados em conexdo com

a venda de bens” { American Marketing Association, 1960).

“Servigos representam satisfagfes intangiveis apresentadas diretamente ( transporte, acomodagdo), ou
satisfacdes intangivels apresentadas indiretamente quando da compra de mercadorias ou de outros servigos (

créditos, entrega)’ (Regan, 1963).

“Servigos colocados no mercado: uma transagGo no mercado realizado por wm empreendedor, onde o objetive

da rransagdo é outro que ndo a transferéncia de propriedade ( ou titulo, se algum) de uma mercadoria tangivel”
{ Judd, 1964).

“Para o consumidor, serviges sdo quaisquer atividades colocadas @ venda gue proporcionem beneficios e

satisfagbes valiosas: atividades que o cliente niio possa ou prefira ndo realizar por si proprio” ( Beddom, 1974).

“Um servigo ¢ wma atividade colocada a venda que gera beneficios e satisfages, sem levar a wma mudanga

fisica na forma de um bem” ( Blois, 1974).

“Servigos (sdoj atividades separadamente identificdveis e intangiveis que provéem a satisfagdo de um desejo
gquando colocades no mercado a consumidores e/ou usudrios industrigis e que ndo est@o necessariamente

associados & venda de um produto ou de um outro servigo” (Stanton, 1974).

“Servigos sdo quaisquer bengficios intangiveis, que sdo pagos direta ou indiretamente e que freqiientemente

incluem um componente fisico ou técnico maior ou menor” (Andersen etal,, 1983).

“Um servigo € qualquer atividade ou beneficio que wuma parte possa oferecer & outra gue seja essencialmente
intangivel e que ndo resulte em propriedade de coisa alguma. Sua produgdo pode ou ndo estar ligada a um
produto fisico " ( Kotler & Bloom 1984; e Kotler, 1988).

“O atendimento das expectativas do cliente durante uma venda e na atividade pés-venda, através da realizagdio
de wma série de fungdes que se equiparam ou gue superam a concorvéncia, de forma a prover um lucro

incremental para o fornecedor” (Free, 1987),

Comentério do autor: Definigdes retiradas do livro “Marketing Gerenciarmento e servigos™ de autoria de Grinroos,1993.

GRONROOS (93) continua dizendo que cada uma dessas definicdes aqui apresentadas
tem seus beneficios mas também suas limitagSes. Mas com relutdncia propds a seguinte
definicéo:-

“0 servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel — que
normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as interagdes entre clientes e empregados de
servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos — que é fornecida como
solugdo ao(s) problemars} dofs) cliente(s).”



Estes conceitos sobre servicos, foram formulados a muitos anos ¢ representam uma
amostra dos conceitos sobre servigos, muitos utilizados ainda hoje.
Conceituado o que € servicos passaremos a verificar algumas caracteristicas dos

prestadores de servigo.
2.3 Caracteristicas dos servicos

H4 organizacdes que decidiram fornecer servigos. Estas organizagbes devem possuir
caracteristicas que garantam a execugo de atividades com qualidade. Esta qualidade deve ser
garantida através da prevengdo de erros , do controle da qualidade, bem como do treinamento

e da motivagdo de cada prestador individual de servicos (MOLLER 93 ).

Segundo BERRY (95) a confiabilidade ¢ uma caracteristica essencial de um servigo.
Um servigo ndo confidvel serd sempre um servigo ruim, independente de outros atributos. A
cordialidade da equipe de contato com o cliente ndo consegue salvar um servigo ndo
confiavel. Os clientes simplesmente chegarfio a conclusfio de que a empresa é muito cordial,
mas incompetente. A confiabilidade deve ser a pedra fundamental de qualquer estratégia de

servigo eficaz.

Uma outra caracteristica que pode comprometer o servigo ¢ o comportamento ndo €tico
dos funcionarios ,quando percebido ,afeta a qualidade do servigo direta e indiretamente. O
efeito indireto decorre de funcionarios desmotivados em papéis® de servigos por uma empresa

que destrata os clientes ou eles proprios . ( BERRY 95).

® Funcdes ou atividades que executam servigos.



Contudo, 0 desenvolvimento organizacional ,através da educagfio, pode
esbarrar em algumas caracteristicas peculiares ao servico. Para visualizagdo desta
peculiaridades Gronroos (93) define algumas diferengas para os servigos e os bens fisicos, que

serd mostrado a seguir.

Tangivel . Intangivel

Homogéneo Heterogéneo

Produgiio e distribuigdo separadas do consumo P'reduziao, distribuicio e consumo s30 processos
simultineos

Urma coisa Uma atividade ou processo

Valor principal produzido em Fabricas Valor principal produzido nas interagbes entre
comprador

Clientes normalmente nfo participam do

processo de producio Clientes participam da produgio

Pode ser mantido em estogque Nio pode ser mantido em estoque
Transferéncia de propriedade Nio transfere propriedade
Tabela 01 Diferengas entre Servicos e Bens Fisices

Grinroons,p38,1993

Por isto a organizagdo deve possuir a capacidade e o desejo de desempenhar os servicos
que os clientes desejam. As organizagdes devem dispor de sistemas estruturados de
informagéo, que desenvolvam métodos estruturados de analises capazes de introduzir
melhorias de forma mais rapida e tomar decisdes mais eficazes .O sucesso de uma
organizago ¢ avaliado por meio de seus resultados, que devem ser medidos por um conjunto
de indicadores, que reflitam a gestio da organizagdo (Fundagiio PNQ 99).

Ateé o momento foi conceituado o que é servigos, verificaremos a seguir algumas

classificactes dos servicos.

2.4 Classificacio dos servicos.

A definicdo de segmentos de servigos para os clientes implica repensar faixas mais
amplas de mercados e as maneiras pelas quais elas impedem a prestagio de melhores servicos.
A segmentagdo inteligente pode transformar a produtividade e a lucratividade das operagfes
de servicos para os clientes e a segmentagfio também é importante para resolver um dos
problemas mais graves dos servigos a clientes - equilibrar oferta ¢ demanda. Os fabricantes
com excesso de capacidade produzirfo para o estoque ou pararic maquinas com excesso e

despediréo trabalhadores. Quando a demanda excede a oferta, eles reduzem os estoques,



fazem suas fabricas funcionarem ininterruptamente, contratam pessoal extra e
utilizam a capacidade de outros fornecedores. Os fornecedores de servigos tém menos opgles.
Os servi¢os ndo podem ser armazenados. Raramente € possivel substituir seus servigos pelos
de outra empresa € continuar atendendo as expectativas dos clientes, uma vez que essas
expectativas referem-se a uma experiéncia especifica, ndo a um produto intercambiavel.

DAVINDOW E UTTAL (97) (contido na livro Atuagéo Espetacular).

Independentemente da segmentacdio dos servigos varios autores propuseram algumas

classificagBes ao servigo:

Conforme SOARES (94), quando ocorre o contato de um cliente com um atendente, e
este exerce papel preponderante sobre o resultado, classificamos como servico direto. O
servico indireto ocorre quando o contato com o atendente ¢ substituido por um equipamento.

Abaixo a tabela com a classificagdo dada pelo autor.

“SERVICO PUROMIRETO SERVICG PURQ /INDIRETO
Sem Fomedmentd Ensino Caixa autormnatico, Telefone
De produto Servige juridico sanitarios
SERVIGO AGREGADO SERVIGO AGREGADODIRETO SERVICC AGREGADONNDIRETO
Com Fomecimento Vendas, Dentista Supermercads
D¢ pens Assisténcia técnica jomal

Tabela 02 Classificacio dos servigos
Soares, Corréa,pl6,1994

GRONROOS (93)complementa classificando os servigos em trés grupos distintos:

1-Servigo essencial.
2-Servico ( bens) facilitadores.
3-servigos ( ¢ bens) de suporte.

GRONROOS (93) continua dizendo que a distingo entre servigos facilitadores e
servicos de suporte nem sempre é clara. Os servigos facilitadores podem e devem ser
projetados para que possam se tornar também um meio de competigdo, portanto, ajudar a
diferenciar o servigo. Os servigos de suporte , entretanto, sao utilizados somente como meio
de competicdo. Se eles faltarem , o servigo central continua podendo ser consumido, mas o

pacote total de servigos podera se tornar menos atraente ¢ talvez menos competitivo.

A seguir mostraremos algumas outras classificagbes de servigos comentados por
Gronroos (93).



Fabela 03

Resumo dos esquemas pro

Servir,:bs de aluguéi de bens (dlrelto de propriedade ¢

astos para classificacio dos servicos. GRONROOS

Judd 1. Os dois primeiros sdo
(1964) uso de um bem por um periodo definido de tempo) razoavelmente especificos, mas a
2. | Servigos a bens possuidos { criagfio sob medida, reparo | terceira categoria é muito ampla e
¢ melhoria de bens possuidos pelo cliente) ignora servigos como os de seguro,
3. | Servigos que niio de bens (experiéncias pessoais ou bancérios, aconselhamento juridico
“posse experimental” e contabilidade.
Rathmell 1. | Tipo de vendedor Nenhurna aplicagfio especifica a
{1974) 2. | Tipo de comprador servigos: poderia também se aplicar
3. | Motivos de compra a bens
4, | A pratica de compra
3. i Grau de regulamentagio
Shostack | Proporg&o de bens fisicos e servigos intangiveis contidos em | Oferece oportunidades para
(1971 cada “pacote” de produto modelagem com diversos atributos.
Sasser et Enfatiza que existem poucos bens
al.® (1978) PUFos ou servigos puros.
Hill (1977) | 1. | Servigos que afetam pessoas versus os que afetam bens | Enfatiza a natureza dos beneficios
2. | Efeitos permanentes versus efeitos tempordrios do dos servigos, as variagbes no
servico ambiente de entrega/consumo do
3. | Capacidade de reversdo versus impossibilidade de servigo.
reversdo desses efeitos
4. | Efeitos fisicos versus efeitos mentais
5. | Servicos individuais versus coletivos
Thomas i. | Primariamente baseado em equipamento. Esta classificagio, embora
(1978) A - Automatizado ( por exemplo, automéveis ). operacional em vez de orientada
B - Monitorado por operadores ndo especializados (por | para o mercado, oferece uma
exemplo, cinema) maneira itil de compreender os
C ~ Operado por pessoal especializado { por exemplo | atributos do produto.
empresa aéreo ).
2. | Primariamente baseado em pessoas
A- Mio-de-obra ndo especializada { por exemplo
cuidados com jardins).
B- Mio-de-obra especializada ( por exemplo,
mecénica)
C- Profissional liberal (por exemplo, advogados,
dentistas)
Chame Extensdo dos contatos com o cliente necessérios quando | Reconhece que a variabilidade do
(1978 da entrega do servigo produto € mais dificil de controlar
A — Altos contatos (por Exemplo, cuidados com a em servigos de alto contato, porque
satide, hotéis, restaurantes). ¢ cliente exerce mais influéncia
B — Baixos contatos (por exemplo servio postal, venda | sobre a variagio no tempo da
por atacado ). demanda e as caracteristicas do
servigo, devido a seu malor
envolvimento no processo de
SETVIgOo.
Gronroos 1. | Tipoe de servigo Observa gue os mesmos servigos,
{1979 2) A — Servigos profissionais por exemplo, seguros e financeiros
B — Qutros servicos podem ser prestados tanto a
2. | Tipo de cliente individuos quanto a organizagGes.
A ~ Individuos
B - OrganizacBes
Kotler 1. | Baseado em pessoas versus baseado em equipamento. | Sintetiza o trabatho anterior,
(1980) 2. i Extensio em que a presenga do cliente faz-se reconhece as diferengas no objetivo
necesséria, da organizac@o prestadora de
3. 1 Atende necessidades pessoais versus necessidades do SErvigos.
negocio.
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Piiblica versus privada, com fins lucrativos versus sem
fins jucrativos

Lovelock
(1980)

Caracteristicas basicas de demanda .

- Objeto atendido (pessoas versus proprietarios)

- Extensdo do desequilibrio entre demanda /
suprimernto.

-Relacionamentos descontinuos versus relacionamentos
continuos entre cliente e prestadores de servigo.

Contetido e beneficio dos servigos.
.Extensdo do contetdo dos bens fisicos
.Extenso do contetido de servigos pessoais.
Servigo anico versus pacote de servigos
.Tempo de duragio dos servicos.

Procedimentos de entrega dos servigos

.Enirega em um dnico local versus em vérios locais.
Alocacio de cepacidade ( reserva versus quem chega
primeiro)

.Consumo independente versus coletivo.

Transagdes definidas por tempo versus definidas por
tarefas.

.Extensdo da presenca necessaria do cliente a entrega do
servigo

Sintetiza as classificacdes anteriores
& acrescenta VArios novos esquemas
. Propde varias categorias dentro de
cada classificagfo. Conclui que a
defini¢do do objeto servido é o
fundamental. Sugere que insights
valiosos em marketing podem ser
provenientes da combinacéo de dois
ou mais esquemas de classificagio
em uma matriz.

Lovelock
(1983)

A natureza do ato do servigo
A ~ Agles tangivels & pessoas ou coisas
B - Acdes intangiveis a pessoas ou coisas

Relacionamento com clientes

A — Entrega continua.

B -~ Transagtes descontinuas

C — Relactonamentos associados
D — Nenhuma relacio formal

Personalizacdo e julgamento na entrega do servico
A - Julgamento feito por pessoas de contato com ¢
cliente.

B — Personalizac@o dos servigos.

Natureza da demanda em relagio ao suprimento.
A — Extensfo em que o suprimento € limitado.
B — Extensdo das fhntuacfes da demanda.

Métodos de fornecimento de servigos

A - Fornecimenio Gnico ou véarios locais

B - Servigo fornecido nas dependéncias do fornecedor
ou do cliente.

Formece uma série de classificagbes
gue juntas ilustram a natureza
complexa dos servigos e oferecem
informagdes contextuais fieis para
finalidades de gestdo.

Schmenner
f(1986)

[y

Grau de interagfio e personalizagéo.
A —Baixo /B - Alto

Grau de intensidade da mio~de-obra.
A~ Baixo /B~ Alto

Reconhece que alguns servigos
podem ser mais personalizados ¢
envoivem um grau mais elevado na
intensidade de uso da mao-de-obra.
Pode ajudar o leitor a compreender
as opcles disponiveis.

Vandermer
we &
Chadwick
(1989}

Grau de interagfo consumidor/ produto
A - Mais baixo / B —Mais Alto

Envolvimento relativo de bens

A — Servicos “puros”

B — Servigos com alguns bens ou fornecimento através
de bens.

 — Servicos incorporados nos bens.

Reconhece a importdncia e o papel
dos componentes dos bens.

Comentarios do autor; Defini¢des do Livro “Marketing Gerenciamento e Servigos™ Gronroos,93
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JURAN (91), comenta que a classificagio convencional’ das indistrias de servicos de

uma economia nacional ,em " industrias”, inicia-se a partir da seguinte subdivisdo:

1. Manufatuyrz, significa principalmente o processamento de materiais em mercadorias acabadas
duraveis e ndo durdveis.
Nio-manufatura, ou seja, as demnais indistrias que, por sua vez, sio divididas em:

Indastrias de servigos,

Néo-prestadoras de servigos, como as inddstrias de mineracgao, agricultura e construgdo.

L

Os autores classificaram de diversas formas os servicos. Temos a classificagio dos
servigos também dadas por entidades como o Servigo Nacional de Apoio as Pequenas € Micro
Empresas de S&o Paulo (SEBRAE-SP) que divulgou uma classificagio dos servigos no estado
de Sdo Paulo. Abaixo a tabela com a classificagfio dos servigos dada SEBRAE-SP, publicada

no Jornal da Tarde .

: O SETOR DE SERVICOS NO ESTADO DE SAO PAULD

QUANTIDADE

ATIVIDADE ESTABELECIMENTOS EMPREGADOS
pervicos 8.456 30.971
Divercas 2.290 28.971
Do iares 2.774 133.734
Servicos de 31.801 216.700

Alimentacao

Servigos de 222 3.548

Manutencgio

Servigos Médicos e
Odontoldgicos 31.511 266.851

@ S Enamg " Faucasto 10.886 264.731

Cooperativas de Trabalho 1.006 :‘gzgis;ﬂg?igado:os
. 812, oopera

na drea de Servigos

Tabela 04 O setor de Servicos no Estado de Sdo Paulo
Artigo do Jornal da Tarde ,p10A .12/03/2001
Fonte : Central Digital para Desenvolvimento do Estado, SEBRAE-SP, Fesesp, Fapesp

A seguir serd feito o comentario deste capitulo e posteriormente o resumo deste

capitulo.

" Refere-se a classificagio tradicional das industrias de servigos
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2.5 Comentirios

Os servigos receberam muitas conceituagbes de vérios autores ao longo do tempo ¢
muitas destas definigdes estdo desatualizadas. Mas algumas destas proposi¢des com pequenas

adaptagles, poderiam ser utilizadas atualmente. Um exemplo disto € a defi¢go abaixo:

“Servigos representam satisfacBes Imtangiveis apresemtadas diretamente ( transporte, acomodagdo), ou
satisfagbes intangiveis apresentadas indiretamente quando da compra de mercadorias ou de outros servigos (

créditos, entrega}’ (Regan, 1963},

Hoje, temos conceitos mais abrangentes que estio definindo os servicos . Exemplo
disso € o da NBR ISO 8402:94, que considera servigos como sendo o resultado da interface
fornecedor e cliente para atender as necessidades dos clientes e também internamente ao

proprio fornecedor de servigos.

2.6 Resumo

Neste capitulo foi apresentado o conceito de servigos de muitos autores e de entidades
internacionais € nacionais. Estes conceitos foram dados em épocas distintas e refletem o

servigo naquele cendrio.

Outros pontos mostrados nestes capitulos foram as caracteristicas dos servigos . Nestas
caracteristicas podem ser consideradas a confiabilidade , o comprometimento, a flexibilidade

do prestador de servicos.

Finalizando este capitulo foram mostradas as classificagdes dos servigos dada por

diversos autores e entidades como o SEBRAE de Sao Paulo.

No préximo capitulo sera mostrada a qualidade em servigos, definida pelos especialistas

e a influéncia do ser humano na qualidade dos servigos.
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3 A QUALIDADE EM SERVICOS

3.1 Introducio

Neste capitulo sera descrito a qualidade em servigos definida por varios autores, as
caracteristicas necessdrias para as empresas de exceléncia em servicos e a influéncia que o ser

humano exerce sobre a qualidade .

3.2 Caracteristicas da qualidade de servicos

Segundo HARRINGTON(93) as organizagdes de padrio internacional mudam
constantemente para oferecer a seus clientes produtos e servigos de qualidade superior ,mas
isto ndo pode acontecer em fungfio da burocracia de personalidades® organizacionais ou
individuais causadas por fatores psicolégicos como:

Parandia de serem acusados de erros;
Treinamento deficiente;

Desconfianga de todos;

Falta de trabalho;

Inabilidade em delegar;

Falta de estima pessoal;

Paixdo em procurar e descobrir enganos infimos;
Necessidade de malor controie;

M3 vontade para compartilhar informagfes.

* & & & & & & @

* Grupos ou 4reas que detém o poder
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Para que isto ndo acontega os gerentes terfio que avaliar quais as questdes- chaves no
gerenciamento de uma organizagiio de servigos e compreender a natureza da concorréncia
emergente da nova economia de servigos. Tém que compreender o que funciona e o que ndo
funciona na concorréncia por servigos, além das empresas terem que levar em considerac8o as
novas exigéncias do mercado, para que possam agregar mais valor para os clientes nas suas
solugdes técnicas . GRONROONS (93).

Segundo BERRY (95), a confiabilidade ¢ a esséncia da qualidade em servigos. N&o ha
substituto para um servigo feito com precisdo e do qual se possa depender. O servigo ndo
confiavel freqlientemente advém de informagtes insuficientes disponiveis pelo prestador do

servigo.

Gronroos (93), também apresenta abaixo algumas caracteristicas da boa qualidade que
deve ser percebida pelo prestador de servicos. A seguir serdo apresentadas estas

caracteristicas :

1-Profissionalismo e habilidades.
Os clientes compreendem que o prestador de servigos, seus empregados, os sistemas operacionais e 0s recursos
fisicos possuem conhecimento e as habilidades necessérias para solucionar seus problemas de forma
profissional ( critérios relacionados aos resultados).
2-Atitudes ¢ compertamento.
Os clientes sentem que os funciondrios de servigos ( pessoas de contato } estdio preocupados com eles e se
interessam por solucionar seus problemas de uma forma espontinea e amigivel ( critérios relacionados ao
ProCEsso).
3-Facilidade de acesso ¢ flexibilidade.
Os clientes sentem que o prestador de servicos, sua localizagio, suas horas de operagfio, seus empregados € os
sistemas operacionais so projetados operam de forma a facilitar o acesso aos servigos estdo projetados operam
de forma a facilitar o acesso aos servigos e estfio preparados para ajustar-se s demandas ¢ aos desejos dos
clientes de maneira flexivel.
4-Confiahilidade e honestidade.
Os clientes sabem que qualquer coisa que acontega ou sobre a qual se concorde serd cumprida pela empresa,
seus empregados ¢ sistema, para manter as promessas ¢ ter um desempenho coerents com os melhores
interesses dos clientes { critérios relacionados a processo).
S-Recuperagio.
Os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma coisa imprevisivel e inesperada acontecer,
o prestador de servigos tomari de imediato e ativamente agOes para manié-los no controle da situagdo e para
encontrar uma nova € aceitével solugdo { critérios relacionados a processos).
6-Reputagio e credibilidade.
Os clientes acreditam que as operagdes do prestador de servico merecem suz confianga, valem o dinheiro pago e
que representam bom nivel de desempenho e valores que podem ser compartilhados entre os clientes ¢ ©
prestador de servicos { critérios relacionados 4 imagem).

Quadro 81 Os seis Critérios da boa qualidade percebida do servigo.

Grinroos,p61,1993
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As caracteristicas apresentadas anteriormente podem ser modificadas por
muitos fatores, um destes fatores ¢ as alteragBes que os seres humanos podem fazer na

qualidade dos servigos.

3.3 Fator humano na qualidade de servigos.

FALCONI (1996) cita que em sua luta pela sobrevivéncia, o ser humano precisa atingir
metas. Isto € verdade em qualquer tipo de trabalho, em qualquer organizagio ( hospitais,
escolas ,fabrica, etc.).Para que as metas possam ser alcancadas, é necessdrio promover
mudan¢as nos processos que determinam os resuitados, que desejamos alterar. Essas
mudancas sdo as proprias agdes contidas em planos de acdo. Planejar € estabelecer esses

planos de acdo, através de bons planos de agdo, metas so atingidas com mais eficdcia.

Isto pode ser obtido através de uma visSio estratégica do servico que deve ser entendida
pelos funcionarios em todos os niveis nas organizagdes de servicos. Isto requer funcionarios

de intelecto brilhante ou, entfio, uma visdo estratégica clara, compreensivel e incentivadora
HESKETT , SASSER JR. E HART (94).

Podemos dizer que isto ocorre em funcio de muitas empresas ndo considerarem seus
provedores’ como embaixadores de boa vontade da empresa. Eles devem ser o alvo principal

da atencdo e do servigo interno. Quando os provedores de servigos se sentem bem tratados,

eles tratam melhor os recebedores'® dos seus servicos, MOLLER (93).

KESSLER (95) complementa dizendo que em muitas organizagles gastam centenas e
algumas vezes milhdes de dolares treinando seus empregados em qualidade, somente para
descobrir que eles ndo seguem as regras, quando 0s mesmos retornam para suas atividades. O
problema € de comprometimento. Programas superficiais geral resultados superficiais. Os
empregados tem que ter treinamento ligado com resultados atingiveis € com a visdo da
organizacio. O comprometimento precisa estar alinhado com as necessidades do cliente, visio
da organizagdo, treinamento, esforgos para methoria, e medi¢do. Muitas organizagdes que

treinam, podem transformar suas organizages.

* Funciondrios da organizaggo.
19 Clientes internos ou gerentes
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3.4 Comentarios

Analisando as caracteristicas da qualidade de servicos podemos verificar que estas
caracteristicas apresentam algumas semelhancas, ou até mesmo itens comuns as
caracteristicas dos servigos apresentada no capitulo anterior. Entre as igualdades podemos

citar a flexibilidade , confiabilidade e credibilidade das empresas prestadoras de servigos.

Estas caracteristicas da qualidade s3o influénciadas fortemente pelas pessoas. A
influéncia das pessoas sobre as empresas prestadoras de servigos podem ser positivas ou

negativas dependendo da estratégia que a organizagéo definir.

3.5 Resumo

Neste capitulo foram apresentadas algumas defini¢des sobre a qualidade em servigos
definidas por especialistas em servigos. Definigbes estas que buscam a exceléncia dos

prestadores de servigos.

Foram mostradas também as caracteristicas necessarias para a qualidade dos servigos.

Entre estas caracteristicas citamos o profissionalismo, atitudes, confiabilidade e honestidade.

Finalizando este capitulo mostrados que as pessoas podem influenciar na qualidade dos

servicos.

No préximo capitulo serd mostradoe a qualidade do sistema de telecomunicacbes
brasileiro, as perspectivas de ampliagio e modernizagiio do setor e os indicadores de
desempenho do sistema de telecomunicagdes; na busca de referenciais de qualidade e gestdo

para os prestadores de servigo de instalagdo do sistemas de telecomunicagdes.

17



4 A QUALIDADE DO SISTEMA DE TELECOMUNICACOES.

4.1 Introducio

Este capitulo abordard , um breve histérico da qualidade e desenvolvimento do Sistema
de Telecomunicagles Brasileiro, além de abordar as Perspectivas para Ampliagdo e
Modernizagdo do Setor de Telecomunicagdes — PASTE 2000 e os indicadores de desempenho
do Sistema de Telecomunica¢bes definido pela Agéncia Nacional de TelecomunicagSes a

ANATEL, na busca de referencias para os prestadores de servigo de instalacéo.

4.2 A qualidade do sistema de telecomunicacgtes brasileiro.

CROSSETTI (95) afirma que a estrutura desorganizada dos servigos de
telecomunica¢bes manter-se-ia do Império até o pés-guerra, quando entdo tornou-se critica a
situacdo. Desde os tempos do primeiro telefone um principio norteou a exploragdo dos
servigos: o Estado € o proprietario das redes, mas a exploragio pertence & iniciativa privada

através de concessdes; a intervencdo do governo deveria ser apenas normativa.

Contudo, a intervencdo do Estado n#o limitou-se a normalizacio do sistema, O Estado
manteve o controle sobre a operaciio do sistema de telecomunicagdes brasileiro (STB),
criando um monopdlio estatal no setor. Nos anos de 60 o STB funcionava com um conjunto
de redes de comunicac@io e servigos, que funcionavam de forma bastante precaria. Esta
precariedade se transformava numa quase impossibilidade, quando o usuério precisava utilizar

o sistema telefonico para efetuar uma ligagdo para uma Jocalidade distante.
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A criacdo da Telebris ( Telecomunicacdes Brasileiras) em 1972, deve
ser considerado como um marco expressivo para resgatar o pais da precariedade do STB. A
Telebras foi criada objetivando o planejamento e a coordenagdo das atividades em ambito

nacional.

S#o apontadas 3 motivos que levaram o STB & exaustdo:

1. A distorcio tarifiria: As tarifas ndo eram fixadas de acordo com os custos dos servigos
oferecidos, além de ser utilizado como meio de controle inflacionario durante o funcionamento
da Telebrds.

2. As restricies A gestio empresarial: As empresas estatais ndo eram orientadas para o
resultado, preferiu-se o controle dos meios, que além de ser ineficaz, retirou a flexibilidade
operacional das empresas do STB.

3. A falta de competicio: A acomodagiio decorrente do monopolio contribuiu para a exaustao
financeira das empresas que operavam o STB.

Os mais pobres nio dispunham de recursos suficientes para acessar o servico de
telefonia, mas os mais abastados e os possuidores deste beneficio pagavam a quantia de RS
0,44 como tarifa mensal de assinatura pelo uso do STB. As pequenas e médias empresas néo
tinham como se librar da faita ou dos problemas causados pelos servigos de qualidade
duvidosa. Proeza que as grandes organizagdes conseguiram, em parte, com a instalagio de

redes de telecomunicagdes privadas para atender suas necessidades.

O fim desse perfodo iniciou-se em 1995, com a aprovagio da Emenda Constitucional
No. 8, que abriu o setor brasileiro de telecomunicagGes & participacio de capitais privados.
Veio em seguida a publicacdo da primeira edicio do PASTE — Plano de Recuperagio e
Ampliagio do Sistema de TelecomunicagBes— pelo entdo ministro das ComunicagGes Sérgio

Motta, que resumiu o plano como:

“ Um ousado programa de investimentos promovido pelo Governo e fortemente
completado pela mobilizagio de recursos privados — humanos, gerenciais ¢ financeiros - , que
visa transformar o setor brasileiro de telecomunicagdes em agente efetivo do desenvolvimento
do pais, estimulando a produtividade nacional e assegurando a universaliza¢do do acesso aos
servigos de comunicagdes”.

Assim foi criado um programa de desenvolvimento , modernizacdo , melhoria da

gualidade ¢ eficiéncia do Sistema de Telecomunicages Brasileiro.
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4.3 Perspectivas para Ampliacio ¢ modernizacio do setor de
telecomunicacoes - Paste 2000 (ANATEL ,2000).

Com o objetivo de promover um ousado programa de investimentos , 0 Ministério das
Comunicagdes emitiu, pela primeira vez em 1995, o programa de Recuperagfio e Ampliacdo

do Sistema de Telecomunicagdes — Paste.

Os impactos da reestruturagio e modernizagdo do sistema de telecomunicacdes
brasileiro € o papel desempenhado pela ANATEL tornaram oportuna a edigdo de um novo
documento que, mantenha a mesma sigla do anterior — PASTE - Perspectivas para Ampliagdo
¢ Modemizagdo do Setor de Telecomunicagdes, para o periodo de 2000/2005.Com esta
iniciativa registra-se fatos, niimeros e indicadores altamente positivos que confirmam o
modelo e, mais ainda, mostram que o Brasil j4 faz parte da Sociedade da Informagio, para

as atuais e futuras inovagdes tecnoldgicas.

Nao obstante, aqui ou em qualquer pais que integre ou caminhe para integrar a
Sociedade da Informagfio, outro ponto fundamental estd na nova regulamentacio das
telecomunicagbes com relagdo A interconexfo das redes de diferentes operadores. Ela serg
cada vez mais necessaria para possibilitar que o usuério de uma rede se comunique com os de
outras. A solucfio ideal esbarra, porém, em um problema: a questdo ora ¢ tratada como

comercial, ora como reguladora, ora como técnica. Ha que ser tratada de forma integrada.

Gragas 4 visdo estratégica que concebeu a reestrutura¢io das telecomunicagdes
brasileiras, 0 novo modelo foi pensado para, a um sé tempo, alcancar objetivos sociais e
econdmicos; para assimilar e incorporar a evolugio tecnologica, de modo a formar lastro para
que o Brasil ingressasse, no menor tempo possivel, a Chamada Sociedade da Informagéo. O
Brasil j4 faz parte dessa sociedade, com mérito adicional de constituir , hoje, ponto de

referéncia internacional na revolugdo que, em todo o mundo, constr6i modelos de

telecomunicacdes.

O vperfil das necessidades da sociedade e da demanda pelos servigcos de
telecomunicagdes, no Brasil, de um lado tem similaridades com o de outros paises; de outro,
tem caracteristicas singulares. O entendimento desse cendrio ¢ fundamental, para que todos os
segmentos da sociedade possam ser atendidos de forma harménica. No futuro préximo, toda

localidade com mais de 100 habitantes, mesmo que se localize numa reserva indigena, devera
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dispor de pelo menos um telefone plblico. Essa € uma das metas firmadas no PGMU —
Plano Geral de Metas de Universalizacdo que, juntamente como o PGMG - Plano Geral
de Metas de Qualidade, sdo de cumprimento obrigatorio pelas empresas concessionarias,

além de instrumentos importantes na implementagéo do novo modelo.

Abaixo é apresentado o Plano Geral de Metas de Universalizaciio ¢ o Plano Geral de
Metas de Qualidade:
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Para atendimento de um vasto mercado , mas caraterizado por desigualdades regionais,
afetado por movimentos migratérios, pela disparidade de renda e diferencas culturais; um pais
que convive ¢ tem boa parte de sua sustentagdio na economia informal e é vitima de
discrepancias em termos de densidade demografica e distribuiciio geogrifica da renda. A
Regido Sudeste, por exemplo, tem concentragio populacional por quilometro quadrado 20
vezes maior do que a Regifio Norte. Para atendimento a este cenario o PASTE 2000 além das
metas definidas no PGMU - Planc Geral de Metas de Universaliza¢io ¢ no PGMG ~

Plano Geral de Metas de Qualidade estabelece outras perspectivas de atendimento:

Atendimento aos diversos segmentos de Mercado até 2005 ( Telefonia Fixa).

Grau de Digitalizacio da Rede de Suporte de Servico Telefonico Fixo Comutade { Grau de atualizagio
tecnologica da Rede de Telecomunicacgtes).

Densidade da telefGpica celolar no pais ( Volume de terminais celulares instalados).
Densidade do Servigo Mdvel Especializado ( Servico de comunicagio entre estacdes fixas e estagbes
moveis, na qual uma mensagem € transmitida simultaneamente a toadas as estagdes ou a um grupo de
estagOes ¢ efetuada mediante compartilhamento automético de um pequenc nimero de canais, de forma a
otimizar a utilizag8io do espectro).

¢ Densidade do Servigco Especial de Radiochamada (Servigo de telecomunicagfes destinado a transmitir,

por qualquer forma de telecomunicagdio, informagdes originadas em uma estag@o de base e enderecadas a
receptores moveis).

Densidade do Servige de Comunicagiio de Dados ( Servigo de transmissfio de dados em alta velocidade).
¢ Densidade do Servigo de Televisdo por Assinatura .

4.4 Indicadores de desempenho do Sistema de telecomunicacoes.

Segundo CROSSETTI (95) até 1985 o Sistema de Telecomunicagdes Brasileiro
apresentava indicadores de nivel internacional, situagio que comegou a declinar rapidamente
a partir de entdo, revertendo nos trés dltimos anos. O declinio dos indicadores pode ser
justificado pela diminuig@io crescente dos investimentos que, em paralelo a uma expanséo da

demanda, provocou a piora dos servigos .
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CROSSETTI (95) continua dizendo que o desempenho do servigo telefdnico - DST -,
indicador que agrupa os principais indicadores de qualidade, apresentou uma evolugdo
bastante favoravel em 1992, quando alcangou 6,8%, depois de registrar a média de 2,5% no
periodo de 1986-91, com minimo de 1,3% em 1988. Outro indicador € o nimero total de
empregados ¢ a relagdo empregados por mil terminais. De uma média de 96 mil empregados
na década de oitenta o Sistema Brasileiro diminui para 89,4 em 1992, numa politica clara de
melhoria de qualidade e ganho de eficiéncia. O nimero de empregados por mil terminais
apresentou uma evolugdo favordvel, de uma média de 27 ¢ 14 empregados por mil terminais
para a década de setenta e oitenta, respectivamente, chegamos em 1992 com 8,4 empregados
por mil terminais ( Chile ¢ México paises com situacdes macroecondmicas proximas a nossa,
apresentaram na década de oitenta médias de 9.6 ¢ 8,3 empregados por mil , respectivamente

), sendo objetivo da empresa chegar ao indice 8.

CROSSETTI (95) finaliza seu comentéario dizendo que a queda relativa dos indicadores
de qualidade durante a década passada, como conseqiiéncia direta das dificuldades financeiras
enfrentadas pela holding em decorréncia dos controles tarifarios, dos cortes nos
investimentos, do enxugamento dos superdvit e das restrigdes de crédito , além , € claro, no

plano mais geral , da conjuntura de crise estabelecida no pais desde a década de oitenta.

A ANATEL - Agéncia Nacional de Telecomunicagbes definiu alguns indicadores
aplicaveis para o Servigo Telefonico Fixo Comutado ( STFC ) para atender aos requisitos ¢

anseios dos usuérios quanto a confiabilidade e qualidade do servigo prestado.

Abaixo os indicadores definidos no Manual de Indicadores do servi¢o Telefonico Fixo
Comutado (STFC):-

1. Quantidade de Telefones de Uso plblice (TUP) em servico na area de concessiio de servigos
(TUP1): E o total de telefones de uso publico, em servigo na drea de concesséo de servigos, no
{iitimo dia do meés.

2. Namero de Solicitacies de reparo por 100 acessos do servige fixo comutado ( STFC)

(FCL2):E a relagdo entre o nOmero de solicitagbes de reparo referentes 20s acessos do Servigo

Telefdnico Fixo Comutade { STFC), abertas durante ¢ Més e 0 namero total de acessos do Servigo

Telefdrico Fixo Comutado { STFC) em servigo, no dltimo dia do més.

Nimero de solicitacées de reparo de telefones de uso piiblico (TUP) por 100 telefones em

servigo, do servigo telefonico fixo comutado (STFC) (FCTP3): € a relagio percentual entre o

nimero de solicitagdes de reparo referentes aos telefones de uso publico (TUP) do Servigo

Telefbnico Fixo Comutado ( STFC) , abertas durante ¢ més ¢ o niimero total de telefones de uso

pblico (TUP) em servigo, do Servigo Telefdnico Fixo Comutado { STFC) . no tltimo dia do més.

[¥3]
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10.

i1

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Namero de Contas com reclamacgio de erre em cada 1.0600 contas emitidas
(FCL4): € a relagio percentual entre o nimero total das reclamacdes de contas, efetuadas pelos
usudrios, envolvendo contestagdes de valores referentes a servigos prestados pela Concessionaria, a
servicos prestados por terceiros e de todos 0s problemas de inteligibilidade das referidas contas,
durante o més ¢ o nimero total de contas emitidas no més.

Taxa de obtencdo de sinal de discar, com tempe maximo de espera de 3 segundos em cada
periodo de maior movimento (PMM) do servigo telefbnico fixo comutado (STFC) (FCL%): ¢
a relagio percentual entre o niimero de tentativas de obtengio do sinal de discar, com tempo
méximo de espera de 3 segundos € o total de tentativas feitas para obtencio de sinal de discar em
cada periodo de maior movimento (PMM).

Taxa de chamadas locais originadas compictadas em cada periodo de maior movimento
{PMM) do servigo telefonico comutado (STFC) (FCLS): é 2 relagio percentual entre ¢ niimero
de chamadas locais originadas completadas, que resultaram em comunicagio com © acesso
chamado, para qualquer outra rede pidblica ou privada de servigo comutado € o niimero total de
tentativas de chamadas locais originadas, em cada periodo de maior movimento (PMM),

Taxa de chamadas de longa distincia nacionsl originadas completadas em cada periodo de
maior movimento (PMM) do servigo telefdnico fixo comutade (STFC) (FCN7): € a relaco
percentual entre o nimero de chamadas originadas de longa distncia nacional completadas , que
resultaram em servigo comutado com o acesso chamado, para qualquer outra rede pablica ou
privada de servigo comutado ¢ o niimero total de tentativas de chamadas originadas de longa
distincia nacional em cada periodo de maior movimento (PMM),

Taxa de digitalizacic da rede local para o servigo telefénico fixe comutado (STFC) (FCLS): ¢
a relaglio percentual entre o niimero de acessos digitals instalados e o total de acessos instalados.
Taxa de chamadas completadas para servicos com atendimento por telefone em até 10
segundos em cada periodo de maior movimento (PMM) do service telefonico fixe comutado(
STFC) (FCL9): € a relagiio percentual entre o numero de chamadas para os servicos com
atendimento por telefonistas ¢/ou atendentes em até 30 segundos, em cada periodo de maior
movimento (PMM), e o total de tentativas de chamadas para estes servigos no mesmo periodo.
Quantidade de acessos fixos comutados instalados (DEM10): ¢ o totai de acessos fixos
comutados instalados, em cada localidade da drea de concessiio de servigos, no fiitimo dia do més.
Quantidade de acessos fixos comutados em service (DEM11): ¢ o total de acessos fixos
comutados em servigo, em cada localidade da drea de concessfo de servicos, no Gltimo dia do més.
Total de habitantes na drea de concessdo do servico telefémico fixo comutade (STFC)
(BAB12): € o nitmero total de habitantes em cada localidade da drea de concessiio de servigos, no
ultimo dia do més.

PEX’S vencidos — acesso (PEX13): € o nimero iotal de acessos fixos que foram comercializados
em cada localidade da drea de concessdo de servigos e nfio foram colocados em servigo no enderego
do assinante do prazo contratual, no Gltimo dia do més.

Pulsos registrados nos contadores de assinantes (PRC14): SZio os pulsos provenientes de
chamadas locais e de longa distincia nacional multimedidas registradas, exclusivamente, nos
contadores de assinantes no periodo considerado,

Minutos tarifados nacionais (REDE FIXA)} (MINIS): é a soma dos minutos tarifados das
chamadas originadas completados no servigo de longa distincia nacional bilhetado e manual ,
incluindo os servigos a cobrar do Servigo Telefonico Fixe Comutado.

Pessoal empregadoe na operacio/manutencio em rede externa (RHU16): é o niimero total de
empregados em efetivo exercicio na concessiondria de servigos ou em terceiros designados pela
mesma, atuando na operagio/manutengio em rede externa, no tltimo dia do més.

Pessoal empregado na manuten¢io/ eperacio dos equipamentos de comutacio (RHU17): é o
somatorio do mimero de empregados em efetivo exercicio na Concessiondria de servicos ou em
terceiros designados pela mesma, atuando ns manutencdo/operacio dos equipamentos de
comutacio telefdnica no Gltimo dia do més.

Pessoal empregado na manutengio/cperacio dos equipamentos de transmissio (RHU18): é o
somatorio do nlimero de empregados em efetivo exercicio na Concessiondria de servigos ou em
terceiros designados pela mesma, atuando na manutengio/operacio dos equipamentos de
transmissdo, no tltimo dia do més.

Pessoal empregado ne atendimento ao usudrio em loja comercial (RH20): & o somatério do
némero de empregados em efetivo exercicio na concessiondria de servigos ou em terceiros
designados pela mesma, atuando no atendimento ao usudrio em loja comercial, no tltimo dia do
més.

Pessoal Total (RHU21): ¢ o somatdrio do total de empregados em efetivo exercicio na
Concessionaria de Servigos e em terceiros designados pela mesma, atuando nas 4reas de operagiio (
administracio e exploragdo) e investimento, no tiltimo dia do més.
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4.5 Comentarios

Verificamos que no PGMU — Plano Geral de Metas de Universalizagdo e no PGMG -
Plano Geral De Metas de Qualidade ,descritos no PASTE, e nos Indicadores de desempenho
do servico Telefonico Fixo Comutado (STFC ) sdo definidos indicadores que sio aplicaveis
as empresas concessiondrias de servigos de telecomunicagGes fixas, como por exemplo
podemos citar a Telefonica , Telemar , Brasil Telecom e suas empresas espethos. Na lista de
indicadores apresentados ndo foi verificado nenhum indicador de qualidade ou produtividade
que possa ser aplicado na avaliagio dos prestados de servigos de instalacio dos sistemas de

telecomunicagBes diretamente.

Apesar do foco destes indicadores ser para as Concessiondrias de servigos de
telecomunicagdes alguns destes indicadores , quando desdobrados podem ser utilizados como
referencia para as empresas prestadores de servigo. Como por exemplo podemos citar o
indicador * Quantidade de telefones de uso publico (TUP1 ) em servigo na drea de concessdo
de servigos”, o indicador tem por objetivo medir o total de telefones publicos em uso para as
concessiondrias de telefonia. Através do desdobramento deste indicador, podemos verificar a
quantidade de telefones publicos instalados por determinado prestadores de servico no mes,

em uma determinada regido.

Exemplo :

Indicador TUP1 da Telefonica € de 255.000 Telefones Piiblicos em Abril de 2601.

Contudo, no més de Abril foram instalados na Telefomica 2.500 Telefones plblicos, desde total
instalado 1500 foi instalado pelo fabricante “A” e 1.000 pelo fabricante “B™ . como o prestador de
servico © Y “ sabe que o fabricante * A “ utiliza exclusivamente os servicos do instalador “Y”, ele
conclui gue seu desempenho foi de 1500 telefones plblicos instalados no més de Abril de 2001.

Pelo exemplo acima, podemos verificar a complexidade da obtengdo de indicadores de
desempenho e qualidade dos prestadores de servigo de instalagdo a partir dos indicadores
sugeridos pela ANATEL.
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4.6 Resamo

Neste capitulo foi apresentado um histérico da qualidade do sistema brasileiro de

telecomunicagdes.

A qualidade do sistema de telecomunicagdes brasileiro tem grande influéncia das agdes
que o Estado executou na sistema brasileiro de telecomunicagdes. O Estado monopolizou as

redes de telecomunicagdes por anos , isto levou o sistema & exaustdo.

Em 1995 foi aprovada a Emenda constitucional nimero 8 que abriu o setor a
participag¢do de capitais privados. Neste ano foi editado o PASTE, com objetivo de

modernizar ¢ melhorar a eficiéncia do Sistema Brasileiro de TelecomunicagBes.

Dentro do PASTE estd contido metas de universalizacio do sistema brasileiro de
telecomunicages ¢ metas de qualidade. Estas metas devem ser cumpridas pelas

concessiondrias dos servicos de telecomunicagdes .

No proximo capitulo serdo apresentadas as atividades dos prestadores de servicos de
instalagdo do sistemas de telecomunicacdes, suas caracteristicas , e as dificuldades

enfrentadas por estas organizagGes.
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5 PRESTADORES DE SERVICOS DE INSTALACAO

5,1 Introducio

Este capitulo comenta as principais atividades executadas pelos prestadores de servico
de instalagdo, que executam a instalagdo de sistemas comutagdo digital com tecnologia da
NEC, suas caracteristicas operacionais e organizacionais , além de citar as dificuldades

enfrentadas por estes prestadores de servigo .

5.2 Atividades dos Prestadores de Servicos de Instalagio de Sistemas de

Telecomunicagoes.

As empresas prestadoras de servigo de instalagdo sdo constituidas por organizactes de

pequeno e médio porte. Estas empresas dedicam-se a:

Instalagiio ou ampliacio de sistemas de comutagio telefonica;
Gerenciamento das atividades de instaiagio;

Coleta de Informagdes técnicas e de programagio;

Vistoria técnica em campo;

Projeto de Instalacio (defini¢io da alocagfo dos equipamentos});

Programagdo de Dados da central ( Programagio das caracteristicas da centrais como: nimero de
assinantes, tarifagio, forma de encaminhamento das chamadas);

.« » & » & @

e Cilculo dos cabos de energia { Dimensionamento das dimensdes dos cabos de alimentago do
sistema).

A seguir ¢ apresentado o processo de prestagdo de servigos de instalacéio:
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| GERENCIAMENTO
COLETA DE PROGRAMAGAO | _
INFORMAGOES DE DADOS
Y
VISTORIA PROJETO DE .
TECNICA INSTALAGAO INSTALAGAO TESTES
s
D CASNAMENTO S ALTO CONTATO COM O CLIENTE
DE CABOS i A
I:j (FRONT OFFICE)
:} BAIXO CONTATO COM O CLIENTE
(BACK OFFICE)
SOLICITAGAO DE
MAT. INSTALAGAO [

Figura 03 Processo de prestagio de servicas de instalacio
Do autor.

Para execugdo das atividades citadas acima estas prestadoras de servigo depende de :

Um corpo técnico altamente qualificado ;

Grande interagdo com o cliente para obtencéo de informagcdes;
Informacgdes confidvets;

Programa suporte para geragiio do projeto de instalacio;

Programas Suporte para producdo do programagio dos dados da central;
Suporte técnico do fabricante;

Estrutura organizacional orientada para a prestacéio de servicos.

5.3 Caracteristicas dos Prestadores de servicos de instalacio de sistemas de

telecomunicacdes.

Os prestadores de servigo de instala¢dio sdo em sua maioria organizagdes que dependem
da utilizag8o de mdo de obra qualificada e da experiéncia adquirida por seus funcionérios para

a execucdo de suas atividades .

Estas organiza¢des possuem atividades de auto contato com o cliente ( front office) e
outras que tem baixo contato com os cliente ( back office ) , como pode ser visto no fluxo do

processo de instalagiio mostrado no item .
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Podemos comprovar esta teoria utilizando o modelo de JUNGMAN , onde podemos

associar 0s servicos tecnolégicos ( coleta de informagdes, execugio de vistorias, instalacio e

testes

) com auto grau de contato com 0 cliente e os servicos de massa ( programagio de

dados de central, projeto de instalagdo e solicitagdo de material ) com baixo grau de contato

com o cliente.

Enfase em:
-Pessoas

-Front Q flice

~-Processo

Alto grau

de Contatoe

Baixo grau
de contato

Enfase em:

-Equipamentos 1

-Back reom
Produto

[ Servigos Profissionais _l

l Loja de Servigos !

‘ Servigos Tecnclogicos I

{_ Servigos de Massa l

Fabrica de Servigos [

Figura 04 Classificacio de Servigos
Jungman.p21.2000

Também podemos validar esta teoria através da definicéio apresentada por COOKE,

onde & afirmado que nos servicos em que o principal valor agregado estd na presenga do

consumidor ( énfase no fronr office, ou seja, nas operagdes de atendimento ao cliente — por

exemplo coleta de informagGes, vistoria técnica ~ e estas atividades tem énfase no contato

com as pessoas ( instalacHo e testes )).

ENFASE NO CONTATO DO CONSUMIDOR

<

PESSOAS HIERIDG BENS FACILIDADORES
PESSOAS E BENS (EQUIPAMENTOS
FACILIDADORES INSTALADOS)
NA PRESENCA DO ASEISTENCIA TECNICA | GONSULTORIO MEDICO/ CINEMA, LAVA RAPIDD
ONDE O CONSUMIDOR (ENFASE A DENTARIO, TAXI, AUTOMATICO, MAQUINA DE
NO FRONT OFFICE, OU | DOMICILIC,JARDINAGEM |  ESCOLAS, COMPANHIA, VENDA DE PRODUTOS,
PRINCIPAL SEJA NAS OPERACOES , VIGILANCIA HOSPITAL TRANSPORTE URBANQ
i DE ATENDIMENTO) PROFESSOR
VALORE PARTICULAR
AGREGADO HIBRIGO CONSULTORES | RESTAURANTES, HOTEIS, DESENVOLVIMENTO DE
ENFASE NO FRONT ADVOGADOS, LOCADORAS DE SOFTWARE, INSTALAGAC
OFFICE COMO NO BACK ARQUIVISTAS EQUIPAMENTOS, VAREJO DE REDES DE
OFFICE EM GERAL, BANCOS COMPUTADORES
ISOLADO DO ESCRITORIO DE ASSISTENCIA TECNICA, BANCOS POR
CONSUMIDOR CONTABILIDADE, LAVANDERIA, SAPATARIA | COMPUTADOR, VENDA PELA
{(ENFASE NO BACK CORRETORES , INTERNET, PROJETOS
CFFICE OU SEJA NAS RECRUTAMENTQ DE AUXILIADOS POR
OPERAGOES DE EXECUTIVOS COMPUTADOR
SUPORTE

Tabela 05 Classes de Servicos
COOKE,Casic.1998.p25
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5.4 Dificuldades dos prestadores de SErvico

Segundo a ABECONTEL, os prestadores de servigos também foram afetados pela
mudanga no mercado'’. Muitas ndo estavam preparadas para este cenario, estdo gastando
muita energia para manter-se no mercado, adaptar seus processos € sua  estrutura
organizacional . Isto pode ser comprovado com a desqualificagdo pela TELEBRAS de alguns
prestadores de servico que nfio enviaram a documentacdo do Sistema de qualidade até

setembro de 1995,

Na implantag&o do sistema da qualidade foram verificados muitas dificuldades tais como :-

Escassez de Recursos para investir em Qualidade.
Acesso 4s normas técnicas aplcdveis ( praticas ).

*  Quebra das resisténeias.

*  Apoio da alta administragfio.

*  Falta de Modelo de Gestio.

»  Acesso a informagio ¢ 4 capacitacdo interna.
* Escolaridade.

-

.

Em fungdo das dificuldades apresentadas acima, muitas empresas estdo sofrendo perdas
sucessivas de contratos , perda de mao de obra qualificada e a diminuigdo da satisfacfo dos

clientes em fungdo da lentiddo na tomada de agbes.

A maioria das empresas prestadoras de servigo estdo concentradas em acdes e esfor¢os na
padronizagdo de seu processo, deixando de lado a gestio da qualidade, a valorizagdo dos

funciondrios e muitas vezes a gestdo da seguranga e satide ocupacional.

As empresas prestadoras ndo possuem métricas confidveis para avaliacio e
acompanhamento de seu sistema de gestdo empresarial e seu sistema de gestio de qualidade

em particular.

As metricas existentes refletem apenas alguns resultados da execucgo do processo ¢

néo referenciando indicadores e/ou comparagées de exceléncia.

. ..
Privatizagiio do setor de telecomunica¢Ses e a entrada de novos concorrentes
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5.5 Comentarios

Este capitulo foi dedicado & apresentagio das atividades executadas por prestadores de
servicos de instalagdo de sistemas de comutagao digital com tecnologia NEC. As atividades
apresentadas neste capitulo ndo sdo exclusivamente dos prestadores que efetuam a instalagio
de sistemas com a tecnologia deste fabricante, podendo ser aplicado a outros prestadores de
servigos que efetuam a instalagdo de sistemas de comutagdo de outros fabricantes. Desta
forma, as atividades , caracteristicas e dificuldades mostradas podem ser aplicadas todos os

prestadores de servigo de instalaggo.

5.6 Resumo

Foram apresentadas as atividades dos prestadores de servigo de instalacio desde a
coleta de informacdes para execugdo do projeto até os testes de aceitag@o do sistema de
comutagdo. Estas atividades dependem de um corpo técnico altamente qualificado,

informacdes confidveis, suporte técnico e estrutura organizacional orientada para a prestacao

de servigos.

Estes prestadores de servigo apresentam atividades com alto contato ( front office)com

o cliente e outras que tem baixo grau ( back office )de contato com o cliente.
Estes mesmos prestadores de servigos enfretam algumas dificuldades na implantacdo do
sistema de qualidade destas empresas. Entre estas dificuldades est4 a falta de apoio da alta

administragdo, dificuldade no acesso & informagdo e acesso &s normas técnicas.

No préximo capitulo sera verificado as visdes de varios autores ¢ especialistas em

servigos sobre a qualidade e a gestdio de servigos.
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6 ABORDAGENS SOBRE A QUALIDADE DE SERVICOS

6.1 Introducio

Neste capitulo serd abordado a visdio de varios autores sobre a qualidade .
Primeiramente serdo enfocadas as definicdes de cinco autores considerados como
especialistas em qualidade: Crosby, Deming, Feigenbaum, Juran e Ishikawa. Em seguida sfo
abordadas as varias visdes de autores sobre a gestio em servi¢os. Fechando este capitulo serd

feita a comparag&o entre as abordagens de qualidade e as abordagens especificas da gestio de

Servigos.

6.2 A abordagem de Crosby
CROSBY (91)

Entendo que um programa de qualidade completo de uma corporagio seja sempre como
uma " tabela" abrangendo todos os sistemas ( Confrole de qualidade, confiabilidade,
engenharia da qualidade, qualidade de fornecimento, inspecdo, qualificacdo de produto,
treinamento, teste , negdcios do consumidor, melhoria da qualidade e metrologia ).Estabelecer
tal programa exige muito mais conhecimento e participagio, do que uma simples listagem dos

instrumentos disponiveis na banca de trabalho.

Uma das partes mais importantes do trabalho é garantir que todas as fungdes
administrativas tenham a chance de cumprir suas responsabilidades. O problema,
naturalmente, € que todos os que hoje ocupam um cargo na alta administragdo chegaram 14

depois de passar por setores como o de finangas ou de engenharia, com funcdo limitada,
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especifica, ¢ podem ter, ou ndo idéias acertadas a respeito de qualidade em geral. A

Alta administragdo pode compreender, ou ndo, o que € preciso fazer para se obter qualidade.

Uma lideranca fechada néo se desenvolve. Napoledo e Hitler, senhores absolutos do seu
sistema politico, deixaram o mesmo legado. Zero absoluto. Ninguém recolheu sua bandeira'?
politica, levando-a em frente. Eles haviam cortado totalmente a circulagiio. Em ambos os
casos, estavam em posigio solitdria, e seus programas morreram com eles. Os profissionais,
seja qual for o cargo que ocupem, que embaralhem as explicagdes usando terminologia
misteriosa, prejudicam-se a si mesmos e ao seu papel. Obtém alguma satisfago ao verem a
confusio estampada no rosto dos superiores, mas tal confusfio apenas dificulta o trabalho de

todos.

Para tanto deve-se primeiramente induzir a alta administragdio, e consequentemente a
administracfio inferior, considerar a qualidade como uma das partes primordiais da operagio,
igual em importincia a todas as outras. Segundo, precisava descobrir um meio de explicar o
que significava qualidade, para que todos a entendessem e apoiassem com entusiasmo.
Terceiro, precisava colocar-me em posicdo de onde pudesse despertar em todos o interesse

pela qualidade.

OQutro ponto que deve ser considerado € o reconhecimento. Este componente, vitalmente
necessario em qualquer programa da qualidade, ¢ muitas vezes ignorado, ou inadequadamente
utilizado. Quando bem utilizado, transforma-se na estrela brilhante de todo o sistema de

integridade.

Ao discutir a qualidade, lidamos com situagdes que emvolvem pessoas. As pessoas
conduzem os negdcios em todas as companhias, seja uma fundigdo ou um hotel. Cada
individuo executa um servico particular, identificado, descrito ¢ designado pela geréncia. Se o
servico for planejado e executado corretamente, segue-se que as operagdes da companhia

terfio sucesso. Isto se aplica a qualquer indistria ou tecnologia.

12 Filosofia e credos
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Existe uma teoria do comportamento humano que diz que as pessoas atrasam
subconscientemente o seu proprio desenvolvimento intelectual. Acabam conflando em
clichés” e hébitos. Quando chegam & idade do seu ajuste pessoal com o mundo, param de
aprender, € a mente fica ociosa pelo resto da vida. Talvez progridam organizacionalmente,
talvez sejam ambiciosas e ativas. Os preconceituosos, os de mentalidade estreita, os

obstinados e os perpetuamente otimistas, todos eles param de aprender.

Para reversdo destes preconceitos, as organizacles devem se esforgar para a melhoria da
qualidade, inclui mais ou menos elementos. Precisa ser bem meditado e implementado, de
acordo com um plano durante um longo periodo de tempo. Exige mudanca de " cultura ", que
passe a fazer parte do seu Estilo de vida. E requer atengo continuada. E preciso estar sempre
batathando.

A mudanga da “cultura” da organizagio pode ocorrer através da educacdo para a
qualidade, precisa ser visualmente orientada para o produto, o servigo e o cliente assumindo
trés formas basicas:

e  Orientagio para os conceitos ¢ procedimentos da qualidade; os problemas de efeito prejudicial
sobre ¢ produto; e as expectativas dos clientes.

* Melhoria direta na pericia, em coisas especificas, como soldagem, servico de mensageiros,
programa¢do de computadores, telefonemas, procedimentos burocraticos.

o DBarragem continua e discreta, mas concentrada , de comunicagio de idéias relativas 4 qualidade,
servindo de lembretes e condicionamento, de modo que a qualidade esteja sempre na lembranga de
todos. Nada de espetacular, simples idéias positivas, correntes e de bom gosto.

A qualidade nfo custa dinheiro, mas ninguém descobrira isso se néo houver um acordo ,
qualquer tipo de sistema de cédlculo. A qualidade sempre sofreu por falta de um método
evidente de mensuragéo. Devem-se estabelecer mensuragdes ndo s6 para calcular o custo
geral da qualidade como para determinar o status’ corrente de um produto especifico, ou
processo de ndo-conformidade. Tais medidas devem ficar expostas onde todos vejam, uma
VeZ que proporcionam a prova concreta ¢ reconhecimento da realizacdo. A mensuragdo é

muito importante, pois as pessoas gostam de ver resultados.

5 Madelo ou padréo
* Sitagdo
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A qualidade pode ser medida pelo custo das despesas com a nao-conformidade ,isto €,
- o custo de fazer as coisas erradas . Esses custos sdo divididos em categorias de prevengéo,
avaliacdio e fracasso. Todos resultam, no entanto, no conceito de que se deve fazer a coisa

certa desde a primeira vez, para que nfo haja a ocorréncia destes custos..

Crosby acredita, que para melhoria da qualidade sejam necessarios as quatorze etapas
abaixo:

i-Comprometimento da geréncia.
2-A equipe de methoria da qualidade.
3-Calculo de qualidade.

4-Avaliacio do custo da qualidade.
5-Conscientizago.

6-Aclo corretiva.

7-Estabelecimento de um comité especial para o programa Zero defeitos.
§-Treinamento de supervisores.
9-Dia Zero Defeitos.
10-Estabelecimento de meta.
11-Remogdo de causa de erros.
12-Reconhecimento.

13~Conselhos da qualidade.

14-Fazer tudo de novo.

CROSBY (79)

O gerenciamento € rtesponsdvel por estabelecer o proposito de uma operagéo,
determinando os objetivos mensuraveis, e definir o acompanhamento destes objetivos.
Embora que o gerenciamento seja usualmente pensado com caracteristicas corporativas ou

organizacionais, podem existir gerenciamento especificos para determinada atividade.

O propésito do gerenciamento da qualidade é de definir um sistema € um
gerenciamento disciplinado para que previna os efeitos da performance da organizac#o. Para
desenvolvimento deste gerenciamento a empresa deve possuir um nivel de maturidade, para

que possa conduzir este processo sem problemas.

Para acompanhar o nivel de maturidade das organizagdes foi desenvolvida a grade de

gerenciamento da maturidade do gerenciamento da qualidade.
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A grade de gerenciamento da maturidade ¢ dividido em cinco estagios de
maturidade:

¢ Estagio 1,Duvidose, Sem compreensio da qualidade , tende a responsabilizar o departamento da
gualidade pelos “probiemas da qualidade™,

s  Estagio 2,Despertar, Reconhece que o gerenciamento da qualidade nfio pode ser promovido por
dinheiro ou tempo para fazer tudo acontecer.

e Estagio 3, Iluminacfio,. 0s programas de melhoria da qualidade estio sendo entendides. O
gerenciamento da qualidade esta sendo til e esta sendo proveitoso.

¢  Estagio 4, Sabedoria , Entendimento absoluto do gerenciamento da qualidade. Reconhecimento das
regras para continuacgfo das melhorias.

®  Estagio 5, Seguranca ,.Considera o gerenciamento da qualidade como parte essenciai do sistema da
empresa.

Nesta grade para gerenciamento da maturidade pode-se observar para cada estagio:

entendimento e atitudes do gerenciamento;

A situago da organizaco para a qualidade;

A solugfo de problemas;

custo da qualidade em relagio ao percentual de vendas;
As ages de melhoria para a qualidade;

A postura da empresa perante a qualidade.
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6.3 A abordagem de Feigenbaum (86 ).

A nova demanda social e a demanda econémica explosiva por mais utilizaco efetiva de
produtos e servigos, que combinem desenvolvimento tecnolégico Jjunto com novos padrdes
de trabalho nas inddstrias e escritérios e a internacionalizacdo dos mercados , tem se tornado a

maior influéncia de crescimento dos programas de controle de qualidade.

As maiores mudancas na conducio dos trabalhos de controle de qualidade ocorreram

aproximadamente nos altimos 20 anos e podem ser sumarizados como na figura a seguir:

A seguir € demonstrado a evolugio do Controle de qualidade segundo Feigenbaum.

GEREMNCIAMENTO
TOTAL DA QUALIDADE
ECONTROLE TOTAL
DA QUALIDADE
EM GRANDES
ORGANIZAGOES

Pl CONTROLE
- DE QUALIDADE
E TOTAL
ESTATISTICA

&
[ CFERADOR |
L i ) i H
H i 1 ! i
1900 1918 1937 1860 1880

Figura 05 Evolucio do Controle da Qualidade segundo Feigenbaum
Feigenbaum,pl6.1986

Na frase " controle de qualidade” mesmo a palavra "qualidade" nfo tem significado
popular de "6timo" em qualquer sentido abstrato. Para a industria significa " Melhor para
satisfazer certas condigdes dos clientes” quer o produto seja tangivel { um automoével, um
refrigerador, um microondas) ou intangivel ( itinerdrio de Onibus, servico de restaurante,
servicos hospitalares). Entre as importantes condi¢des dos clientes estdo real uso € o prego do

produto ou servigo. Adicionalmente temos outras dez condigdes para os produtos € servigos:



. A especificac80 das dimensdes e caracteristicas de operagio;

. tempo de vida e confiabilidade do produto ou servigo;

. Osrequisitos de seguranca;

. Os padrdes apropriados;

. A engenharia, manufatura , e o custo da qualidade;

. A condigiio de produgio sobre o qual o produto e manufaturado;
. servigo de instalacfo em campo e manutengdo ;

. Os fatores de utilizagio de energia e conservagio de material;

. A consideragiio de Condigdes ambientais e outros efeitos;

0. O custo do cliente na operagdo ¢ uso do produto .

1
2
3
4
5
6
7
8
9
1
Programas de Controle de qualidade tem favorecido o incremento nos programas de
gerenciamento da informagdes, que sdo essenciais para tomada de agdes gerenciais e técnicas.

Abaixo trés exemplos de muitas areas de informagdes importantes sdo:

1-Informagdes econdmicas para formagao dos custos da gualidade;
2-Informacdes do cliente sobre a satisfag@o do produto;
3-Informagfes de engenharia, produciio , inspegfio e testes sobre os niveis de gualidade.

Estes Programas de qualidade empregam a informagdo como um fator fundamental
para a organizagdo , o sistema de informagéo produtivo, gerando informagdes para a medigo

e controle de importantes areas que impactam no controle de qualidade e nas a¢Ges corretivas.

Um das mais recentes forgas de melhoria em muitas organizagdes tem desenvolvido

fortemente programas de informacéo baseados em computador, para prover medigdes, dados

claros e adequados

O controle de qualidade do passado concentrava exclusivamente em acgles internas da
empresa. Os modernos programas da qualidade, em confraste com o passado, estio
direcionando para necessidade do cliente. Eles enfatizam especificagSes de produtos , padrdes

que definem claramente 0s servigos e pardmetros de confianga dos produtos.

Qualidade ndo ¢ uma definicdo do engenheiro, do marketing, nem da alta
administragdo, mas do cliente. E baseado na experiéncia atual do cliente no produto ou
servico, medido contra suas necessidades - definidas ou ndo definidas, conscientes ou mero

sentimento - € sempre representa um desafio, um mercado competitivo.
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O procedimento para encontrar os objetivos da produgédo e custos sdo definidos,

respectivamente por "controle” da producdo e "controle” de custos. Existem normalmente

quatro passos para este controle:

Definiciio de Padrées: Determinago dos requisitos de custos da qualidade, performance,
seguranga e padrdes de confiabilidade do produto;

Avaliacio de conformidade: Comparacio da conformidade do produto manufaturado ou
servigo oferecido com seus padrdes;

Atuacfico quando necessiario: Correco dos problemas € suas causas nas etapas de marketing,
projeto, engenharia, produgfio e manutengio que possam influenciar satisfacio do usudrio;
Planejamento para melhoria: Desenvolver um esforgo continuo para a methoria dos custos,
performance, seguranga e padrdes.

A qualidade de produtos e servigos estd diretamente influenciada por nove 4reas

basicas.

N o

Mercados: O namero de novos e produtos melhorados so oferecidos no mereado e continuam
crescendo em taxas explosivas.

Dinheire: O incremento da competi¢do em muitos campos ,junto com a flutuagiio econdmica
globalizada tem cortado as margens de lucros.

Gerenciamento: A responsabilidade pela qualidade estd distribuida entre muitos grupos
especificos.

Homem: O rapido crescimento do conhecimento técnico e o aparecimento de novos campos
tais como computagdo eletronica, tem criado um grande demanda por trabalhadores de
conhecimento especifico.

Motivacio: A complexidade da obtengdo da qualidade do produto para o mercado tem
aumentado a importancia da colaboragio dos empregados na qualidade.

Materiais: Devido aos custos de produgBo e os requisitos da qualidade.

Magquinas e mecanizagio: A demanda das organizagdes para a reducio de custos e volume de
produgio para satisfazer o consumidor no mercado competitivo, tem forgado o uso de
equipamentos de produgdo, que uniformizam a produgdo independentemente do tipo material
utilizado.

Modernos métodos de informagiio: A répida evolugfio da tecnologia dos computadores tem
possibilitada a coleta, o arquivamento, recuperagio e manipulacio das informagbes em uma
escala antes nunca imaginada.

Montagem de produtes solicitados: Grandes avancos da complexidade dos projetos de
engenharia, maior demanda sobre o controle de produgio, tem formaimente ignorado "
pequenas coisas " com grande potencial de venda.
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6.4 A abordagem de Deming (DEMING, 90)

O trabalho em equipe ¢ uma necessidade crucial na empresa como um todo. O trabatho
em equipe exige que um compense com sua forca a fraqueza de outro, e que todos agucem as

inteligéncias uns dos outros com perguntas.

A afirmag#o acima pode ser verificada na melhora do processo que inclui uma melhor
alocacdo do esforgo humano. Inclui a selegdo de pessoal, a colocagio dos empregados e o seu
treinamento, de forma a proporcionar a todos, inclusive aos operdrios de produgdo, uma
oportunidade de aumentarem seus conhecimentos ¢ de contribuirem com o melhor de suas
habilidades.

Desta forma a melhoria da qualidade transfere o desperdicio de homens-hora e tempo-
maquina para a fabricago de um bom produto ¢ uma melhor prestagdo de servicos. O
resultado € uma reacdo em cadeia - custos mais baixos , melhor posigdo competitiva, pessoas

mais felizes no trabalho, empregados ¢ mais empregos.

Esta transformagéo somente poderd ser realizada pelo homem, ndo por maquinas (
computadores, aparetho , automacéo, maquinério novo). Nenhuma empresa pode comprar sua

rota para a qualidade.

Manter a sistemética de apagar incéndio nfo representa melhoria do processo. Também
ndo melhora o processo, a descoberta ¢ a remogao de uma causa especial detectada por ponto

fora de controle. Isto somente faz o processo retornar ao ponto em que deveria ter estado

inicialmente.

O controle estatistico abriu caminho para inova¢Bes de engenharia. Na auséncia de
conirole estatistico, o processo encontrava-se num caos instdvel, cujo ruido mascarava o
efeito de qualquer tentativa de aprimoramento. Obtido o controle estatistico, os engenheiros

quimicos tornaram-se inovadores € criativos.

As medigdes de produtividade sdo como estatisticas sobre acidentes: dizem tudo sobre
os acidentes domésticos, nas estradas e no local de trabatho, mas nido dizem como reduzir a

sua freqliéncia.
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Infelizmente, ¢ de se temer que a tentativa de assegurar a qualidade signifique,
em muitos locais, a obtengfio de uma verdadeira enxurrada de cifras que dirio quantos itens
com defeitos deste ¢ daquele tipo foram produzidos no més passado, com comparagdes em
base mensal e anual. Estes nimeros formam a administragio sobre como as coisas tém-se

passado, mas ndo indicam o caminho a trilhar para obter uma melhoria.

Com o tempo, a melhoria da qualidade atingird ndo apenas a producdo de bens e
alimentos ( o ber¢o da teoria estatistica modemna foi a agricultura ) , como também o setor de
servicos - hotéis, restaurante, transporte de cargas ¢ passageiros, estabelecimentos atacadistas
¢ vargjistas, hospitais, servigos médicos, assisténcia ao idoso, quem sabe até os correios dos
Estados Unidos da América.

A adogéo dos 14 principios, acompanhada da agéo correspondente, ¢ um indicativo de
que a administra¢@o pretende manter a empresa em atividade, e visa proteger os investidores

e os empregados.

Os 14 principios aplicam-se indistintamente a organizacbes pequenas e grandes, tanto

na industria de servigos, quanto na de transformac@io. Aplicam-se igualmente a qualquer

divisdo de uma empresa.

A seguir € apresentado a tabela contendo os quatorze principios de Deming:

1 Crie consténcia de propésito no sentido de melhoria de produtos e servigos, com a finalidade de tornar-se
competitivo, permanecer no negdcio e oferecer empregos;

2 Adota a nova filosofiz. Estamos numa nova era econdmica. A administragBo ocidental deve despertar
para ¢ desafio, deve aprender sua responsabilidade e assumir a lideranca da mudanga;

3 Acabe com a dependéncia da inspegfio para atingir 2 qualidade. Elimine a necessidade de inspecio para

atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspegSio tendo como base inspegio constante para
estabelecer a qualidade em primeiro lugar;

4 Acabe com a prética de negociar tendo como base a etiqueta de prego. Em vez disso. minimize o custo
total. Mude para um Gnico fornecedor para um certo item, numa relagiio de lealdade e confianga no
longo prazo;

Tabela 06 - Os 14 Principios de Deming

Deming- as Chaves da Exceléncia.p28
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5 Methore constantemente e definitivamente o sistema de produgio e servigo, para melhorar a qualidade ¢
a produtividade e, dessa forma, diminuir constantemente 0s custos;

6 Institua a treinamento no trabalho;

7 Institua a lideranga. A meta da lideranga deve ser ajudar as pessoas, maquinas e equipamentos a
realizarem um trabalho melhor. A lideranga na administracSo estd precisando de revisfo bem como a
lideranca dos trabalhadores da produgdo;

8 Afaste o medo, de forma que todos possam trabalhar efetivamente para a empresa;

9 Derrube as barreiras entre os departamentos. O pessoal da drea de pesquisas, projeto, vendas e produgio
deve trabalhar como uma equipe, para prever problemas de producio e na aplicagio que pode ser
prevista para o produto ou servigo;

10 Elimine os slogans, exortagdes e alvos para a forga de trabalho pedindo-lhes zero defeitos € novos niveis
de produtividade.

11 2 | Elimine os padrdes de trabalho ( quota ) no recinto da fbrica. Substitua a lideranca;

b Elimine 2 administragdo por objetivos. Elimine a administragio por nimeros e metas numeéricas.
Substitua a lideranga;

122 {Remova as barreiras que roubam do trabalhador horista seu direito de orgulhar-se de seu trabalho. A
responsabilidade dos supervisores deve modificar-se de simples nimeros para qualidade;

b Remova as barreiras que roubam do trabalhador horista seu direito de orgulhar-se de seu trabalho. Isto
significa, entre outras coisas, a aboligio da classificagdo anual por mérito, da administrago por objetivos
, da administragdo por nimeros;

13 Institua um vigoroso programa de educagdo e de auto- aperfeicoamento;

14 Ponha todos da Empresa a trabalharem pela transformagiio . A transformacao € tarefa de todos.

Continuacio dz Tabela - Os 14 Principios de Deming
Deming- as Chaves da Exceléncia.p28

Outro fato que deve ser considerado, ¢ que a fungio da administragdo ndo €

supervisionar, e sim liderar. A administragiio deve trabalhar as fontes de melhoria, o que se

tem intencgdo de obter em termos de qualidade do produto ou do servigo e a tradugdo desta

intencdo para o projeto e produto final.
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6.5 A abordagem de Juran (91)

A palavra qualidade tem multiplos significados. Esta palavra ¢ dominada por dois
desses significados:-

# A qualidade consiste nas caracteristicas do produto, que vdo ao encontro das necessidades dos
clientes ¢ dessa forma proporcionam a satisfagio em relagio ao produto.

s A qualidade € 2 auséncia de falhas.

Por sua vez a funco qualidade é o conjunto das atividades, através das quais atingimos
a adequacio ao uso, ndo importando em que parte da organizagio essas atividades sio

executadas.

O planejamento da qualidade € um dos processos basicos utilizados na administragio
para a qualidade. Em seu sentido mais amplo, o planejamento da qualidade € o processo para
o estabelecimento e para o desenvolvimento dos meios ( planos ) para realizar esses objetivos.
Independentemente do nivel de hierarquia, o planejamento da qualidade envolve o

atendimento das necessidades da qualidade dos clientes.

Outro fator que deve ser considerado € que com a evolugdo da tecnologia, os produtos e
0s processos tornaram-se cada vez mais complexos. Para lidar com essas complexidades,
muitas inddstrias adotaram o principio da separagio entre o planejamento e a execugdo. O
planejamento das diversas fungdes foi delegado a especialistas em planejamento, deixando
para os supervisores e para a forga de trabalho. Essa separag@o entre o planejamento e a

execugio tinha vérias conseqiiéncias importantes:

Um declinio no uso do conceito do oficio;
Um aumento dramatico na produtividade;

Uma disperséo da responsabilidade pela administragio da qualidade entre outras unidades
organizacionais.
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A lideranca em qualidade é , geralmente, o resultado de uma grande superioridade
historica em qualidade, que ganha o que os comercializadores costumam chamar de "
vantagem prévia". Uma vez ganha, essa vantagem pode ser mantida através do
aperfeigoamento continuo do produto e de promocdes eficientes de mercado. As empresas que

atingiram lideranca em qualidade, o fizeram com base em duas estratégias principais:

1. Deixe a natureza agir. Segundo essa abordagem, as empresas fazem o methor, confiantes de que
esses esforcos serdo reconhecidos em seu devido tempo.

2.  Ajude a natureza adotando uma politica positiva, ou seja, estabelecer a lideranga como objetivo
formal e entdo partir para atingi-lo. Uma vez atingida , a lideranca em qualidade persiste até que
evidéncias significativas provem que algum concorrente assumiu a lideranca. Na falta de tais
evidéneias, a lideranga pode durar por décadas e até séculos.

Além disto, muitos dos problemas com a qualidade estdo relacionados ao fato de
administradores de alto nivel viverem no mundo dos negdcios ¢ da administragdo , ao passo
que especialistas em qualidade vivem no mundo da tecnologia. Quanto mais alto as pessoas
sobem na hierarquia administrativa , mais tempo dedicam aos negocios e problemas
administrativos. A atencfo dos administradores de alto nivel para as atividades ligadas &
qualidade € voltada quase exclusivamente aos assuntos administrativos. Desta forma os
individuos que desempenham fung¢Ses importantes, precisam analisar e definir os conceitos
universais, que fazem parte da propria existéncia da atividade como fungdo. Além disso, a
linguagem que descreve a funcdo, precisa evoluir e padronizar-se, para que 0s conceitos-

chaves possam ser comunicados ¢ compreendidos.
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6.6 A abordagem de Ishikawa (93)

A Japanese Industrial Standards (J1S) define controle de qualidade como:” Um sistema

de métodos de producdo, os quais produzem economicamente produtos ou servigos de

qualidade de acordo com as necessidades dos clientes.

Na opinido de Ishikawa qualidade tem a seguinte definico:

"Praticar o controle de qualidade € desenvolver, projetar, produzir produtos ou servigos de qualidade que
sejam mais econdmicos, mais Uteis e sempre satisfagio os consumidores". Para atingir esta meta, todos na
companhia devem participar na promociio do controle de gualidade, incluindo a alia administragfio, todas
divisdes dentro da companhia e todos os empregados.”

Os requisitos dos clientes ndo podem ser sempre expressos na forma que € , devem ser
faceis de ser implementada pelos fabricantes. Variadas interpretacdes sdo sempre possiveis. E
quando as interpretagGes diferem, métodos de producio podem se tornar variados. Aqui sdo
alguns pontos para expressar a qualidade:-

Determine a unidade de seguranga;

Determine o método de medicio;

Determine a relativa importancia das caracteristicas da qualidade;
Chegue ao consenso de defeitos e falhas;

Descubra os defeitos latentes;

Observe a qualidade estatisticamente;

"Qualidade do projeto” e “Qualidade de conformidade”.

2 & & & & = 9@

Na implementagdo do Controle de qualidade, Ishikawa sugere as seguintes adverténcias

abaixo:-

Se alguém mostrar a vocé padrdes de produto, trate-0 com ceticismo.
Se alguém mostra-the padrdes de material, trate-0 com ceticismo,
Se alguém mostra-lhe limites de tolerancia em um desenho, trate-0 com ceticismo,

Se ele mostra-he dados obtidos pelo uso de instrumentos de medigio e analises quimicas ,
considere-a suspeita.

* & ®

Requisitos dos consumidores mudam continuamente, demandando alta qualidade ano

apds ano. PadrSes que sdo adequados quando da sua primeira elaboragfio, rapidamente

tornaram-se obsoletos.

Bom controle significa permitir que padrbes de qualidade sejam revisados

constantemente para refletir as vozes dos consumidores.
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O controle de qualidade € feito com o propdsito de realizar a qualidade conforme os

I3

requisitos dos consumidores. Outro passo no Controle de Qualidade ¢ saber 0 que os

consumidores irfio comprar.

Os métodos estatisticos devem comecar com o senso comum ou conhecimento comum

para todos os engenheiros e técnicos. Sem a andlise estatistica ( qualidade e analise de

processo) ndo podemos ter controle efetivo.

Existem muitos fatores que impedem o controle e melhorias resultantes. Eles

geralmente originam-se das pessoas, cujas atividades erradas s#o a causa principal. Eu posso

enumera-las abaixo:

Passividade da alta administragio e gerentes; sua fuga de responsabilidade;

Pessoas que sentern que tudo estd correto e que ndo hé problemas . Estas s3o pessoas que estdo
satisfeitas comn o status guo e caressem do entendimento das ordens;

Pessoas que pensam que € sua propria companhia esta longe do ideal. Isto chamamos de egoista;
Pessoas que pensam que o melhor e mais facil jeito de fazer as coisas sfio aquelas que estdo
familiarizadas. Pessoas que confiam somente em sua propria experiéncia superficial;

Pessoas que pensam somente nelas a proprias ou em sua propria divisdo. Pessoas estfio
impregnadas com bairrismo;

Pessoas que nfio temn ouvidos para opinido dos outros;

Pessoas que lutam para disting8o, sempre pensam nelas proprias;

Falta de esperanga, inveja e citmes;

Pessoas que estdo distraidas com o que estd acontecendo fora de sua vizinhanga. Pessoas que ndo
sabemn nada sobre outras divisdes, outras indéistrias, 0 mundo de fora, ou 0 mundo como um todo;
Pessoas que continuam vivendo no passado feudal. Eles incluem " pessoas que estdo empenhando

profiundamente em negoécios de qualquer natureza, gerentes e trabalhadores que caressem do senso
comum , ¢ membros de sindicatos que sfo utopistas,

Geralmente, as pessoas no setor de servicos ou marketing e divisdo de servigos ao

cliente inclina-se a pensar que o controle de qualidade cabe para fabricantes e para pessoas

que trabalham na divisdo de produgdo. Isto € uma hipotese errdnea. Quanto mais uma pessoa

estd vendendo um pedago de mercadoria ou servigo, ele deve ser responsavel pela qualidade.
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Quando a gerencia decide pelo Controle de qualidade global™”, deve padronizar todos

os processos e procedimentos e delegar autoridade para seus subordinados. O principio
fundamental do sucesso do gerenciamento € possibilitar seus subordinados a fazer uso total de
suas habilidades.

Em resumo os tres passos seguintes devem ser seguidos. Eles sao muito importantes na

implementagio do Controle de Qualidade:

Entenda as caracteristicas verdadeiras da qualidade;
Determine métodos de medigdo e testes para as verdadeiras caracteristicas da qualidade. Esta

atividade € tio dificil, no final, os cinco sentidos { dispositivos de testes) devem ser usados
para fazer a determinacio;

¢ Descubra os substitutos das caracteristicas da qualidade, e tenha um correto entendimento
entre os relacionamentos enire as verdadeiras caracteristicas da qualidade e as caracteristicas
substitutas da qualidade.

* Em todas atividades da organizagiio
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6.7 A abordagem de Falconi
FALCONI (96)

A gestio pela qualidade total ¢ um sistema voltado para atingir metas na organizacfo,
portanto, € um sistema gerencial. Para tanto a alta administracio deve dedicar a este esforgo o
tempo que for necessdrio. E possivel estimar o nivel de importdncia atribuido ao

planejamento, pelas vérias liderangas da empresa e pelo tempo que dedicam a esta atividade.

A fungdo do planejamento € propor maneiras de modificar as operagdes cotidianas de
tal modo que a organizagdio se mantenha competitiva no mercado. Em outras palavras, a
fungdo do planejamento € propor maneiras de alterar os procedimentos operacionais da
organizagdo, ou entdo a " maneira de trabalhar ", para atingir os resultados necessarios a sua

sobrevivéncia.

Nio se pode almejar que o planejamento ou um sistema de gerenciamento pelas
diretrizes sejam perfeitos € complexos no seu primeiro ano. Devemos, dentro da mentalidade
do melhoramento continuo, comegar de forma simples, envolvendo todas as pessoas da

organizac#o, ¢ entdo, aperfeigoar gradativamente a pratica do sistema.

Para aprimoramento do sistema € importante que a organizacio fenha um sistema de
informagdes gerenciais, no qual cada gerente tenha acesso imediato a todos os seus pontos de
controle, com isto grandes erros e desperdicios podem ser evitados, trazendo

consequentemente a reducfio dos custos da organizagdo.

FALCONI (92)

O estabelecimento de metas €, do ponto de vista do conceito de controle da qualidade,
comprometer-se com o estabelecimento de novas "diretrizes de controle”. O estabelecimento
de metas, em qualquer nivel hierarquico, pode provir de vérias fontes :

A - Das necessidades do cliente;
B - Do planejamento estratégico geral da empresa;
C - Da viséio estratégica do préprio gerente.
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Quanto melhor o gerenciamento ( busca incessante do atingimento das metas),
melhor a utilizagfo da capacidade mental das pessoas. Quando o gerenciamento é fraco, a
capacidade mental ¢ desperdicada. Outro fator importante para o gerente ¢ conhecer s
valores atingidos pelos gerentes das empresas concorrentes ( pela melhor do mundo) em seus
itens de controle { "BENCHMARK")'®,

FALCONI (94)

Gerenciar € o ato de buscar as causas ( meios) da impossibilidade de se atingir uma
meta ( fim), estabelecer contramedidas, montar um plano de agdo , atuar e padronizar em caso
de sucesso. Para se atingir metas de melhoria é necessdrio estabelecer novos padrdes
{planejamento da qualidade) ou modificar padrbes existentes ( methoria da qualidade). Para se

atingir metas € necessario cumprir os padrdes existentes ( manutengdo da qualidade ).

O segredo do bom gerenciamento estd em se saber estabelecer um bom plano de agdo
para toda meta de melhoria que se queira atingir. Caso a meta ndo tenha sido atingida ¢ sinal

de que o plano foi insuficiente. Ou seja, houve insuficiéncia de conhecimento ( informagio )

na montagem do plano de agdo.

Quanto mais informacgdes, ou conhecimento vocé utilizar no planejamento, melhor

serd o seu gerenciamento, metas mais desafiadoras serfio atingidas. Néo existe substituto para

o conhecimento.

Sempre que uma pessoa exerce funcdo que exige conhecimento, ela estd crescendo
como ser humano e agregando mais valor, quanto mais bem treinado estiver o operador e
quanto menos anomalias houver, menos trabalho haverda para a fungdo de supervisdo. No
futuro, a informatizagdo ¢ a automagédo fardo com que o trabalho humano fique concentrado

nas fungdes gerenciais, onde o conhecimento € vital.

'® Comparagio do processo atual da organizagdo com o processo de uma organizagio de melhor desempenho
para melhoria do processo.
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6.8 A abordagem de D’Artagnan (1999).

A administraco da qualidade, no segmento de servigos, € algo muitas vezes complexo,
em razdo do nivel de preocupagéio com os detalhes. Um pequeno deslize e, “pimba!™ perde-se
o cliente e o direito de escolha por produtos ou servigos. O poder de compra, o grau de
exigéncia e o nivel de informagfio do cliente farfo a grande diferenga em prol dos

fornecedores mais arrojados e empreendedores.

A empresa, a qual denominamos "modelo de sucesso”, € aquela com visdo estratégica,
rapida, agil, que se preocupa com a educagfio e capacitagio de seus recursos humanos,
mantendo-se alerta as inovagdes tecnoldgicas, controlando com zelo seus custos, totalmente
dedicada ao encantamento de seus clientes ( internos e externos). Com esses atributos, ela
estard imune a crises, navegando sempre na rota das oportunidades e deixando para seus

concorrentes a via das ameagas.

Para tanto nio devem ser esquecidos alguns principios na administragdo de uma
empresa que busca o caminho da exceléncia :

1-Eduque os seus funcionarios antes de treind-tos em habilidades;
2-Seja um exempio de qualidade;

3-Avalie constantemente o atendimento das necessidades basicas;
4-Incentive para que os funciondrios criem. Desafie-os;

3- Agregue conhecimentos sisternaticamente;

6-Reconheca e incentive os talentos;

7-Promova uma comunicagio eficaz;

8-Demonsire o comprometimento;

9-Fomente a melhoria continua;

10-Mobilize todos, sem excegio.

Outra caracteristica de uma empresa "modelo de sucesso” estd no seu grau de
preocupagdo em superar as expectativas do cliente. Convém ressaltar que esta superagio tem
limites. A melhor explicag#o para esta estratégia € surpreender o cliente sempre que possivel,
com algo inusitado que ele nfio espera. Este método é também conhecido como " plus da

qualidade” , ou, seja no caso de servigos, " plus de atendimento”.
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E importante ndo confundir superagio de expectativas com excesso de qualidade.
Superar os desejos dos clientes € atender suas caréncias nos detathes com um "algo a mais"
ndo esperado. Entretanto, Exceder em qualidade é uma forma de desperdicio, pois o cliente
n3o fard uso da qualidade ndo necesséria; lembre-se de que, certamente, tivemos que investir

recursos para produzi-la .

Para nossa satisfagio, estamos vivenciando os primeiros passos de uma nova concepgio
nas relagdes cliente - fornecedor, em especial no campo dos servicos. O argumento das
modernas empresas € a agilidade, o empreendimento, a melhoria continua, a luta incessante
contra a obesidade'” administrativa e até mesmo o inconformismo com padrdes de qualidade

pouco desafiadores.

E hora de rever conceitos, mudar estratégias e adotar novos paradigmas na perseguigio
da EXCELENCIA, mesmo que ¢la ndo possa ser alcan¢ada, deve ser perseguida. Podendo ser
considerada como um dos temas empresarias mais complexos €, a0 mesmo tempo,

desafiadores previsto para esta virada de século.

i7 ijonari
Excesso de funcionarios i} Al § o
%?@;f@?;-u% CENTRAL
SECAD imeis sapre
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6.9 A abordagem de Gronroos (93)

8

Servigo é um fenémeno'® complexo. A palavra tem muitos significados, variando de

servigo pessoal a servico como um produto.

Hoje, as empresas prestadoras de servicos compreendem que a concorréncia € agora tdo
intensa, que meras solugbes técnicas oferecidas aos clientes nfo bastam para criar uma

posigio competitiva.

Servigo de alta qualidade significa, entre oufras coisas, que os empregados sabem
realizar as tarefas corretamente e na primeira vez. Se eles tiverem habilidades inadequadas, a

qualidade técnica dos resultados do processo de servigo € prejudicada.

E essencial planejar cuidadosamente no sentido da exceléncia e dos bons SErvicos.
Problemas da qualidade com importincia estratégica podem ocorrer a qualquer tempo,
durante © processo total de consumo ¢ serem causados por erros cometidos ou por falta de
interesse no cliente final, na parte interativa da organizagdo, assim como na parte de suporte
localizada atrés da linha de visibilidade.

Para tornar possivel que os clientes utilizem os servigos centrais’™ alguns servicos
adicionais fazem-se necessarios. Esses servigcos adicionais sdo chamados de servigos
facilitadores. Servicos de suporte, como os facilitadores, também sfo auxiliares, mas
satisfazem uma outra missdo. Os servigos de suporte ndo facilitam o consumo ou o uso do

servico central, mas sdo usados para aumentar o valor ou para diferenciar o servigo daquele

dos concorrentes.

O achatamento da pirdmide organizacional e a descentralizacio da autoridade na

tomada de deciso sdo necessarios para que organizacdes de servigos tornem verdadeiramente

orientadas para ¢ mercado.

A seguir serd demonstrado uma sugestio de estrutura organizacional orientada para

prestacio de servigos:

¥ atividade complexa
1 Atividade principal



ANTIGO NOVO

Figura 06 Estrutura erganizacional orientada para os servicos.
Grinroos p231,1995,

O impacto dos servicos sobre os relacionamentos com os clientes, em principio, pode
ser aumentado de trés formas:-

1. Desenvolvendo novos servicos a serem oferecidos ao cliente;
2. Afivando, em uma relagdo comercial, servigos ou elementos de servigos existentes;
3

Transformando o componente produto (bens) em um elemento € servigo, na relagio com o
cliente

Uma condic@o essencial no desenvolvimento de gestdio por servigos € a compreensio
profunda do fendmeno a ser estudado. Em outras palavras, precisamos de um bom modelo de
servigos como objetos a serem produzidos, comercializados no mercado e consumidos.
Entretanto, tal modelo estd faltando hoje. Para tanto Gronroos demonstra alguns conceitos

sobre a gestdo de servigos:

¢  Desenvolvimento de conceito de servigos: Determinam as interagbes da organizagio . Com base nesse
conceito a oferta pode ser desenvolvida.

¢ Desenvolvimento de um pacote bisico de servigos: Descreve o conjunto de servicos que se faz necessério
para preencher as necessidades dos clientes ou mercados alvos. Um pacote bésico bem desenvoivido garante
que a qualidade técnica seja boa.

= Deseavelvimento da oferta ampliada de servigos: Estio incluidos o processo do servigo e as interagdes
entre a organizagio e seus clientes, ou seja, o processo de produgso dos servigos ( incluindo 2 entrega). Desta
forma, o modelo de servigo come um produto ¢ dirigido para a qualidade total percebida pelo cliente.

*  Gerenciamento da imagem e da comunicacio: A imagem tem um efeito da filtragem sobre a percepeio da
qualidade. Portanto, a empresa tem que gerenciar sua imagem corporativa ou local € sua comunicagiio com o
mercado de forma que possa realgar a percepedo dessa oferta ampliada do servico.



A imagem favordvel realca a experiéncia; uma imagem desfavordvel destroi
essa mesma experiéncia. Portanto, o gerenciamento da imagem da comunicagio se torna uma

parte integral do desenvolvimento do servigo como um produto.

O CONCEITOS DE SERVIGOS

Servigo
Essencial

Acessipildade
80 servigo

Servigos Servigos
{e bens) {e bens)
Facitidadores de Suporte,

Interagdes

Participag&o
do Cliente

Figura 67 Imagem, comunicacéio e a oferta ampliada de servigos
Groaroos,1995

Abaixo ¢ apresentada uma visio estratégica dos inter-relacionamentos dos recursos

geradores da qualidade em servigos.

Miss&o da Empresa

Coenceito(s) de
Servigos

Recursos
Humanos

Qualidade Total do Servico

Figara 08 Uma Visdo estratégica dos inter-relacionamentos dos recursos geradores da qualidade .
Gronroos,p241,1993
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Para desenvolver um modelo de gestdo de servigos é necessdrio:

Compreender a utilidade que os clientes recebem com o consumo ou uso das ofertas da organizagio e
como 0s servigos, por si 565 ou junto com os bens fisicos ou outros tipos de recursos tangiveis,
contribuem para a utilidade - ou seja, compreender como a qualidade total é percebida nos
relacionamentos com o clientes - e como ela muda através do tempo;

Compreender como a organizacio ( pessoal, tecnologia e recursos fisicos, sistemas e clientes) serdo
capazes de produzir ¢ entregar esta utilidade ou qualidade;

Compreender como a organizacio deve ser desenvolvida e gerenciada, de forma que a utilidade ou
qualidade pretendida seja alcancgada; e

Fazer com que a organizacio funcione de forma que esta utilidade ou qualidade sefa alcangada e os
objetivos das partes envolvidas ( a organizagfio, os clientes, outras partes, a sociedade, etc.) sejam
atendidas.

A pesquisa sobre a qualidade do servicos apontou quase que explicitamente a

importancia dessas questdes. As ligdes sdo:

Qualidade ¢ aquilo que os clientes percebem;
Qualidade n3o pode ser separada do processo de produgio e entrega;

A gualidade ¢ produzida localmente nos momentos da hora da verdade nas interagSes comprador —
vendedor;

Todo mundo contribui para & qualidade percebida pelo cliente;
A Qualidade tem que ser monitorada através de toda organizaggio;

Marketing externo deve ser integrado na gestdo de qualidade.

Na maioria dos servigos, quatro caracteristicas basicas podem ser identificadas.

Os servigos s&o mais ou menos intangiveis.

Os services sdo atividades ou uma série de atividades em vez de coisas.

Os servigos slio, pelo menos até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente,
cliente participa do proeesso de produgiio, pelo menos até certo ponto.

.« &

A seguir ¢ apresentado um quadro contextual para a gestdo da qualidade de servigos,

onde € demonstrado os inter-relacionamentos entre a percepg¢do da geréncia , a percepgio dos

empregados ¢ a percepgéo da qualidade do servigo pelo mercado.
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A
3. Percepgao da Geréncia sobre a

Cualidade desejada do servigo/
Decisbes sobre especificacdes |
da Quafidade

4. Endomarketing das 2. Andlise mten;a da
espediicacdes da peroepgaa peios
Qualicade & do empregados sobre a
: uall i??o qualidade e
deseiac desermpenho
Haco. desejados.
) B 1. Andlise
5. ME;:(;?Q 6. Percepcao pelos empregados sabre a tradicional da
Qualidade deseiada do servico/Disposigao damanda &
& habilidade de ter um desempenho de mesicdes ce
acordo com as especificacdes da Qualidade gzggg'aiga
7. interpretacia da 8. Execugio/
Quaiidade esperada/ producio e
anakise da demanda e entrega do
controle da Qualidade servico
no ato
9.Qualidade 10.Qualidade
Esperada G 41, Avafiagio =Qualidade percebida do servico —_— Experimentada
C.
Percepcdo da Qualidade
do Servico peio Mercado

Figura 0% Um quadro confextual para a gestio da qualidade por servicos.
Graunroos,p73,1995

A implementacgo de uma estratégia de servicos exige apoio de todos na organizagio. A
alta geréncia, a geréncia de nivel médio, os empregados de contato ¢ os empregados de
suporte terdo todos que ser envolvidos. O interesse pelos servigos e a dedicagio para prestar
um bom servigo por parte dos gerentes e dos outros empregados € um requisito essencial. Os
requisitos para um bom servigo sdo:

e Requisitos estratégicos: Os requisitos estratégicos para a prestacio de um bom servigo sdo
satisfeitos através do desenvolvimento de uma estratégia orientada para servigos, isto €, significa que
a alta gerencia deseja criar uma organizagio orientada para servigos.

¢ Requisitos organizacionais: Todos os aspectos do desenho organizacional tem que ser dirigidos
para a criagdo e a entrega de servigos se quisermos alcancar e manter constantemente uma alta
qualidade em servigos.

¢ Requisitos gerenciais: S30 os requisitos gerencials para a prestaglio de bons servigos e é promovido
através de uma lideranca orientada para servigos.

* Requisites de conhecimento e atitudes: Através do treinamento de fimciondrios os requisitos de
conthecimento e atitudes para um bom servigo podem ser alcangados.



O pré-requisito para prestacio de bons servicos €  promovido  através  do
estabelecimento de uma lideranga orientada para servigos. Isto inclui as atitudes que os
gerentes € os supervisores tém com relagdo a seus papéis®. O desempenho que se afina com a
boa qualidade e com a natureza da cultura de servigos, na forma expressada pela geréncia tem

que ser avaliado e recompensado.

A importincia emergente dos servigos em quase todos os negdcios ressaltou a nogio de
que um empregado bem treinado, desenvolvido e orientado para servigos, ac invés de
orientado para matérias-primas, tecnologia de produgfio ou os proprios produtos, constitui o
recurso mais critico e escasso hoje em dia. Esses empregados serfio ainda mais criticos no

futuro em um crescente nGmero de setores industriais,

Desta forma pode-se dizer que a qualidade do servigo é uma fungfo da cooperagio entre
muitos recursos - humanos e tecnoldgicos - uma cultura forte que ressalte a qualidade é

imperativa para uma gestdo bem- sucedida da qualidade.

Apesar dos beneficios evidentes da melhoria da qualidade, muitas empresas que
implementam programas da qualidade acham que esses programas nfo compensam o esforgo.
Em geral, o problema se situa na abordagem a melhoria da qualidade. Se for considerado
apenas um programa, se um tempo limitado for dedicado ao esforgo e se ele for percebido por
todos na organizagdo- alta geréncia e os demais empregados também- apenas como uma

questdo tatica, o risco de fracasso € alto.

 De sua responsabilidade
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6.10 A abordagem de Heskett , Sasser Jre Hart
SEGUNDO HESKETT (97)

Pesquisas recentes sugerem que a visdo estratégica interna de servigos, o controle da
qualidade e o sucesso estdo intertigados, principalmente nos fornecedores de servigos de altos
encontros®, que exigem discernimento na oferta e os executivos cujas ocupacdes abrangem
servigos ¢ fabricagfo, concordam que alcancar um nivel elevado de qualidade de forma
consistente ¢ mais dificil no ramo de servigos. Nos servigos que envolvem altos contatos (
também chamados de altos encontros ), a interagdo entre duas ou mais pessoas varia conforme
a transag@o. Nos servigos de pouco contato, pessoas muito distantes dos clientes tém de
confiar em sua propria capacidade de julgamento, ao lidar com pedidos e com outros tipos de

transagfo e ao avaliar reclamagdes de campo.

Além de criarem uma visdo estratégica de servigos, as melhores empresas de servigos
transmitem essa visdo aos clientes e aos que oferecem os servicos, bem como supervisionam

sua prestagdo - sob formas novas ou diferentes.

Dizem que as empresas de servigos que se destacam possuem uma clara viso
estratégica interna de servigos. A visdo compreende valores basicos sobre os quais a empresa
estd embagada. Tem alvo determinado tipos de pessoas, estruturando um ambiente de
trabalho incorporado em um conceito de servigo, estratégia operacional e sistema de prestagio

de servigos criados para atrai-los.

Figura 10 Como o sucesso desenvolve servicos de altos contatos
Heskett.p15,1997

2 Contatos com os clientes
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Muitos fornecedores bem-sucedidos de servigos tém estratégias comuns, que constituem

lighes para outras empresas. Entre elas podemos citar:

Coordenacdo estreita de relacionamento entre operagdo e marketing;

Estratégia construida em torno dos elementos de uma viséo estratégica de servigos;

Capacidade para redirecionar os servigos estratégicos para dentro, para focalizar em grupos vitais de
funcionarios;

4. énfase no controle da qualidade com base em um conjunto de valores compartilthados, situagio dos
grupos de colegas, incentivos generosos e, quando possivel, um relacionamento estreito com o cliente;
Avaliagao imparcial dos efeitos da escala em eficiéncia e eficacia;

Substituicio da informagdo por OULros recursos;

. Exploragéo das informagbes para criar novos negocios.

bl oo

~ o

A necessidade da maioridade das organizagdes de servigos de planejar € dirigir o
marketing e as operagdes como uma s¢ funcdo. Seus elementos consistem na identificacdo de
um segmento de mercado-alvo, no desenvolvimento de um conceito de servigos para tratar
das necessidades dos clientes, na codificagio de uma estratégica operacional para apoiar a
idéia dos servigos e no projeto de um sistema de oferta de servigos para dar apoio a estratégia

operacional.

Perguntam como se mede o valor dos Servigos?

O valor ¢ fungio dos custos para os clientes e também dos resultados obtidos para os
clientes. Como o valor varia com as expectativas individuais, os esfor¢os para melhorar o
valor sempre exigem que as organizagdes de servigos desloquem todos os niveis de geréncia
para mais perto dos clientes e déem liberdade aos funciondrios de servigos de linha de frente

para personalizar um servigo padréo para as necessidades individuais.
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Novamente questionam :Até que ponto as medidas de produtividade identificam

mudangas na qualidade, bem como o volume de servigos produzido por organizacdo ?

Em muitos servicos, a medida fundamental da qualidade pode ser a satisfagéc dos
clientes. Essa medida deve ser combinada com medidas de quantidade para determinar a

producdo total das organiza¢@es de servigos.

Uma outra medida é a cadeia servico-lucros, desenvolvida a partir de andlises de
organizacdes de servicos bem-sucedidas, apresenta valores hard em medidas soff. 1sso ajuda
os gerentes a visar novos investimentos para desenvolver niveis de servigos € de satisfacio
para obter um impacto competitivo méaximo, ampliando o espago entre os lideres de servigos e
os concorrentes apenas satisfatdrios. A cadeia servigos-lucros estabelece relacionamentos
entre a lucratividade, a lealdade do cliente e a satisfacfio, a lealdade ¢ a produtividade dos
funcionarios. Os elos da cadeia ( que devem ser entendidos como proposi¢des) sdo os
seguintes: os lucros e o crescimento sio estimulados principalmente pela lealdade dos
clientes. A satisfagiio € extremamente influenciada pelo valor dos servicos fornecidos aos
clientes. A satisfagdio dos fincionarios, por sua vez, resulta sobretudo de servicos e politicas

de apoio de alta qualidade, que capacitam os funciondrios a oferecer resultados aos clientes .

A cadeia servigos-lucros também pode ser definida por um tipo especial de lideranga.
Os principais executivos de empresas de servigos que podem servir de modelo, enfatizam a

importincia de cada funciondrio e de cada cliente.

Em tdltima analise, a qualidade em servigos € funcfo da diferenca entre as percepgdes
dos servicos realmente vivenciados e o que o cliente esperava antes de receber esses servigos.
Os servigos reais incluem os resultados finais e o processo por meio do qual esses resultados
sdo medidas em dimensdes genéricas como a confianga e a oportunidade dos servigos, a

empatia e a autoridade com as quais os servigos foram oferecidos.
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HESKETT, SASSER JR E HART (94)

As empresas de servicos mais bem sucedidas sd3o centradas em informagfio. A
informatizacdo € mais bem sucedida, quando os prestadores de servigo t€m autonomia para
agir usando seus conhecimentos recém-descoberto, para fazer julgamentos relativos as agGes

corretivas ¢ para agir primeiro ¢ relatar sobre as agdes posteriormente.

Os prestadores de servigos de qualidade superior investem em tecnologia, instalagdes,
logistica, tecnologia de informagdo e pessoal. Definindo as fung¢des para cada pessoa e
investindo o suficiente em desenvolvimento de pessoal para garantir ndo somente 0 uso mais

eficiente da tecnologia, mas também maior satisfagdo dos funcionérios e dos clientes.

O compromisso com a satisfagio total do cliente tem ajudado as empresas a alcanga-la.
Isto habilitou os gerentes a adquirir o controle sobre suas empresas, através de um mecanismo
que tanto gera informagbes sobre falhas de servigos, como gera incentivo para que se tome

providéncias a respeito.

O perfeito conhecimento e atendimento das necessidades de um grupo de clientes
geralmente requer o desenvolvimento de uma base de dados voltada para clientes, além do

crescimento da empresa através do oferecimento de novos servigos para os clientes existentes.

Embora nio sejamos capazes de avaliar os resultados antes, durante ou até mesmo
depois da prestagdo de alguns servigos, freqilentemente somos capazes de observar a maneira
pela qual o servico € executado. Esta € a razdo pela qual as empresas de servigos
revolucionarios dedicam tanta atenclio ao processo de fornecer o servigo, quanto ao

atendimento dos resultados desejados.

Porque os resultados de um servigo sdo, freqlientemente, dificeis de avaliar ¢ a medidas
absolutas da qualidade de um servigo, que nfo incluam a expectativa do cliente, deixam de
medir o essencial , mas nfio deixam de ver as reclamagdes como pegas preciosas de
informacdo, a principal base para a melhoria do servigo, e a garantia como mecanismo de

lapidagdo do mesmo.

A lapidagéo citada anteriormente inclui os clientes no processo de prestacéo do servigo,

eles também os t€m envolvidos eficazmente na medicdo dos custos de falha no servigo.
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A visdo tradicional dos custos de aquisic8o de um servigo € a de que eles sdo vistos
negativamente pelo consumidor e portanto devem ser compensados por uma melhor

qualidade, pelo mesmo pre¢o ou menor.

Desta forma o valor do servigo pode ser considerada como a diferenga entre a
qualidade do servigo e o seu custo, podendo variar bastante de um cliente para outro, para o

MeSmo Servico.

O entendimento do custo real da qualidade ruim sé pode ser feito quando se reconhecer
o valor da manutengio e do aprimoramento da qualidade. Caso este entendimento ndo ocorra,
podemos perder o cliente e a recuperagdo um cliente perdido, devido a um servigo ruim,
requer de trés a cinco vezes mais esforgo do que induzir um novo cliente a experimentar o

servico.

Os custos de recuperagio sfio geralmente associados com o dinheiro gasto na corregdo
de falhas do servigo. Infelizmente, eles raramente incluem estimativas associadas ao tempo

gasto por servidores e clientes no processo de recuperagio.

Em muitas empresas de servigos, grande énfase € dada & obtencdo de maiores lucros,
através do aumento da produtividade e da eficiéncia. As Empresas de servigos revolucionarios
buscam a alavancagem do lucro, principalmente, aumentando o valor através da qualidade, ao

mesmo tempo que reduz seus custos.

O custo de um servico para o seu fornecedor € infuenciado, entre outros:

(1) pela natureza do servigo oferecido ao consumidor;

(2) pela estratégia de operacles da emnpresa de servigos;

(3) por seu sistemna de prestagfio de servigos;

{4) pelo grau no qual a capacidade da empresa ¢ utilizada, e
(5) pelas necessidades e atitudes dos funcionérios da empresa.

62



As falhas internas em servicos tém efeitos secundérios que sdo extremamente
custosos, ainda que nem sempre visiveis. O aumento da rotatividade de funciondrios ¢ um
exemplo. Os custos imediatamente visiveis ¢ mensurdveis de um alto indice de rotatividade
incluem custos de recrutamento e freinamento, menos visiveis, mas muito importantes, sfo 0s
custos associados i qualidade do recrutamento e dos recrutados, a produtividade reduzida e,

até mesmo, & qualidade de cultura organizacional.

Lideranca, avaliagdo, educagfio, celebragdo e confianca sdo, portanto, todos
fundamentais para alcangar alta qualidade e produtividade. Juntos eles oferecem um caminho

importante para alavancar o valor sobre os custos, resultado em lucros.

Fornecedores de servigos criativos encontram muitos meios de administrar com
antecedéncia o fornecimento de servigo, para padrdes de demanda previsiveis ou ndo,
encorajando a idealizarem programas inovadores nfo apenas para monitorar as percepgdes

dos clientes, como também para relaciond-las com os fatos.

Os lideres em servigos estdio continuamente exaltando a importancia da exceléncia em
servigos. Um bom servigo ndo ¢ suficientemente bom para um verdadeiro lider em servicos. (

Melhoria Continua ).

Para alcangarmos a exceléncia em servigos € necessario a compreenséo de que:

+ Valor associado aos resultados que um servigo proporciona e 4 qualidade da forma pela qual é
prestado, depende de quanto o fornecedor pode reduzir os riscos percebidos pelo consumidor ;

+  Aumento do valor em relag@o ao custo de adquirir um servigo feva a uma probabilidade maior de que
o consumidor venha a tornar-se um cliente fregiiente ;

* (s clientes freqiientes, tendo estabelecido suas expectativas, respeito pelo prestador do servige ¢ um
maior conhecimento do que € esperado deles no processo de prestagfo de servigo, sBo menos
dispendiosos e, portanto, mais lucrativos do que clientes novos ;

& Valor do servigo para o cliente fregiiente cresce com a confianga ,na maneira pela qual o servigo €
fornecido e nos resultados que alcanga .

A caracterfstica de uma organizacio de servigos que se destaca é o empenho continuo

que ela devota em se diferenciar em relago aos principais concorrentes, tanto na qualidade,

quanto na produtividade do servigo. O empenho € tanto dirigente quanto perseverante, quase

como uma cruzada.
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Cruzada continua que ndo tem um destino .Ela € obtida num processo, dia apos
dia, com politicas que assegurem um esforco sustentado, ao invés de conquistas sobre-
humanas ¢ esporadicas. As organizagdes que seguiram nesta jornada ganharam um

companheiro de viagem pelo caminho. Sua melhor produtividade.

Estas empresas ndo somente coletam os dados, como os processam e estudam para
aprender mais sobre certos produtos resultante . capacitam e aprendem a partir das queixas
dos clientes, gerando melhorias no servigo, reorganizam clientes preferenciais ¢ suas

necessidades e desenvolvem atividades e produtos novos baseados em informagio.

O maior desafio para empresas que tém alcangado desempenhos revolucionarios ¢
atender s crescentes expectativas que elas mesmas geram. Elas sdo elevadas a um padrdo

diferente dos concorrentes "meramente bons".
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6.11 A abordagem de Albrecht (95)

Numa organizacio de qualquer tamanho significativo, os executivos ndo podem criar o
futuro sozinhos. Eles devem transformar a empresa numa constelagdo de equipes dentro da
equipe geral, caso esperem que os talentos e recursos especiais apoiem o desafio de criar um

valor superior do cliente e sustentar uma vantagem competitiva aos olhos de seus clientes.

A definigdio de servico foi distorcida pelo pensamento empresarial convencional.
Tradicionalmente, o servigo significa uma interacdo direta entre duas pessoas que deve deixar

o cliente satisfeito depois da venda do produto.

A inércia organizacional pode ser inacreditavelmente perigosa. Planejar ¢ a palavra
apropriada para se projetar um conjunto de agdes, para atingir um resultado claramente
definido, quando se tem plena certeza da situagdo em que as agdes acontecerdo e controle
quase absoluto dos fatores que asseguram o sucesso para atingir os resultados. Muitas
organizagbes t€ém planejado sistemas que se concentram nas bases™. Elas dedicam muito
tempo e esforcos para elaborar todos os planos titicos das divisGes ¢ departamentos, mas

pouco tempo ou nada para pensar na estratégia basica ou na dire¢do dos negocios.

O emprego da estratégia em toda a organizagio implica que seus lideres acreditem que
as pessoas possam gerar um valor maior se conhecerem mais € que elas realmente queiram

saber mais.

Por isso uma parte importante do exame organizacional € fazer uma avaliagio critica
das capacidades e deficiéncias de aprendizagem de sua empresa, ¢ determinar o que e¢la

precisa aprender para ter um desempenho melhor.

Nio basta o presidente da organizacio ter uma boa idéia para o futuro da empresa e
estar determinado a realiza-la. O desafio da liderancga é desenvolver a idéia, expressa-la em
termos convincentes e praticos, de modo que todos na organizagfo possam relaciona-la a sua

vida profissional e ajudar a coloca-la em agdo.

2 Concentracio na execugio € nos processos internos
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Contudo se a organizagio possui uma lideranga fraca, os velhos habitos comegam a
ressurgir com os comportamentos individualistas, de auto preservagdo, substituindo a
cooperagdo, a generosidade, o companheirismo e o altruismo. As pessoas deixam de ver a
empresa como uma fonte de sentido e satisfagao pessoal e voltam-se para si mesmas, visando
a seus proprios interesses. Uma organizagdo com lideranca fraca tende a se parecer a uma
familia desajustada, principalmente quando a equipe evolui ¢ os lideres deixam de atender a

suas hecessidades de sentido, direcio e enfoque.

Para se liberar e mobilizar a energia humana nas organizagbes complexas hoje, ¢
necessario delegar poder as pessoas, dando-lhes idéias e informages, € ndo dizer-lhes o que

fazer. Isso exige lideranca de servigo, e ndo lideranga de comando.

Por isso em qualquer negécio cujos lideres ndo t€m um senso claro de onde seu
ambiente estd indo e para que tipo de futuro devem se preparar, pode estar arriscando sua
propria sobrevivéncia, mas o que impede os empregados e os lideres de unidade resolver seus
problemas s3o geralmente problemas sistémicos, procedimentos e politicas mediocres, que

impedem duas ou mais unidades de trabalharem como equipe no atendimento ao cliente.

Por sua vez uma organizagdo com boa lideranca possui uma ética compartilhada de
desempenho, um desejo real de que a empresa tenha sucesso € um compromisso pessoal com

o trabalho de qualidade.

Para se liberar e mobilizar a energia humana nas organizagdes complexas de hoje, €
necessario delegar autoridade as pessoas , dando-lhes idéias e informagdes, € ndo dizer-lhes o

que fazer. Isso exige lideranca de servigo, e néo lideranga de comando

Programas da qualidade isolados que se limitam a fazer medicdes e célculos, estdo
saindo de moda rapidamente em fungiio de comegarem como tentativas gerenciais
administrativas, analiticas, mecAnicas, desumanas, baseadas em padrGes para "amarrar” a
organizagdo, em vez de soltd-la e dar poder &s pessoas para assumir seus proprios
compromissos com a qualidade. € por isso que os sistemas da Qualidade Total, mecanicistas,

doutrindrios, estdo fadados ao fracasso. E € por essa razdo que as pessoas sdo fundamentais.
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6.12 A abordagem de Berry ( 95)

Todas as melhores empresas de servigos tdm uma estratégia de servigos clara e
poderosa para orienté-las. Elas tém uma " razdo de ser" que estimula a organizagdo, lhes
orienta e lhes d4 um propdsito. Uma excelente estratégia de servigos proporciona aos clientes
valor teal, estd em sintonia com as praticas operacionais e a filosofia da empresa, além de
encorajar realizagSes reais dentro da organizagho. Ela enfatiza servigos de qualidade,
incorporando as bases de apoio da qualidade em servigos, que sdo: confiabilidade, surpresa,

recuperacdo e integridade.

Uma empresa tem que vivenciar sua estratégia de servigos. Promessas néo déo vida a
uma estratégia de servicos. O alinhamento da estratégia com critérios de selec@io de
funcionarios, treinamento e educagdo, tecnologia, medidas de desempenho ¢ sistemas de

recompensa ddo vida, realmente, a uma estratégia de servigos.

A estratégia de servicos deverd combinar as caracteristicas fundamentais, que atendero
as expectativas dos clientes e as caracteristicas do "6timo" que superardo suas expectativas. e
por isso que os temas referentes a confiabilidade, surpresa, recuperagio e integridade com
relago aos servigos devem ser considerados no desenvolvimento da estratégia dos servigos; o

fator surpresa acrescenta valores inesperados.

A identificacdio de uma estratégia de servigos implica responder trés perguntas cruciais:

e Que atributos de servigos - € continuardo a ser - mais importantes para os nossos mercados-alvo?
s Quais os pontos fracos da concorréncia em se tratando de atributos de servigos importantes ?

e (Quais as capacidades e competéncias de servigos existentes e potenciais de nossa empresa?

Geralmente, a estratégia de servigos pode ser definida em algumas frases ou palavras:

“Seu valor esta no poder de orientar e estimular. No entretanto, as palavras s¢ atingirdo
a sua meta se elas adotarem as principais idéias da empresa. Se os funciondrios tiverem que
recorrer a manuais ou documentos de planejamento para conhecer a estratégia de servigos da
organizagdo, a empresa ndo tem uma estratégia de servigos™.
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Uma estratégia de servigos € uma missdo, ndo uma declaracdo de missdo.
Declaragdo de missdo nfio passam de documentos gerais e internos com palavras rebuscadas
que ndo representam absolutamente nada para quem executa o trabalho. Por outro lado, uma
missdo ¢ algo estimulante - trata-se de uma meta, uma direcdo, uma vocagdo. Ela une as

pessoas de uma organizagdo em torno de um propésito comum.

A estratégia de servigos define os amplos parimetros do papel dos prestadores de
servicos. Padroes de servigos explicitos especificam a tarefa dos servigos e fornecem
referenciais de exceléncia , para que os funciondrios possam julgar o seu proprio desempenho

¢ os gerentes possam julgar o desempenho dos funciondrios e da organizag&o.
Excelentes estratégias de servicos sdo incrivelmente duradouras. Melhorias tdticas
raramente sofrem alteragdes. Isso ocorre, porque as melhorias estratégicas suprem as

necessidades basicas do homem que mudam muito pouco ao longo do tempo.

A seguir é apresentado um exemplo de um projeto de melhoria em servigos.

Mapear Testar Monitorar Mapear Monitorar
Novo Novo > Confiabilidade Servigo Confiabilidade
Servico Servigo do servigo Existente do servigo

Figura 11 Projeto de melhoria de Servico
Berry,p87,1995

Basecada em uma estratégia de servigos clara e fortemente definida, os fornecedores de
servicos sabem como atender methor aos clientes; a estratégia servird como orientacdo. Nao

ha necessidades de manuais de procedimentos ¢ politicas rigidas.

A seguir uma figura contendo um roteiro para identificagdo de uma forte estratégia em

servicos na empresa.
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Determinar quais s atributos de servigos mais importantes para atender
& exceder as expectativas dos chentes

J

Determinar em quais desses atributos 0s concorrentes s3o mais
viineraveis.

y

Determinar as habilidades de servigos existentes e potenciais de sua empresa.
Avaliar as competéncias e incompeténcia dos servicos,pontos forte e fracos
dos recursos, reputacdo dos servigos, filosofia e a “razéo de ser”.

J

Desenvolver uma estratégia de servigos que se destine a atender as
necessidades importantes e persistentes dos clentes, bem ¢como a
explorar as vulnerabilidades dos concorrentes e que seja adequada
as capacidades g ao potencial de sua empresa.

Figura 12 ldentificaciio de uma forte estratégia de servigos.
Berry,p73,1995

Padrdes de servigos adequadamente desenvolvidos trazem um foco no cliente ao papel
diario dos prestadores de servigos e reforgam a implementago da estratégia de servigos. Os
padrdes dos servigos refletem as expectativas do cliente de uma maneira significativa para os

clientes; os padrdes representam as particularidades da estratégia de servigos.

Contudo se a organizagdo nfio definir claramente seu padrio de servigos podem surgir

alguns problemas, entre eles podemos citar:

e Nenhum padrio de servigos, o que torna o papel dos servigos um jogo de adivinhacfo. Padrbes de
servigo em excesso , o que reduz a atencio dos funciondrios para prioridades de servigos mais urgentes;
Pouca divuigacdo dos padries de servigos, ¢ gue € quase o mesmo que nfo ter padrbes de servigos:
Padrdes de servigos "desdentados”, que s@o desvinculados de avaliagdo de desempenho e sistemas de
reconhecimento, e portanto, anunciando suas insignificncias.

As empresas precisam estabelecer um processo de pesquisa sobre qualidade em
servigos, que fornega informagdes oportunas e importantes, que os gerentes se acostumem a

considerar na tomada de decises.

Para tanto a organizacio deve desenvolver um sisterna eficaz de informagdes sobre
qualidade em servigos, que informe e apoie melhorias em servicos por toda a organizagéo,
que revele padres e tendéncias sobre a qualidade em servigos, identifica prioridades de

melhoria em servicos e motiva o desempenho em servigos.
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Este sistema deve fornecer aos de decisdo uma visfo geral - mas também detalhada -

rica e variada de dados: do presente e do passado, quantitativos e qualitativos, internos e

externos, da propria empresa e dos concorrentes, de pesquisas e de operagdo. Retratos

ocasionais nfo bastam.

A seguir € descrito os principais beneficios que um sistema de informagdes traz para a

qualidade em servigos.

Encoraja e habilita a geréncia a incorporar 8 voz do cliente no
processo de tomada de deciséo

Sistemas de
informagoes
sobre a
Qualidade

Revela as prioridades de meilhoria dos servigos dos clientes.

identifica as prioridades de melhoria dos servigos e orienta as
detistes de alocagdo de recursos.

Permite o rastreamento do desempenho em servigos da empresa
e dos concorrentes, ao longo do tempo.

Revela o impacto das iniciativas e dos investimentos feitos na
quzalidade dos senviges.

Fomece dados baseados em desempenho para recompensar 0s
senvigos de elevada qualidade e comigir os de baixa qualidade

Figura 13 Principais beneficios de um sistema de informacbes sobre qualidade em servicos,

Berry,p35,1995

Abaixo algumas caracteristicas essenciais de um sistema de informagdes sobre

qualidade em servigos:-

As expectativas de servigos dos clientes devem ser avaliadas;
Avaliar a importéncia relativa de atributos de qualidade em servicos € uma tarefa critica;
Avaliar o impacto da qualidade em servigos sobre ¢ mercado também € essencial;
s Um sistema de informagGes sobre a qualidade em servigos deve ser mais que apenas um sistema de
captagdo de dados; deve ser também um sistemna de comunicagdo.

Avaliacfes de servicos devem ser um processo formal constituido de um conjunto

padrio de perguntas, que devem sempre ser respondidas por escrito. Muitas empresas deixam

de conhecer o que o pessoal de contato com os clientes estd aprendendo sobre os clientes em

razdo de ndo existir uma forma sistemaética de obten¢do e compartilhamento das informagdes.
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A seguir sdo listadas cinco dimensdes principais usadas pelos clientes para julgar a

qualidade dos servigos:

Confiabilidade: A capacidade de desempenhar os servigos prometidos de forma precisa e confiavel;

e Fatores Tangiveis: A aparéncia gral das instalagdes, dos equipamentos, do pessoal e do material
usado nas comunicagdes;

Responsividade: a disposigdo de auxiliar o cliente; prontiddo e rapidez na prestago de servigos;
Previsibilidade: A competéncia ¢ a cortesiz dos funciondrios ¢ a sua capacidade de inspirar
confianga;

s Empatia : O cuidado e atengo individualizada dispensada aos clientes.

Outra forma de obtengéio de informagdes ¢ a realizagio de pesquisas entre 0s ndo -
clientes . Estas pesquisas revelam como os concorrentes executam seus servigos e fornecem
uma base para comparagiio. Expectativas importantes dos servigos que sdo melhor atendidas

pelos concorrentes, ndo devemn ser ignoradas no planejamento de melhorias de servigos.

Servicos prestados de forma correta e confiivel aumentam a confianga do cliente na
empresa, enquanto €rros freqilentes na prestagio de servicos destroem essa confianga. A
maioria dos clientes aprecia um pedido de desculpas sincero, quando acontece um problema,
mas as desculpas ndo apagam da memoria do cliente a falha no servigo. Se chega a se formar
um padrio de erros de servigos, os clientes concluem que néo podem se colocar na

dependéncia da empresa para obtengo dos servigos prometidos .
O caminho mais seguro para se implantar a lideranga em servigos em uma organizagéo ¢
usar critérios de lideranca em servicos na promogio das pessoas para posigdes de maior

responsabilidade .

Na figura a seguir é mostrado quatro formas de se desenvolver uma lideranga em servigos

nas organizagdes:
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Encorajar a Promover as

Apredizagem | pessoas certas
da lideranga

Q Cultivo da
Lideranga
em servigos

Enfatizar o Enfatizar o

fator confianga Envolvimento
Peassoal

Figura 14 Quatro formas de se desenvolver lideranca em servigos.
Berry,pl7,1995

A simplicidade é a chave da confiabilidade, ¢ o mapa do servigo € uma ferramenta
poderosa para mostrar uma complexidade desnecessaria. A melhoria da qualidade do servigo

ndio envolve a compreensdo do cliente; é preciso compreender também o proprio SErvigo.

Para compreender as atividades executadas pelos prestadores de servigo a lideranca €
uma questdo crucial para a qualidade em servicos. Com ela, ¢ possivel fornecer servigos de
elevada qualidade; sem ela, esses servigos sio apenas um sonho. Os valores ¢ habilidades da
lideranca em servicos podem ser aprendidos. As empresas que desejem fornecer servigos de

elevada qualidade, devem se preparar para investir na aprendizagem da lideranga, de forma

continua ¢ em frentes diversas.

Por isto a organizagio deve alimentar o desenvolvimento de valores ¢ habilidades de

lideranca em servigos, € o passo mais importante que uma organizac@io pode tomar em termos

de qualidade em servigos.
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6.13 Quadro comparative das abordagens.

A seguir € mostrado um quadro comparativo das abordagens de varios autores e

especialistas em qualidade e servigos.

Para cada autor, sdo identificados itens de acordo com a atengdio dada pelo autor ou
especialista a0 assunto em questdo. Os itens foram selecionados em fung@io do ntmero de

citagOes apresentadas pelos autores consultados.

Para defini¢fio destes itens foi definida a classificagdo de : ausente da abordagem, citado

na abordagem e enfocado na abordagem do autor. Para cada classificacdo foi definida um

valor que € mostrada abaixo:

. o Caracteristica .0 o o
0 " Ttem Auser;te.&a abo.r&a.gér.ﬁ. —
1 Itemn citado na abordagem
2 Iterm Enfocado na abordagem

Tabela 07 Critério para as abordagens dos autores e especialistas.

Onde :

valor 0 * Zero “ foi atribuido ao item ausente da abordagem do autor ou do especialista em servigos;

valor 1 “ Um “ foi atribuido ao item citado , mas nio enfaticamente, na abordagem autor ou do
especialista em servigos;

+  Valor 2 “Dois” foi atribuido ao item enfocado fortemente na abordagem autor ou do especialista em
servigos.

Esta classificagdo visa a verificagio de quais itens os autores ou especialistas
consideram importantes para a qualidade em servigos e serd utilizado posteriormente para

sustentagdo da proposta de gestdo para empresas prestadoras de servigos.

A seguir ¢ mostrado o quadro que demostra os itens abordados pelos autores e

especialistas , sua classificagfio e respectiva pontuago.
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S

Busca 0 comprometimento da Alta

i

Busca o respeito pele funciondrio

Quadro @2 ‘(‘fo.mla.ara(;z.ie das aﬁrdagns

Onde : 0=Item ausente da abordagem
I=ltem citado na abordagem
2-ltem enfocado na abordagem
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) 22 212t2(2(2|2{2 0 2]20
administragio
Busca da satisfaggo do cliente 2212|1222 22122 121
Preocupagdo com o crescimento da empresa | 2 2 2 2 2 2 2 1 2 | 2 | 20
Preocupagdo com 08 Custos 2V 2020202320202 02100702120
Preocupagdio com a informacéo 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2122
Busca um modelo para de prestagio de

1 2 1 i 1 02121212216
servigos
Busca do planejamento estratégico 2212 2221212422 231122
Busca a Orientag8o para resultados 21202 242 21212 2 242 22
Busca Responsabilidade piblica ool ol 0] 000 1 010160 1
Busca da definigo de métricas do processo

1 i 1 1 1 1 0 0 0 0 2 8
ou gestio
Preocupagdo com 0 Meio ambiente ] 110 olo:io|06i0]0;0!0 1
Busca Melhoria continua 2 22 202 2 2 1 2 0 2119
Busca a garantia da qualidade 2v2 0212722121212 012:2
Uso de ferramentas estatisiicas 2 2 2 272 270 0 0 0 i 13
Prevencio da repeticiio dos erros 212 2 2 2 2|2 2 2 ¢ 220
Buseca o Controle de Processo 20 2r2y212|2121t2+i2 222
Preocupagiio com o funcionario 202 1 211 2021272102241 20
Busca a educago/ mudanga da cultura dos

. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 yi 22
funcionarios
Busca satisfagio do funciondrio 1 1 1 1 1 H 2 1 1 1 2 113
Preocupagdio com o treinamento dos
] 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2] 22

funcionérios

2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 14




Apds a classificagio dos itens abordados pelos autores e especialistas, € mostrado
abaixo a prioriza¢do destes itens em fungdo da pontuagdio recebida utilizando o critério

definido anteriormente.

A | Busca o comprometimento da Alta administragfio 22
B Busca da satisfagio do cliente 22
C Preocupag8o com a Informacio 22
D | Busca do planejamento estratégico 22
E Busca a Orientagfo para resultados 22
F Busca o Controle do Processo 22
G | Busca a educagio / mudanga da cultura dos funciondrios 22
H | Preocupagio com o treinamento dos funciondrios 22
1 Preocupagiio com o crescimento da empresa 20
i Preocupagio com 08 custos 20
K Busca a Garantia da Qualidade 20
L  {Prevengdo da Repeti¢io dos Ertos 20
M | Preocupagio com o funciondrio 20
N | Busca Melhoria Continua i9
O Busca um modelo para Prestaciio de Servigos 16
P | Busca o respeito pelo funciondrio 14
Q | Busca satisfagio do funcionério 13
R | Busca da Definigdo de Métricas do processo ou Gestio 8

S Busca Responsabilidade Piblica i

T | Preocupagio com o Meio Ambiente 1

Tabela 08 Priorizaciio dos Itens das Abordagens dos Autores e Especialistas
Fonte : Do Autor

Pode-se verificar pela tabela acima que o comprometimento da alta administragdo,
satisfacdo do cliente , preocupagiio com a informacfo ,busca do planejamento estratégico,
busca da orientag@o para resultados , controle do processo, educacdo/mudanga da cultura dos
funcionarios, treinamento dos funcionarios foram os que receberam a maior pontuagdo e sdo
considerados pelos autores e especialistas os itens de importincia para a qualidade em

SErvigos.
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6.14 Comenfarios

Através da comparagio das abordagens dos autores e especialistas em servigos pode-se
verificar que estes dio muita importincia para a busca do comprometimento da alta
administragfo, busca da satisfagio do cliente, tém preocupagdo com a informagéo, busca do
planejamento estratégico , treinamento dos funcionarios ¢ buscam a educagfio/ mudanga da

cultura dos funcionarios.

Pode-se verificar também nesta compara¢do gue os autores ¢ especialistas nfo se
preocupavam com o respeito e a satisfagdo do funciondrio, busca de responsabilidade piblica
das organizagdes ¢ preocupacdo com o meio ambiente, contudo, atualmente estas

preocupagdes estdo aumentando sensivelmente nas organizagdes.

Muitos dos conceitos apresentados por estes autores ¢ especialistas em servigos ainda
sio aplicados nas organizagdes € modelos de gestio utilizados atualmente, contudo, alguns
conceitos difundidos por estes autores estdo se defasando no tempo, ou até mesmo ndo eram

preocupacdes destes na época em que estes autores estavam inseridos.

6.15 Resumo

Neste capftulo foram apresentadas as abordagens dos autores Crosby, Feigenbaun,
Deming, Juran, Ishikawa, Falconi e dos especialistas em servicos D’Artagnan, Gronroos,

Heskett, Sasser Junior, Albrecht e Berry.

Para cada autor ou especialista em servigos foi abordado o gue estes consideram de
importante para a qualidade e para os servigos. Posteriormente serd feita uma comparacio

destas abordagens para verificacdo/ priorizagcdio de quais itens estes autores enfocam para a

qualidade em servigos.

Esta priorizacdio seré utilizada como base para proposi¢io de um modelo de gestdo para
prestadores de servico, contudo, este modelo serd alicergado também em alguns modelos de

gestdo de qualidade que sera apresentado no capitulo 7, a seguir.
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7 OS MODELOS DE GESTAO PARA SERVICOS

7.1 Introdugio

Neste capitulo sio apresentados vérios modelos de gestfio de qualidade aplicaveis para
varios tipos de organizacGes, inclusive empresas prestadoras de servicos. Estes modelos estio
sendo utilizados atualmente como referéncia para a gestdo empresarial. Apos a exposi¢do
destes modelos seré feita a comparacio entre os modelos de gestdo e qualidade apresentados

para verificagfo dos itens que compordo o modelo de gestdio para prestadores de servigo.

7.2 TQC

ISHIKAWA (93) O conceito de " Controle de Qualidade Total" foi originado pelo Dr.
Armand V. Feigenbaum, em 1950 .Segundo Feigenbaum, Controle de qualidade Total ( TQC
} pode ser definido como " um eficaz sistema para integracio da qualidade de
desenvolvimento, qualidade de manutengfio, e esforgos para melhoria da qualidade de varios
grupos em uma organizagfio, para capacitar a producdo e o0s servicos nos niveis mais

econdmicos que permitam a satisfacfio total dos clientes”.
O controle de qualidade Total € um sistema administrativo aperfeigoado no Japio, a

partir de idéias americanas ali introduzidas logo apos a Segunda Guerra Mundial. Este sistema

¢ conhecido no Japdo pela sigla TQC (" Total Quality Control™).FALCONI (92)
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O controle da qualidade total { TQC, do inglés Total Quality Control) preconiza que
parte pensante de todos os empregados deve ser aproveitada, o que € feito conduzindo as
pessoas a pensarem formas melhores de execugio da tarefa. Os espagos de competéncia
permitem que as idéias inovadoras sobre os servigos sejam materializadas usando a forca do
préprio criador . SOARES (94)

Contrale { PDCA)

Qualidade
Coantrola

Garantia de
Qualigade

CQ para
gesenvolvimento
¢e nos produtos

~'

Figura 15 Contrele de Qualidade em toda a empresa
Controle de Qualidade Total,p97,1993

Segundo ISHIKAWA (93) a esséncia do Controle de Qualidade Total estd no anel
central , que contém a garantia de qualidade definida em ambito limitado, que significa fazer
bem o Controle de Qualidade para os novos produtos da empresa. No setor de servigos, onde
ndo estdo envolvidos bens manufaturados, garantia de qualidade significa assegurar a
qualidade dos servigos oferecidos. No desenvolvimento de novos servigos, como novas contas
de depOsitos ou novos contratos de seguros, a qualidade precisa ser garantida , sendo que o
segundo anel representa o controle de qualidade definido em sentido mais amplo, incluindo
as questdes sobre como desenvolver boas atividades de vendas, como criar vendedores
melhores, como tornar o trabatho de escritdrio mais eficiente ¢ como lidar eficazmente com
subcontratantes. O terceiro anel salienta o controle de todas as fases do trabalho, deve ser
feito de forma eficaz, esta etapa utiliza o circulo PDCA, girando repetidamente para evitar a

reincidéncia de defeitos em todos os niveis.
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Complementando FALCONI (92) afirma que o Controle da Qualidade Total é regido

pelos seguintes principios basicos:

*

¢« = 8 & b

Produgdo e fornecer produtos ou servigos que atendam as necessidades do cliente ( na verdade o que
todos nos " produzimos” € a satisfagio de necessidades humanas},

Ciarantir a sobrevivéacia da empresa através do lucro continuo adquirido peio dominio da qualidade (
quanto maior a gualidade maior a produtividade );

Identificar o problema mais critico e soluciond-lo pelas mais alta prioridade ( para isto ¢ necessério
conhecer o método que permite estabelecer estas prioridades ¢ o método que permite solucionar os
problemas);

Falar, racionalizar e decidir com dados e com base em fatos ( tomar decisfes em cima de fatos e dados
concretos e ndo com base em " experiéncia”, bom senso, intuigio ou coragem);

Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados ( quando o mau resultado ocorre a agdo
& tardia. O gerenciamento deve ser preventivo),

Reduzir metodicamente as dispersbes através do isolamento de suas causas fundamentais ( os
problemas decorrem da dispersio nas varidveis do processo);

O cliente € o rei. Ndo permitir a venda de produtos defeituosos;

Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

Nunca permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa;

Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

Definir e garantir a execuciio da visdo e estratégia da alta diregiio da empresa.

A educagdio e o treinamento sio a base de sustentagio do TQC e da manutengio da

continuidade do processo de melhorias. A educagfo tem sido, por vezes confundida com

treinamento. Enquanto aquela é voltada para a mente das pessoas e para O seu

autodesenvolvimento, este ¢ voltado para as habilidades na tarefa a ser executada. FALCONI

(92)

ISHIKAWA (93) continua dizendo que as empresas que receberam o Prémio Deming

algumas razbes — em comum — para as organizacdes decidirem engajar-se no Controle de
Qualidade Total:

1. Melhorar a saiide e o cardter corporative da empresa — quase todas as empresas levam muito a sério
este ponto;

2. Combinar os esforgos de todos os empregados, conseguindo a participagio de todos e

estabelecendo um sistema cooperativo;

Estabelecer o sisterna de garantia de qualidade e ganhar a confianga dos clientes e dos

consumidores;

4. Aspirar 4 obtengfio da mais alta qualidade no mundo e desenvolver novos produtos para aquele fim
~ como resultado disto, diversas empresas falam do desenvolvimento da criatividade ou do
methoramento ¢ do estabelecimento da tecnologia;

5. Estabelecer um sistema de administracio que possa assegurar lucros em tempos de crescimento
fento e que possa fazer face a diversos desafios;

6. Mostrar respeito pela humanidade, sustentando os recursos humanos e considerando a felicidade
dos empregados, fornecendo bons ambientes de trabalho e passando a tocha para a proxima
geragio;

7. Utilizacio de técnicas de Controle de Qualidade ~ Algumas pessoas 530 hipnotizadas pelo termo ©
Controle de Qualidade Total” ¢ nfio wtilizam totalmente os métodos estatisticos. Isto € um erro,

(7% )
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73 TQM- CORTADA ¢ QUINTELLA ( 95)

Na sua forma mais simples, a Geréncia de Qualidade Total ( TQM ) € o conceito de
que deve existir um plano mestre abrangente para melhorar constantemente a qualidade numa
organizagdo. O segredo ¢ uma abordagem abrangente da qualidade que envolva todos os
cargos € niveis de uma organizacio. E por isso que empresas produtoras estdo expandindo
seus programas de qualidade para a drea de vendas ¢ prestagdo de servicos e as organizacdes
prestadoras de servigo estdo empurrando a qualidade para o setor administrativo ou direto

para o local onde os clientes sio atendidos.

TQM ¢ uma estratégia que consiste num amplo conjunto de processos que aumenta as
suas vantagens competitivas, leva a melhorar constantemente os produtos e servigos e resulta
em clientes fi€is que voltam para adquirir mais bens e servigos. A ordem e o bom senso sfo
aplicados sistematicamente em todas as atividades. Os herdis nfo sfio apenas os que vendem
mais mas aqueles que superam as expectativas dos clientes ~ um verdadeiro marco de

Servigos.

No TQM estdo embutidos vérias idéias apresentadas pelos autores de qualidade:

Melhorias Constantes;
Zero Defeitos;
Fazer certo da primeira vez;

Os empregados proximos da situagio sabem mais como melhora-la.

e ¢ @

As organizagdes t€m que estar estruturadas para levar em conta as realizacGes das novas
configuragGes da indistria ¢ do mercado e serem capazes de mudar rapidamente de acordo
com as circunstincias. Os projetos inovadores que aumentam a eficacia da organizacdo,
devem ser selecionados para apoio. Os recursos e talentos dentro da organizagio precisam

estar disponiveis rapidamente onde for necessario.

Conceder poder para funciondrios motivados e treinados torna a empresa mais leve e
com boas perspectivas de sucesso, no entretanto, € preciso tomar cuidado. Dar poder aos
funciondrios sem certificar-se de que eles possuem as habilidades necessarias para tomar uma
decisfo especifica pode ser catastrofico. Cada ato ou processo concedido deve ter, como parte

de sua defini¢édo, planos claros de educagdo ¢ comunicagio.
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As empresas bem- sucedidas comegam educando seus presidentes, que por sua vez
educaram pessoalmente os altos executivos, que ensinaram seus gerentes e assim por diante,
atilizando consultores e instrutores internos. Em cada um dos casos o treinamento de
qualidade € organizado pelos altos executivos da empresa. A mensagem de compromisso

torna-se 6bvia demais para ser ignorada.

A lideranca pode ser também problema. A pessoa responsavel deve ser sempre bem
compreendida. Sem isso, os funcionarios agressivos assumirdio o controle ( provavelmente
sem o treinamento adequado) e haverd confusio, com erros e atrasos que se tornardo

inevitaveis. A delegac¢io deve ser clara e precisa.

Os grandes lideres sabem o valor de uma boa viséo. Martin Luther King, Jr. Incentivou
o movimento dos direitos civis com o seu discurso " eu tenho um sonho", enquanto ©
presidente John F. Kennedy se concentrou em fazer com que os americanos colocassem o
homem na Lua. O desafio &, claro, criar uma visdo que os empregados endossem e apoiem

através das suas tomadas de decisdes.

A aplicacdo da TQM da IBM surgiu dos seus trés principios bésicos:

1. Respeito pelo individuo;
2. Exceléncia no atendimento ao cliente e Exceléncia em tudo o que € feito,
3. Processo de TQM gque surgiu levou a uma listagem das condigbes necessdrias para se obter
exceléncia em toda a empresa:
s Visio Executiva;
Estratégias de apoio;
Compromisso da geréncia;
Educacio;
Comunicagio;
Envolvimento do cliente;
Garantia da qualidade do fornecedor;
Gerenciamento do processo;
Medidas visiveis;
Revisdes periédicas;
Participagio dos empregados;
Recompensas e recothecimento.

2 8 9 9 & & & P &
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Existem alguns conceitos centrais de TQM, caracteristicos de iniciativas de

qualidade eficazes, que se aplicam diretamente no setor de servigos:

1.

Informacdie. Um principic basico dos programas de qualidade € o de que as decisbes sdo
baseadas em fatos. O Benchmarking pode levar uma organizacio a estabelecer metas mais
agressivas, por exempio , para a obtenciio de lucros, niveis de satisfagdo do cliente ou a
qualidade do servigo para acompanhar ou superar os resultados dos concorrentes.

Reducdic do Ciclo de Tempo. Comercializar um novo produto ou servigo antes de seus
concorrentes hd muito tempo foi entendido tantos pelas organizagGes produtoras quanto pelas
de vendas. A redugfo do ciclo de tempo € uma das maneiras mais importantes de se obter uma
vantagem competitiva duradoura. Na verdade, uma quantidade cada vez maior de executivos,
principalmente no setor de marketing, argumenta que a reduglio do ciclo de tempo é o maior
beneficio dos esforgos de se melhorar a gualidade.

Tarefas e Processos. No aperfeicoamento da qualidade de qualquer funcgo, ¢ importante o
conceito de que as tarefas devem ser encaradas como processos, como familias de atividades.

Finalizando ¢ importante ressaltar que todos os processos de implantacio de Gestdo da

Qualidade Total pode ser entendido como uma transformagdo na organizagdo. Esta mudanca

deve ser introduzida quando a empresa estd em um nivel de maturidade suficiente para adogdo

do modelo TQM porgque em seu crescimento das organizagdes passaram por crises e desafios

de crescimento. Isto é demostrado na pela figura abaixo.

Porte da OrganizagBBRANDE

PEQUENA

1. C
peia

lideranga
peia
/\NQ\ 3. Grescimento Cocrdenagho

crigtividade

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
crianga Go-Go Adolescéncia Plenitude Estavilidade

Estdgic evolucionérios

AV AVAVANF Ve Estégios Revoluciondries

5.Crise de

materidade
4.Crise de

3.Crise de conrfliiles

Caontrote
2.Crise de
licerangsa
1.Crise de $. Crescimento

ela
4. Crescimente | boilporacao

pela

2. Crescimento detegacho

!Jeia
rescimento diregdo

JOVEM idade da Qrganizagao MADURA

Figura 16 Modelo de crescimento organizacional
CORTADA E QUINTELLA.p243.1995

O momento em que se faz a introducdo do modelo de gestio da qualidade total €

extremamente importante, pois nem todas as implementagdes sdo bem-sucedidas.
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7.4 A Norma ISO 9001:2000

A norma NBR ISO 9001, versdo 2000, tem por objetivo a adogio de uma abordagem de

processo para o desenvolvimento, implementacio e melhoria da eficicia de um sistema de

gestdo da qualidade para aumentar a satisfagdo do cliente pelo atendimento aos requisitos do

cliente.

Para uma organizagdo funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar ¢ gerenciar

diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que € gerenciada de forma

a possibilitar a transformacio de entradas em saidas pode ser considerado um processo.

A seguir é demonstrado o modelo de um sisterna de gestdo de qualidade baseado em

processo., que ilustra as liga¢des dos processos apresentados na norma ISO 9001:2000.

Melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade

CLIENTE

____________ Responsabilidade )
et :
CLIENTE O [da administragio |
Gestdo de :’::Izgzoe ..........
fecurses melhoria
E § éEn:rada (Rea'iza‘}éﬂ @W Produt lsaida
b : 'Ldo produto roduto >
Legenda:
—p agregaclo de valer
—=#  informagio

Figara 17 Modelo de um sistema de gestio da qualidade baseado em processo

NBR IS0 9001:2000.

A figura acima mostra que os clientes desempenham um papel significativo na

definigdo dos requisitos dos processos. A monitorizagdo da satisfagdo dos clientes requer a

avaliagdo de informacGes relativas & percepgio pelos clientes de como a organizagio tem

atendido aos requisitos do cliente.
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A Nomma nio inclui requisitos especificos para outros sistemas de gestdo, tais como
aqueles especificos & gestdo ambiental, gestdo de safide e seguranca ocupacional, gestdo
financeira ou de risco. Entretanto, esta Norma possibilita a uma organizagio o alinhamento ou
a integracdo de seu sistema de gestdo da qualidade com outros requisitos de sistemas de
gestio relacionados. E possivel a uma organizagio adaptar seus sistemas de gestio existentes
para estabelecer um sistema de gestdo da qualidade, que cumpra com os requisitos desta

Norma.

A seguir € apresentado uma tabela contendo os requisitos especificados na norma para

um sistema de gestio da qualidade.

4 Sistema de gestiio da Qualidade
4.1 Reguisitos gerais
42 Requisitos de documentacio

4.2.1 Generalidades
4.2.2 Manual da qualidade

423 Controle de documentos
424 Controle de registros

5 Responsabilidade da direcdo
5.1 Comprometimento da diregio
5.2 Foco no cliente
5.3 Politica da qualidade
54 Planejamento

54.1 Objetivos da qualidade

542 Planejamento do sistema de gestfo da qualidade
5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicagdo
5.5.1 Responsabilidade e autoridade

552 Responsabilidade da direcio

553 Comunicacio Interna
5.6 Analise critica pela diregio
5.6.1 Generalidades
5.6.2 Entradas para analise critica
5.6.3 Saidas da analise critica
6 Gestiio de recursos
6.1 Provisdo de recursos
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades
622 Competéncia, concientizagio e treinamento
6.3 Infra-estrutura
6.4 Ambiente de trabalho

Tabela 09 Requisitos da NBR ISO 9661:20006
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Realizaciio do produto

7.1 Planejamento da realizacio do produto

7.2 Processos relacionados a clientes

7.2.1 Determinacgio de requisitos relacionados ao produto

722 Analise critica dos requisitos relacionados ao produio

73 Planejamento e desenvolvimento

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento

7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.3 Saida de proieto € desenvolvimento

7.3.4 Analise critica de projeto e desenvolvimento

7.3.5 Verificagiio de projeto e desenvolvimento

7.3.6 Validacio de projeto ¢ desenvolvimento

7.3.7 Controle de alteracdes de projeto ¢ desenvolvimento

74 Aquisi¢io

7.4.1 Processo de aguisigio

742 Informagéo de aquisicdio

7.4.3 Verificacio do produto adquiride

7.5 Produc@o e fornecimento de servigo

7.5.1 Controle de producio e fornecimento de servico

7.5.2 Validag@o dos processos de producio € fornecimento de servico

7.53 Identificagdo e rastreabilidade

7.54 Propriedade do cliente

7.5.5 Preservagdo do produto

7.6 Controle de dispositivos de medicio € monitoragio
8 Medicdo, analise e methoria

8.1 Generalidades

3.2 Medicdo e monitoramento

8.2.1 Satisfacfo dos clientes

8.2.2 Auditoria interna

8.2.3 Medigdo e monitoramento de processos

8.2.4 Medicio e monitoramento de produto

8.3 Controle de produto ndo conforme

8.4 Analise de dados

8.5 Melhorias

8.5.1 Melhoria continua

8.5.2 Acfio corretiva

8.53 Acdo preventiva

Continaacio da Tabela Requisitos da NBR ISO 9001:2000
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7.5 A norma TL 9000.

O Quality Excellence for Suppliers of Telecommunications Leadership Forum (QuEST
Forum) foi fundado nos Estados Unidos, para a promogdo de melhoria continua da qualidade
e da confiabilidade dos servigos de telecomunicagdes.Q0 QuEST Forum conta com a
participacdo de fabricantes de equipamentos de telecomunicagfes e provedores de servigos de
telecomunicagdes. A partir deles foram criados os manuais “Requisitos do Sistema da
Qualidade TL 9000” e “Meétricas do Sistema da Qualidade TL 9000”. Os fundadores deram o
passo inicial para estabelecer um conjunto comum de requisitos para um sistema da qualidade
¢ métricas.. Esses manuais sio o resultado de um esfor¢o cooperativo entre membros do setor

de telecomunicacdes.

Os manuais “Requisitos do Sistema da Qualidade TL 9000” e “Métricas do Sistema da
Qualidade TL 9000” foram elaborados pelos melhores profissionais das empresas provedoras
de servigos ¢ de fornecedores trabalhando em conjunto por um objetivo comum. Esses
manuais incluem um conjunto de requisitos do sistema da qualidade e de métricas, obtido em
consenso € baseados nas melhores abordagens das normas de sistema de gestdo similares e

nas préticas mais eficazes da qualidade atualmente utilizadas no setor de telecomunicagdes.

A TL 9000 tem como objetivo a defini¢do dos requisitos do sistema da qualidade
de telecomunicacBes para o projeto, desenvolvimento, producgdo, entrega, instalagio, e
manutenco de produtos: hardware, software ou servicos. A TL 9000 inclui métricas de
custo e meétricas baseadas em desempenho que medem a confiabilidade e o desempenho da

qualidade desses produtos.

A Norma TL 9000 tem como meta ;-

e Promover sistemas da qualidade que protejam efetiva e eficazmente a integridade e a utilizagfo de
produtos de telecomunicagGes: hardware, software ou servigos;
estabelecer ¢ manter um conjunto comum de requisitos de sistema da qualidade;

¢ reduzir o nlimero de normas de sistemas da qualidade de telecomunicagdes;
definir métricas de custos e méiricas baseadas em desempenho efetivas para direcionar a evolucio e
para avaliar os resultados da implementaco de sisterna da qualidade;
promover a melhoria continua;
intensificar as relagGes cliente -fornecedor; e

& glavancar os processos de avaliagio de conformidade do setor.
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As empresas provedoras de servigos, seus assinantes e todos seus clientes se

beneficiardo com a implementacdo da TL 9000.0s beneficios esperados sdo:

melhoria continua de servicos aos assinantes;

intensificagdo das relagbes entre cliente -fornecedor;

padronizagdo dos requisitos do sistema da qualidade;

eficiéncia na gestio de auditorias externas e de visitas as instalagdes;

uniformiza¢io de métricas de custo e métricas baseadas em desempenho.

A TL 9000 oferece um conjunto de requisitos especificos para telecomunicagdes
construido sobre a estrutura ISO 9001:1994.

A TL 9000 inclui a SO 9001:1994; qualquer revisdo futura da ISO 9001 serd
incorporada. A conformidade com a TL 9000 resulta em conformidade com os requisitos
correspondentes da ISO 9001; € intengdo do QuEST Forum que a conformidade com a TL
9000 elimine a necessidade de conformidade com outras normas de gestdo da qualidade em

telecomunicacdes.

A 4rea de abrangéncia de uma certificacdo pode se aplicar a hardware, software,
servigos ou qualquer combinagio deles. A certificagdo TL 9000 pode incluir uma empresa,
uma unidade organizacional, uma ou mais instalag¢des, ou uma linha limitada e definida de
produtos conforme mutuamente acordado entre o fornecedor e o Organismo de Certificagdo
Credenciado. A é4rea de abrangéncia da certificacio TL 9000 sera definida claramente no
certificado.

A TL 9000 compreende trés certificagbes distintas:

TL 9000-HW Hardware
TL S000-8W Software
TL 9060-SC Servigos

Uma empresa pode solicitar certificacio em qualquer uma das especialidades
acima ou qualquer combinagfo das mesmas. Por exemplo, a certificagdo de um sistema da
qualidade especificamente para Hardware (TL 9000-HW) requer que apenas os requisitos
identificados como Hardware (H) sejam atendidos, além dos requisitos identificados como
Comuns (C) ¢ os requisitos da ISO 9001, bem como os Métricas de Hardware e os Métricas

Comuns.
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A TL 9000 € estruturada em niveis

+ Norma Internacionai - ISO 9001;

+ Requisitos Comuns da TL 5000;

+  Requisitos do Sistema da Qualidade Especificos para Hardware, Software e Servigos;
e  Méfricas Comuns da TL 9000;

L

Meétricas do Sistema da qualidade Especificos para Hardware, Sofiware ¢ Servigos.

Requisitos da ISO 9001
s— Requisitos comuns da TL 9006 -— T
i|  Requisitos Requisitos Requisitos L
—— Especificos Especificos Especificos .
de Hardware de Software de Servicos i 9
e Métricas Comuns da TL 9000 miy
i 0
——a Métricas de Métricas de Métricas de et 0
Hardware Software Servicos ;

Figura 18 Modelo TL. 5000
Requisitos de gualidade do sistema TL 9000,p2-1

O método pelo qual um fornecedor demonstra conformidade com os requisitos da TL
9000 consiste na sua aprovagdo em uma auditoria de certificacdo de terceira parte executada
por um organismo de certificacfio credenciado na TL 9000. Em cada periodo de trés (3) anos,
100% da area de abrangéncia da certificacdo da organizacgfo certificada ¢ dos elementos da
TL 9000 devem ser avaliados. Para empresas com sistemas de qualidade consolidados, ha
também meétodos alternativos para manutencfo da certificacdo. Estes métodos incluem
Organismos de Certificacdo de terceira parte, mas influenciam certos elementos existentes do
sistema da qualidade do fornecedor, para reduzir custos e agregar valor. Para se utilizar o

método alternativo € necessdrio satisfazer critérios de elegibilidade .
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7.6 Prémio Malcomm Baldrige (Critérios de Exceléncia 2001).

O Programa Nacional Baldrige e Prémio Malcomm Baldrige estio sob
responsabilidade do Departamento de Comercio do Governo dos Estados Unidos. O Instituto
Nacional de Padronizacdo e Tecnologia (NIST), e uma agéncia do Departamento

Administragio de Tecnologia gerenciam o Programa Malcomm Baldrige.

O Critério € a base para avaliagdo das organizagtes e dar o feedback aos candidatos
ao prémio. Adicionalmente, o critério tem importantes regras para o fortalecimento da

competitividade Americana:-

Ajudar a melhoria as praticas , habilidades , e resuitados das organizagdes.
Facilitar a comunicagio e a divulgagdo de informagdes das melhores praticas das organizagies
americanas de todos os tipos.

¢ Servir como ferramenta de trabalho para o entendimento e gerenciamento da performance, guia de
planejamento e oportunidades de aprendizado.

A elegibilidade do Prémio estd divida nas categorias abaixo:-

Manufatura;

Servigos;

Pequenos negdcios;
Organizagbes educacionais;
Organizacdes de Saide.

. & 2 2 @

Os critérios provem um sistema para gerenciamento da organizacdo, na busca da
realizagdo de um desempenho de exceléncia. Para tanto focaliza trés 4reas chaves do

desempenho das atividades :

1. Resultado da focalizacio dos clientes.
2. Resultados Financeiros e das vendas.
3. Resultados efetivos da organizagfio, incluindo o desernpenho operacional e dos fornecedores.
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Qs critérios de exceléncia estio divididos

e

Lideranca;

Planeiamento Estratégico;
Focalizacdo no mercado e no cliente;
InformagZo e Analise;

Focalizagio nos Recursos Humanos;
Processo de Gerenciamento;
Resultados do negdcio.

em sete categorias:-

1

2
Planejamento
Estratégico

5
Foco nes Recursos
Humanos

Lideranga

-

Foco nos Clientes
£ nNo mercagdo

6
Gerenciamento
do processo

7
Resultados
do
Negécio

4 Informacgdes e Analise

Figara 19 Perspectiva dos critérios de exceléncia do prémio Malcomm Baldrige
Critérios de Exceléacia ,2000

Lideran¢a ( Categoria 1), Planejamento estratégico ( categoria 2), e Focaliza¢do no
mercado e clientes ( categoria 3) representam o conjunto de trés elementos da lideranga.
Estas categorias foram colocadas juntas para enfatizar a importancia da foco da lideranca na

estratégia ¢ nos clientes. A Alta administraciio define a diregdio da organizacio e futuras

oportunidades de negdcios para a organizagio.

Focalizacdo dos Recursos Humanos ( Categoria 5), Gerenciamento de Projeto (
Categoria 6), € Resultados dos negdcios (Categoria 7) representam os resultados da triade. Os

empregados da organizagdo s@o a chave da conclusfio dos processos do trabalho da

organizacdo, que produzem os resultados do negocio.
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As Sete categorias do critério de exceléncia estio subdivididos em

cuja somatoria terd no maximo 1000 pontos.

I8 itens

Tabela 10 Estratura dos Critérios de Exceléncia do Malcomm Baldrige.

1.1 | Lideranga Organizacional 80
1.2 | Responsabilidade Publica ¢ cidadania 40
2 Pianejamento Estratégico 85
2.1 | Desenvolvimento da Estratégia 40
2.2 | Organizagio da Estratégia 45
3 Focalizacio ne Cliente e no mercado 85
3.1 | Conhecimento dos clientes e do mercado 40
3.2 | Relacionamento e satisfagdo do cliente 43
4 Informacio e Analise 9%
4.1 {Medicio e analise da performance do processo 50
4.2 ; Gerenciamenio da informacio 40
5 Focalizagio dos Recursos Hamanos 85
3.1 | Sistemas de Informac3o 35
5.2 | Educagfio do Empregado, Treinamento e desenvolvimento 23
5.3 | Bem estar e satisfagdo do empregado 25
6 Gerenciamento do Processo 85
6.1 | Processo do Produto € Servigo 45
6.2 | Processos do Negdcio 25
6.3 | Processos de Apoio 26
7 Resultados do Negécio 450
7.1 | Resultados da focalizag@o no cliente 125
7.2 | Resultado financeiro ¢ do mercado 125
7.3 | Resultado dos Recursos Humanos 80
7.4 | Resultados da efetividade organizacional 120
Total de Pontos (Maixime ) 1000

Critérios de Exceléncia do Prémio Malcomm Baldrige,2000
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Abaixo a descricio de

Lideran;:a“

cada item do Critério de Exceléncia 2001 do Malcomm Baldrige.

e

Esta categoria examina como a aita administrag@o da organizagio define valores,
diregBes , © expectativas de performance na focalizacio dos clientes, acionistas,
empregados , inovacfio ¢ aprendizado. Examina também como a organizago
define as responsabilidades para as agdes comunitdrias chaves

i

Planejamento
Estratégico

Examina Como a organizagio desenvolve as objetivos estratégicos e os planos de
a¢do. Examina também como sfo determinados os objetivos estratégicos, planos de
a¢do sdo desenvolvidos e como o progresso dos mesmos é medido..

Focalizacfio nos
Clientes € no
mercado

Examina como a organizagio determina os requisitos, suas expectativas, suas
preferencias dos clientes ¢ do mercado. Examina também como a organizagiio
constrdi o relacionamento com os clientes e como determina os fatores chaves para
aquisicfio, satisfacio e retengio dos clientes e expansio dos negéaios.

Informacdes e
Analise

Examina o gerenciamento das informagles da organizagio, a mediciio da
performance do sistema e como a organizagiio analisa os dados e informag@es.

Feocalizacio dos
Recursos Humanos

Examina como a organizagio motiva e capacita seus funciondrios, para o
desenvolvimento e utiliza¢o de tode potencial no alinhamento com os objetivos e
planos de agfio da organizag¢io. Também examina como a organizacio dedica
esforgos para construir, manter o ambiente e um clima para conduzir a exceléncia
¢ melhoria organizacional.

Gerenciamento dos

Examina os principais aspectos da gestiio dos processos da organizacio, incluindo o

Processos projeto do produto com foco no cliente, 2 execugdio e entrega do produto, os
processo de apoio e agueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores e
unidades.

Resultados da Examina a evolug@io do desempenho da organizagio em relagfio a dreas chaves do

Organizacio negdcio, tais como:- satisfagfio do cliente, produtos e performance do servigo,

financeiro e desempenho das vendas, resultados dos recursos humanos e
desempenho operacional. Examina também os niveis de desemnpenho relativos aos
competidores.

Tabela 11 Descrigiio dos Itens do Critério de Exceléncia 20061 do Malcomm Baldrige
Critérios de Exceléncia 2001,2060
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7.7 Prémio Europeu da Qualidade.

A Fundacio Européia para Gerenciamento da Qualidade ( EFQM ) € constituida por
organiza¢des sem fins lucrativos. A EFQM foi criada em 1988 por quatorze lideres europeus
de negocios, com a missio de ser a forga propulsora da Exceléncia sustentdvel na Europa .A
EFQM langou em 1991 o Prémio Europeu de Qualidade, para as companhias que

reconhecidamente mostraram um alto nivel de comprometimento com a qualidade.

Segundo a EFQM as organizagBes de verdadeira exceléncia sdo medidas pela sua
habilidade em realizar ¢ manter seus resultados para seus acionistas. Para realizar e manter
resultados & duro™ , para mante-lo em cendrio de incremento da competicio global, rapida
inovagdo tecnologica, mudangas freqiientes do processo de trabalho, mudancas sociais € dos
clientes é certamente dificil. Reconhecendo este desafio, a Fundagdio Européia para o
Gerenciamento da Qualidade foi criado para promover a melhoria do gerenciamento, para

todas as organizag¢des que operam na Europa, que poderiam encaminhar-se para a Exceléncia

sustentavel.

A EFQM define que a Exceléncia Sustentidvel ¢ a manutengdo da prética de
gerenciamento da organizagdio ¢ a execucdo do resultado e todos sdo baseados em oito

conceitos fundamentais.

Orientagéo para Resultados Focalizagdo no

Resposabilidade ;
Pdblica g .\Qnte

Desenvolvimento de Lideranga e Constancia
Parcerias dos objetivo:

Gerenciamento por

processos e fatos
Aprendizado continud}
Desenvolvimento e
Inovagio Envolvimento e Desenvolvimento

das pessoas

Figura 20 Conceitos fundamentais basicos do modele EFQM
Qite Conceitos fundamentais de EFQM,1999

“ Dificil, penoso.
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Desenvolvendo os

diferentes niveis de maturidade organizacionais como segue:

oito conceitos fundamentais a EFQM considera que existem

41 | Orientagdo para os
Resultados

A

S
Todas as partes
interessadas séo
identificadas

As necessidades das
partes inleressadas séo
distribuidas de uma
forma estruturada

Existern mecanismos
transparentes para avaliagéo
das expectativas das partes
interessadas

2 | Focalizagic no Cliente

A sztisfacio do cliente &
avaiiada

Metas e objetivos sdo
linkados com as
necessidades e
expectativas dos
clientes.

Formas de fidelidade
Sa0 pesquisas

Direcionados dos negécios da
satisfacio , necessidades,
fidelidade dos clientes sao
entendidos , medidos e
executados.

3 |liderancae
Constancia de
Objetivos

Visdo e Missdo sfo
definidos

Politica, Pessoas e
processos estao
alinhados. Um modelo
de lideranca existe,

Valores comuns & modelos de
&fica existem em todos os
niveis da organizacdo

4 | Gerenciamente por
processo e fatos

Processos para
atingimento de
resultados sao definidos

Dados e informacgdes
comparativos s&o
utilizados para definir as
metas desafiadoras.

Processo de ponderavel &
totalmente compreendido e
usade para direcionamento do
desempenho das methorias

5 | Envolvimenio e
desenvolvimento das
pessoas

As pessoas a
responsabilidade para
solugdo de problemas

As pessoas s8o
inovadoras e criativas
na promocao dos
objetivos
crganizacionais

As pessoas sio auforizadas a
agir e abertamente
cormnpartithar seus
conhecimentos e experiéncias.

6 | Aprendizado continuo,
inovagéo e
desenvolvimento

Oportunidades de
Meihorias sdo
identificadas e
executadas

Melhoria continua é um
objetive aceito por todos

Sucessivas inovaghes e
methorias sdo difundidas e
integradas

7 | Desenvolvimento de
parcetias

Urn processo existe
para selegdo e

O Desenvolvimento dos
Formecedores e

A organizagao e as parcerias
chaves sao interdependentes.

gerenciamento de manutencao 50 Planos e politicas sfo co-
fornecedores identificados e desenvolvidos baseados na
parcerias externas diviséo do conhecimento.
chaves sao identificadas
8 | Responsabilidade Requisiios legais e Ha envolvimento ativo As expectativas sociais sdo

Publica

reguladores sdo
entendidos e definidos

na sociedade

medidas e executas.

Tabela 12 Niveis de Maturidade considerados no conceitos fundamentais do modelo EFQM
Oito Conceitos fundamentais de EFQM, 1999

O modelo EFQM de exceléncia premia anualmente os melhores nas quatro categorias

abaixo:

Gmﬂdes Negaéios

| Todas as companhias ou unidades de ﬁegocms independentes.

Unidades Operacionais
de zma organizacdo

Partes de uma companhia que operam como centro de custos .
Exemplo: Fabricas, montadoras, area de vendas e marketing e
departamento de pesquisa.

publico

Organizagies do setor

Unidades operacionais dentro do setor publico. { Para o propdsito do
Prémio Evuropeu da Qualidade, As organizagdes do setor piblico provem
servigos sem fins lucrativos )

Pequenos e Médios
empreendimentos

250 pessoas,

Todas as companhias e negocios independentes que empregam menos que

Tabela 13 Categorias de premiacio do Prémio Earopeu de Qualidade
The European Quality Award and Prizes,p10,1999
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O Modelo Europeu Qualidade adota  dentro de seu critério de avaliag@o uma escala

LIDERANGCA

que varia de 0 a 1000 pontos divididos em varias categorias, conforme segue:-

RESULTADOS

5 S0
PEsQS;fAS [ RESULTADOS WWE
%

RESULTADCS
DO

; PROCESSOS
e 4%

L
ESTRATEGIA RESULTADRODS
8%

20%

DESEMPENHD
CHAVES
5%

0% o

" SOCIEDADE
RESULTADOS
8%

PARCERIA E
RECURS0S
9%

INOVAGAC E APRENDIZADO

Figura 21 Modelo de Exceléncia do Prémie Europen de Qualidade
European Quality Award and Prizes ,p14,199%

Abaixo € descrito cada item do Modelo Europeu de Qualidade :

Lideranga

Como os Lideres desenvolvem e facilitam a execugBo da missfo. Como sdo
desenvolvimentos os valores de longo prazo via agles apropriadas e
comportamento, € como 0s lideres sdo pessoalmente envolvidos para assegurar que
o sistema de gerenciamento da organizagio ¢ desenvolvido e implementado,

Politicas e
Estratépias

Como a organizag@io implementa a missfo e visdo via uma estratégia claramente
definida, suportada por politicas relevantes, planos , objetivos, metas e processos.

Pessoas

Como a organizagdo gerencia, desenvolve e libera o conhecimenio e o potencial de
todos e individualmente, baseados em times ¢ em todos niveis das organizacBes.

Parceria ¢ Recursos

Como a organizaco planeja ¢ gerencia suas parcerias externas e iniernas

Processos

Como a organizagio projeta, gerencia e desenvolve seus processos para suportar a
politica ¢ estratégia e satisfaghio dos clientes .

Resultados dos O que a organizagdo estd conquistando em relagiio aos clientes externos:
Clientes 6 A- Medicdo da percepgio.
6 B- Indicadores de desempenho
Resultados nas O que a Empresa esta conquistando em relaglo as pessoas:
pessoas 7 A- Medicgio da percepgdo.
7 B- Indicadores de desempenho
Resultades da O que a organizagfio estd conquistando em relagio a comunidade local, nacional e
sociedade internacional.

8 A- Medigao da percepgio.
8 B- Indicadores de desempenho

Resultados nos
desempenhos
chaves

(O que 2 organizacio estd conquistando em relagdo ao desempenho planejado:-
9 A- Medigio da percepcdo.
9 B~ Indicadores de desempenho

Tabela 14 Descriciio dos Itens de Modelo Europeu de Qualidade
European Quality Award and Prizes ,p21 e p22,1999
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7.8 Prémio Nacional da Qualidade ( Critérios de Exceléncia 2001 ).

No ano de 1991 , foi instituido a Fundag8io para o Prémic Nacional da Qualidade —
FPNQ, entidade privada sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacdes, privadas e publicas
para administrar o Prémio Nacional da Qualidade e todas as atividades decorrentes do
processo de premiagdo, em todo o territorio nacional, e fazer a representagfio institucional

externa do PNQ nos féruns internacionais.

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade constituem um modelo
sistémico de gestdo adotado por inlimeras organizagdes de “classe mundial”. S&o constituidos

sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtengio da exceléncia do desempenho.

O Prémio Nacional da Qualidade busca promover :-

+ Amplo entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia da competitividade; e

®  Ampla troca de informagbes sobre métodos e sobre os beneficios decorrentes da utilizagio dessas
estratégias.

Para 0 ano de 2001 o Prémio Nacional da Qualidade foi subdividido em cinco

categorias de premiagdo, conforme o setor ¢ o porte :

¢ Grandes Empresas : organizacdes que possuem mais de 500 pessoas na forga de trabalho ou receita
operacional bruta anual superior a R$ 30 Milhoes.

s Médias Empresas: organizagdes que possuem entre 51 a 500 pessoas na forga de trabalho ou receita
operacional bruta anual entre RS 10 mithSes e RS 50 milhdes.

+ Peguenas e Micro-empresas: organizagdes que possuem 50 ou menos pessoas na forga de trabalho
e receita operacional bruta anual inferior a R$ 10 Milhdes.

¢ Orgaos da Administragio Piblica Federal: poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio.
®  Organizacdes de Direito Privado sem fins lucratives.
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Atualmente, os fundamentos da exceléncia que sfo utilizados como referencial
para os critérios de Exceléncia do PNQ sfo os seguintes:-

Gestdo centrada nos clientes;

Foco nos resultados;

Comprometimento da alta diregfo;
Responsabilidade social;

Valorizagfio das pessoas;

Visao de futuro de longo alcance;

Gestio baseada em processo e informacdes;
AgHo pré ativa e resposta rapida;
Aprendizado continuo.

* & & & 8 2 & & 2

»

O modelo apresentado abaixo € atil para avaliagdo, diagnéstico e orientagdo de
qualquer tipo de organizagfo no setor pablico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de

porte.

A incorporagdo dos fundamentos da exceléncia as operagdes da organizagdo de
maneira continuada € em consondncia com seu perfil e suas estratégias, € enfatizada pelo

modelo.

3

. 7
Clientes e Sociedade

Resultados d.a Organizagao
(480)

4.
Informagdes e Conhecimento
{20}

Figura 22 Modelo de Exceléncia do PNQ — Visio Sistémica da Organizacio
Critérios de Exceléncia 2001 ,p16,200.
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Os Sete critérios de Exceléncia apresentados no Prémio Nacional da
Qualidade sdo subdivididos em outros vinte e seis itens. Cada um deles solicita, de forma

-

especifica, alguns requisitos relacionados & gestdo da organizacdo, sem prescrever

ferramentas ou métodos de trabalho.

e o A e e N e ‘é«%ﬁ&:
1.1 Sistemas de Lideranga
1 Lideranca 1.2 Cuijctfra da'E.xceléncia
1.3 Analise critica do desempenho global 30
90
2.1 Formulagdo das estratégias 30
- 2.2 Operacionalizacio das estratégias 30
2 Estratégia e Planos 2.3 Planejamento da medigio do §esempenho global 30
90
3.1 Imagens e conhecimento de mercado 30
. . 3.2 Relacionamento com clientes 30
3 Clientes ¢ Sociedade 3.3 Interagdo com a sociedade 30
90
4.1 Gestdo das informagdes da organizagio 30
4 Informacgdes ¢ 4.2 Gestio das informaces comparativas 30
Conhecimento 43 Desenvolvimento da capital intelectual 30
90
5.1 Sistemas de trabalho 30
5.2 Capacitacio e desenvolvimento das pessoas 30
5 Pessoas 53 | Qualidade de vida 30
90
6.1 Gestdo de processos relativos ao produte 30
6.2 Gestéio de processo de apoio 20
[ Processos 6.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
6.4 Gestio financeira 20
90
7.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
7.2 Resultados financeiros 100
7.3 Resultados relativos as pessoas 60
Resulfados da 7.4 Resultados relativos aos fornecedores 40
7 N T
Organlzacao 7.5 Resultados dos processos relativos ao produto 60
7.6 Resultados relativos a sociedade 40
7.7 Resultados dos processo de apoio e organizacionais 60
460
Total de Pontos Possiveis | 1000

Tabela 15 Critérios, Iiens ¢ Pontnacio Maximas do PNQ
Critérios de Exceléncia 2001,p19,2000
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Abaixo a descriclio de cada item do Critério de Exceléncia 2001 do PNQ.

Lideranca

Examina o sistema de lideranga da organizagSo e o envolvimento pessoal dos
membros da alta diregio no estzbelecimento, na internalizagio, na disseminagfio,
na pritica de valores e diretrizes que promovam a cultura da exceléncia, levando
em consideragfio as necessidades de todas as partes interessadas. O critéric também
examina como & alta diregfio analisa criticamente o desempenho global da
organizagfo,

Estratégia e Planos

Examina o processo de formulagio das estratégias da organizagio, de forma a
direcionar seu desempenho e determinar sua posigio competitiva, incluindo como
as estratégias, os planos de agBo e as metas sdo estabelecidos e desdobrados por
toda a organizagio. Examina também como a organizagio define seu sistema de
medicio do desempenho global.

Clientes e
Sociedade

Examina come a organizagSo monitora e se antecipa 3s necessidades dos clientes,
dos mercados e das comunidades, divulga seus produtos, suas marcas e suas agdes
de melhoria, estreita seu refacionamento com clientes e interage com a sociedade.
Examina também como a organizagio mede e intensifica a satisfagfio ¢ a fidelidade
dos clientes em relacfo aos seus produtos e marcas,

Informagdes e
Conhecimento

Examina a gestfo ¢ a utilizagfio das informacOes da organizacio e de informagdes
comparativas pertinentes, bem como as formas de proteciio do capital intelectual da
organizacfio,

Pessoas

Examina como s#o proporcionadas condigdes para o desenvolvimento e utilizagio
plena do potencial e utilizagfo plena do potencial das pessoas que compdem a forga
de trabalho, em consondncia com as estratégias organizacionais. Examina também
os esforgos para criar ¢ manter um ambiente de frabalho e um clima organizacional
que conduzam 4 exceléncia do desempenho, a plena participagio e ao crescimento
pessoal e da organizacio

Processos

Examina os principais aspectos da gestiio dos processos da organizag#o, incluindo o
projeto do produto com foco no cliente, a execugio e entrega do produto, os
processe de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores e
unidades, Examina também como a organizagio administra seus recursos
financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de ago e a operagio
eficaz de seus processos.

Resultados da
Organizaciio

Examina a evolugio do desempenho da organizagiio em relagdo aos clientes e aos
mercados, 4 situagBo financeira, 4s pessoas, aos fornecedores, aos processos
relativos ao produto, & sociedade, aos processos de apoio e aps processos
organizacionais. Também sfo examinados os niveis de desempenho em relagdo as

informagGes comparativas pertinentes,

Tabela 16 Descrigfio dos {tens do Critéric de Exceléncia 2001 do PNQ
Critérios de Exceléncia 2001,2600
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7.9 Primeiros passos para a exceiéncia — PNQ

Os primeiros passos para a exceléncia da Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade foram criados com o intuito de disponibilizar uma sistemética de avaliagfo
simplificada, dirigida aos prémios regionais e setorias, apresentar critérios para o bom

desempenho e fornecer um instrumento para o diagnoéstico da gesto.

O modelo de gestio adotado nos “ Primeiros passos para exceléncia” foi baseado nos

fundamentos dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

Qualidade centrada no cliente;

Foco nos resultados;

Comprometimento da alta administeacio;
Visfo de futuro de longo alcance;
Valorizagfio das pessoas;
Responsabilidade Social;

Gestdo baseada em fatos e processoes;
Ago Pré-ativa e resposta répida;
Aprendizado Continuo.

. & & & ¢ & 8

A diferenca basica entre os modelos estd no grau de maturidade do sistema de gestio
da organizag@o, que utiliza um ou outro instrumento. Enquanto no Prémio Nacional da
Qualidade o grau maximo para as préticas de gestdo e resultados é a Exceléncia e a “classe
mundial”, nos “Primeiros Passos para exceléncia® € classificado como BOM
DESEMPENHO, um estagio intermediério na jornada para se chegar ao objetivo almejado, ou

seja, um estagio bem superior ao praticado pela maioria das organizagdes.

PNQ

Primeiros Passos 1000 pontos

500 pontos

Critérios

Aspectos Principais
. Topicos

Figura 23 Correlaciio ertre 05 Primeiros Passos ¢ ¢ PNQ
Primeiros Passos para Exceléncia,p106,1999
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Os Primeiros Passos para a exceléncia apresenta uma media diferente do PNQ, desta
forma, ndo deve ser comparada com a pontuagdo obtida por meio de um instrumento com a
obtida pelo outro. A unica afirmag8o correta é que caso a organizagéo utilizando os Primeiros
Passos, obtenha 350 (ou mais) pontos numa avaliagfo, ele deve comecar a planejar a
utilizagdo dos critérios de Exceléncia ,pois, sendo um instrumento mais detalhado, poderd ser

de maior utilidade a partir deste estigio.

As principais alteragdes nos Primeiros Passos em relagdo ao PNQ sdo

Cada um dos vinte itens dos critérios passa a ser avaliado sob cinco aspectos;
Cada um destes cinco aspectos representa, vinte porcento da pontuacio total do item;

® (ada aspecto € descrito por meio de uma frase afirmativa, que deve ser atendida e evidenciada pela
organizagéo.

1-Lideranca

(45 pontos) Responsabilidade Pablica e cidadania
2- Plancjamento Estratégico Formulac#o das Estratégias

(45 pontos) Operacionalizacio das estratégias

3- Foco no cliente ¢ no Conhecimento Miltuo

mercado (45 pontos)
4-Fnformacio e Analise

Relacionamento com o Cliente
Gestio das informagtes da organizagfo

{45 pontos) Gestdo das informagdes comparativas
4.3 | Analise Critica do desempenho da organizacdo
5-Gestdo de pessoas 5.1 | Sistema de Trabalho
(45 pontos) 5.2 | Educacio, Treinamento ¢ Desenvolvimento das pessoas
5.3 | Bem-estar e satisfagfo das pessoas
6-(zestdo de processos 6.1 | Gestdo de processos relativos ao produto
{45 pontos) 6.2 | Gestiio de processo de apoio

6.3 | Gestdo de processo relativos aos fornecedores
Resultados relativos & satisfago dos clientes e ao

7-Resultados da

. 7.1
Organizacio mercado
{230 pontos) 7.2 | Resultados Financeiros 35
7.3 | Resultados Relativos as Pessoas 40
7.4 1 Resultados relativos aos fornecedores 30
75 Resultados Relativos aos produtos € aos processos 50

organizacionals

TOTAL DE PONTOS 500

Tabela 17 Critérios e itens de avaliacio dos Primeiros Passos
Primeiros passos para Exceléncia,p16,1999
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7.10 Sistema de Avaliacdo — Categoria Bronze do SENAI

O Sistema de avaliagdo para atribuicio do Titulo de Centro Nacional de Tecnologia foi
baseado no Prémio Nacional da Qualidade. Seus critérios de avaliag@o sdo baseados nos
referenciais de exceléncia da gestao da qualidade, sendo mais abrangente que as normas ISO-

9000 que objetivam a garantia da qualidade e a geracio de confianga entre cliente € o

fornecedor.

A sistematica da categoria Bronze foi baseada em um conjunto de valores e conceitos.
Esses valores e conceitos sdo fundamentais para a integracio dos requisitos principais de

qualquer organizagdo, dentro de uma estrutura de gestdo orientada para os resultados. Os
principais valores sdo:-

Qualidade centrada no cliente;
Lideranga;

Aprendizado continuo;
Participacio e desenvolvimento das pessoas;
Resposta rapida;

Enfogque pré-ativo;

Visdo de futuro de longo alcance;
(estdo baseada em fatos;

. Desenvolvimenio de parcerias;
10. Responsabilidade piblica;

11. Foco nos resultados;

12. Inovacdo e criatividade;

13. Comportamento ético.

1090 N D L 1

A sistematica de avaliagdo procurou instituir um modelo de complexidade e exigéncias
crescentes, objetivando levar as unidades do SENAI a um esforco constante e permanente

para a melhoria do seu padréio de qualidade.

A seguir serdo apresentados os critérios, itens de avaliagdo e valores méximos de

pontuagio da Sistematica.
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Para a conquista ¢ manutencio do titulo de CENTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA ~

Lideranca 90
1.1 | Sistema de lideranca 50
1.2 | Responsabilidade piblica e cidadania 40
Planejamento 90
2.1 | Formulagio das estratégias 50
2.2 | Operacionalizacfio das estratégias 40
Foco no cliente ¢ no mercado 90
3.1 | Conhecimento sobre o cliente e o mercado 40
3.2 | Relacionamento com o cliente 50
Informacio e anilise 90
4.1 [ Gestio das informagdes 40
4.2 | Andlise critica do desempenho 30
Gestio de pessoas 90
5.1 | Sistemas de trabalho para o alto desempenho 60
5.2 | Bem-estar e satisfacio das pessoas 30
Gestio de processos 390
6.1 | Gestdo de processo relativos & estrutura e a0 desempenho da fungio educador 90
profissional.

6.2 | Gestdo de processo relativos a estrutura e ao desempenho da funggo 70
Informacdo Tecnoldgica

6.3 | Gestdo de processo relativos 2 estrutura e ao desempenho da fungio de 70
Assessoria Técnica e Tecnoldgica

6.4 | Gestdo de processo relativos 4 estrutura e ao desempenho da fungfo de 50
pesquisa aplicada.

6.5 | Gestdo de Processos de apoio 20

6.6 | Gestdo de processos relativos aos parceiros 20

6.7 | Gestdo de processos relativos ao desenvolvimento tecnologico 70

Resultados 160
7.1 | Resultados relativos & satisfacio dos clientes e a0 mercado 40
7.2 1 Resultados financeiros 30
7.3 i Resultados relativos as pessoas 30
7.4 | Resultados relativos aos parceiros 10
7.5 i Resultados relativos aos produtos e 20s processo organizacionais 30

TOTAL 1000

Tabela 18 Critérios, itens de avaliacfic e valores maximos de pontuacio da categoria Bronze
Sistema de Avaliacio - Categoria Bronze,p25,1999

Categoria Bronze sio necessdrios, simultaneamente:

200 pontos, no minimo, no critério 6 - Gestdio de processos;

200 pontos, no minimo, na soma dos demais critérios ( soma dos pontos obtidos nos critérios 1, 2, 3.4,5¢ 7);

Obtengio

de pontuagio diferente de ZERQ em cada um dos sete critérios de avaliaggio.
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Abaixo a descricio de cada item do Critérios da Categoria Bronze - SENAL

Lideranca

Examina o envolvimento pessoal ¢ a atuagiio da alta diregio para o
desenvolvimento e a manutengo de um sistema de gestio que promova a
exceléncia do desempenho, integrando os valores da unidade com as necessidades
dos clientes, do mercado e de partes interessadas. E examinado, tamhém, a forma
como 2 unidade aborda os aspectos de responsabilidade pablica e de cidadania

Pianejamento

Examina como so formulados as estratégias e seu desdobramento em planos de
agdo que conduzam a unidade 2 um sistema eficaz de gestdo do desempenho,
incluindo os planos relativos & gest3o de pessoas.

Cliente ¢ Mercado

Examina como a unidade identifica, entende ¢ se antecipa as necessidades dos
clientes ¢ dos mercados. Também sdo exarninados as formas como a unidade
estreita seu relacionamento com os clientes ¢ avalia e intensifica sua satisfacgio.

Informacgdes e
Anilise

Examina a gestio e a eficdcia da utilizagfo das informacdes da unidade e das
informagGes comparativas, para apoiar os principais processos € 2 gestio do
desempenho.

Gestao de Pessoas

Examina como as pessoas sdo capacitadas paraz desenvolver e utilizar seu pleno
potencial, em alinhamento com as estratégias da unidade. Também sfio examinados
0s esforgos para a criagfo e manutencio de um ambiente que conduza 4 exceléncia
do desempenho, 3 plena participagio e aos crescimentos pessoal e organizacional,

Gestiio de
Processos

Examina os principais aspectos destra gestiio, incluindo o projeto do produto com
foco no cliente, a produgdo, os processos de apoio e os relativos aos fornecedores e
parceiros. A gestio de processos deve ocorrer em todos os setores. Examina,
portanto, como o0s principais processos sfo projetos, gerenciados eficazmente e
aperfeigoados para obter melhor desempenho e para melhor atender as necessidades
dos clientes.

Resuitados

Examina o desempenho ¢ a melhoria em 4reas criticas para a unidade , tais como
satisfagio dos clientes ¢ do mercado finangas, pessoas, fornecedores ¢ parceiros e
produtos e processos organizacionais. SAo também examinados os niveis de
desempenho em relago aos concorrentes, aos referenciais de exceléncia efou 2
referencias comparativas.

Tabela 19 Descricio dos Itens do Critério da Categoria Bronze — SENAI
Sistema de Avalia¢fio — Categoria Bronze,1999
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7.11 Sistema de Avaliacio — Categoria Prata do SENAI

A Sistematica de avaliagdo da categoria Prata ¢ um sistema de avaliagio com
complexidade ¢ abrangéncia maior, ji que, além de alinhar com os critérios de exceléncia do
PNQ, destinam uma énfase maior aos itens referentes & gestdo da Tecnologia do Centro

Nacional de tecnologia e seus resultados, com um padrio minimo de pontuagio a ser

atingindo.

Esta sistematica foi construida a partir de um conjunto de valores e conceitos. Esses
valores e conceitos s@o os fundamentos para a integragiio dos requisitos principais da

organizagdo dentro de uma estrutura orientada para resultados. Os principais valores e
conceitos s&o:

1. Qualidade centrada no cliente;

2. Comprometimento da alta direcdo;
3. Valorizago das pessoas;

4. Responsabilidade social;

5. Visfo de futuro de longo alcance;

6. Aprendizado Continuo;

7. Gestdo baseada em fatos e processos;
8. Enfoque pré-ativo e resposta rapida;
9. Inovagho e criatividade;

10. Comportamento ético;

11. Gestdo da Educaciio;

12. Gestdo da informagio;

13. Gestio da tecnologia.

Estruturalmente a categoria Prata apresenta os mesmos conceitos do Prémio Nacional
da Qualidade.

Apresentamos a seguir a lista dos critérios , itens e pontos maximos da Categoria
Prata.

105



Lideranca 90
1.1 | Sisterna de lideranca 60
1.2 | Responsabilidade piblica e cidadania 30
l Planejamento 90
2.1 | Formuiagfio das estratépias 40
2.2 | Operacionalizacfo das estratégias 56
[ Foco no cliente e no mercado 90
3.1 | Conhecimento Mituo 40
3.2 [Relacionamento com o cliente 56
i Informacio e anslise 90
4.1 | Gestdio das informacdes 50
4.2 | Andlise critica do desempenho 40
E Gestio de pessoas 90
5.1 | Sistemas de trabalho para o alto desempenho 50
5.2 | Bem-estar ¢ satisfacfio das pessoas 40
{ Gestio de processos 160
6.1 | Gestiio de processos de projeto. 30
6.2 | Gestio de processos de producio 30
6.3 | Gestio de processos de apoio 10
6.4 | Gestdo de processo relativos aos parceiros. 20
6.5 | Gestdo de processos relativos ao desenvolvimento tecnoldgico 70
Resultados 390
7.1 | Resultados relativos & satisfacio dos clientes e ao mercado 100
7.2 | Resultados financeiros 100
7.3 | Resultados refativos as pessoas 40
7.4 | Resultados relativos aos parceiros 30
7.3 | Resultados relativos aos produtos ¢ aos processo organizacionais 50
7.6 | Resultados relativos ao desenvoivimento tecnolégico. 70
TOTAL 1004

Tabela 20 Critérios , itens e pontos maximos da Categoria Prata,
Sisterma de Avaliacio Categoria Prata — Senai, 1999,

A pontuacdo dos itens dos critérios esta baseada em trés dimensdes:

= Enfoque: Conjunto de métodos e processos utilizados para atender aos requisitos do item
*  Aplicagio: Disseminagio e ao uso do enfoque.
¢ Resultados: referem-se &s conseqiiéncias da aplicacio do enfoque .

Cada dimensao possui uma pontuagio, aplicado de acordo com o nivel de adequagio a

dimensdo que estd sendo avaliada.

A somatéria da pontuagdo dos itens dos critérios gerard a pontuagdo global da

avaliada, que serd enquadrado em faixas de classificacéo .
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Abaixo a descricio de cada item do Critérios da Categoria Prata - SENAL

i1 Lideranca

Examina o envolvimento pessoal ¢ a atuagdo da alta diregio para o
desenvolvimento e a manutengfio de um sistema de gestdo, que promova a
exceléncia do desempenho e 0 aumento da competitividade, integrando os valores
do Centro Nacional de Tecnologia com as necessidades de todas as partes
interessadas, bem como os aspectos de responsabilidade publica e cidadania.
Também ¢ examinado como a organizagfo avalia e melhora os processos relativos
a0 sistema de lideranca e & responsabilidade publica e cidadania.

2 Planejamento

Examina como ¢ Centro Nacional de Tecnologia define suas estratégias e as
desdobra em planos de agdo, de forma a conduzir a um sistema eficaz de gestdo do
desempenho e da competitividade. Também é examinado como a organizagio
avalia e melhora 05 processos relativos 3 formulagdo e 3 operacionalizagfio das
estratégias.

3 Cliente e Mercado

Examina como z organizagdo identifica, entende se antecipa as necessidades dos
clientes e dos mercados. Como sua imagem, a sua marca e 0s seus produtos sio
comunicados. Além das formas como o Centro Nacional de Tecnologia estreita seu
relacionamento com os clientes. Também s3o examinados e melhorados os
processos relativos ao conhecimento mituo e ao relacionamento com os clientes.

4 Informacoes e
Anilise

Examina a gestio e a eficdcia da utilizaglio das informacgées do Centro Nacional de
Tecnologia e das informagBes comparativas, para apolar os principais processes € 2
gestdo do desempenho e da competitividade. Também examina como so avaliados
¢ meihorados os processos relativos 4 gestfio das informagdes do Centro Nacional
de Tecnologia, inclusive as comparativas , bem como & anilise critica do
desernpenho da organizagio.

5 Gestdo de Pessoas

Examina como sfio proporcionadas condigGes, capacitagiio e educagio continuada
as pessoas para desenvolverem e utilizarem seu pleno potencial, em alinhamento
com as estratégias da organizagfo. S3o também examinados os esforgos para criar e
manter um ambiente que conduza & exceléncia do desempenho, da competitividade,
4 plena participago ao crescimento pessoal € organizacional. E também examinado
como as atividades e os processos relativos & gestfio de pessoas s3o avaliados e
melhorados.

6 Gestio de
Processos

Examina os principais aspectos desta gestdo, incluindo o projete do produto nas
quatro fung¢des basicas do Centro Nacional de Tecnologia, com foco no cliente, na
producio, os processos de apoio, os relativos aos fornecedores, parcerias € os
relativos 2 tecnologia. A gestio de processos deve ocorrer em todas as funcbes
béasicas do Centro Nacional de Tecnologiz e nos setores. Ela examina, portanto,
como os principais processos s@o projetados, gerenciados eficazmente e
aperfeicoados, para obter melhor desempenho, competitividade ¢ para melhor
atender as necessidades dos clientes. Também ¢ examinade come sfo avaliados e
melhorados 0s métodos utilizados para a gestfio dos processos.

7 Resuitades

Examina a evolugfic do desempenho e da competitividade da organizacio em
aspectos criticos, tais como satisfacio dos clientes, mercado, finangas, pessoas,
fornecedores ¢ parceiros, produtos e processos organizacionais e desenvolvimento
da tecnologia. S0 também examinados os niveis de desempenho e competitividade
da organizacio em relacfo s informagdes comparativas pertinentes.

Tabela 21 Descrigio dos Itens do Critério da Categoria Prata — SENAI
Sistema de Avaliagio — Categoria Prata,1999
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7.12 Prémio “Exceléncia em Telecomunicacdes” da Abecontel.

O prémio “ Exceléncia em Telecomunicagbes™ foi instituido pela Associagdo Brasileira
de Servicos de Engenharia de Telecomunicagbes - ABECORTEL e objetiva premiar as
organizacdes de bens e servigos de telecomunicagdes, que se destacam da gestdo empresarial

e da responsabilidade social além de premiar um estudante universitario.

Avaliagdo do prémio € constituida por representantes da Abecontel , com o
assessoramento do Instituto Ethos, ao qual caberd a avaliagdo da responsabilidade social das

empresas.

Para premiacdo das organizagdes sera utilizado o critério abaixo:-

Coépia da certificacio de Sistema de Qualidade da candidata. 30
Copia do Balanco patrimonial e demonstragdes contibeis da candidata, apresentando 30
um indice de solvéncia ( ativo total / passivo exigivel total) igual ou maior que 1,0.
Questionario, devidamente preenchido, dos Indicadores ETHOS de responsabilidade 140
Social Empresarial.

Tabela 22 Critério de premiacio Ethos

O Questiondrio dos Indicadores Ethos de responsabilidade social empresarial foi
desenvolvido pelo Instiito Ethos com a contribuigdo da Fundagio Dom Cabral. Este
questionario faz parte de um sistema de avaliagio, referéncia dos compromissos e praticas
sociais das empresas. Considerando as multiplas dimenses do papel social da empresa, o

diagnodstico compreende sete temas:-

1. Valores e Transparéncia;
2. Publico Interno;

3. Meio Ambiente;

4. Formnecedores;

5. Consumpidores;

6. Comunidade;

7.

Governo ¢ Sociedade.
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Os temas sdo avaliados por meio de dois grupos de indicadores. O primeiro,
composto de uma barra de quatro contiguos, corresponde & avaliagdo da responsabilidade
social da empresa. Este método permite facilmente & empresa situar-se na escala,
identificando seu posicionamento em relagio aos estigios mais freqiientes encontrados no
mercado. A propria escala serve como pardmetro dos passos subsequentes, permitindo que a

empresa planeje como alcangar um grau mais elevado de responsabilidade social.

O segundo grupc de indicadores, composto de respostas bindrias { sim/ndo) e de
valores numeéricos, contém elementos de validagdo e detalhamento do estigio de
responsabilidade social identificado pela empresa. A importancia deste segundo grupo de
informagSes reside na montagem de um banco de dados que vai permitir, no futuro, a

realizacdo de comparagdes historicas e a distingo das melhores praticas adotadas.

A estrutura desses dois conjuntos € dindmica, variando de acordo com os paradigmas
contemporéneos de responsabilidade social. Nesse sentido, o Instituto ETHOS aprimora
continuamente ¢ modelo de avaliagdo a realidade objetiva das empresas e as expectativas da

sociedade.

A avalia¢do do nivel de responsabilidade social por organizagfio serd consolidada pelo
Instituto Ethos, conforme metodologia prépria. Os resultados finais serfio baseados em um

sistema de pontuacdo dos diferentes indicadores e temas, que vai permitir considerar:

s A importdncia ¢ a profundidade de cada indicador, considerando sua atualidade e impacto na sociedade;
»  Setores em que certos indicadores nfo t8m relevincia;

#  Setores onde alguns temas possuem menor peso relativo frente aos demais.

A seguir serd apresentado o resumo do modelo de responsabilidade social do Instituto
Ethos.
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Auto - Regulamentagiio | Compromissos Eticos

da Conduta Enraizamento da Cultura Organizacional

Dialogo com paries interessadas ( Stakehoides)

Relacdes com a Concorréncia

Balanco Social

Relagtes com os Sindicatos

Didlogo e Participagio | Gestdio Participativa

Participacfo nos jucros ou Resultados

Compromisso com o Future das crigngas

Valorizacio da Diversidade

Comportamento Frente a Demisstes

Compromisso com o desenvolvimento profissional e a
Respeito ao Trabalhador | empregabilidade

Cuidado com 2 Sande, seguranga ¢ condicbes de trabalho
Preparac¢fio para aposentadoria

Conhecimento sobre o Impacto no Meio Ambiente ( somente para

Valores e
Transparéncias | Relacdes Transparentes
com a Sociedade

Respeito ao Individuo

Piblico Interno

Gerenciamento do inc.iﬁ_stria} p -
) Minimizagio de eniradas e saidas do processo produtivo ( Indastria )
Impacto Ambiental — - . -
X . Responsabilidade sobre o Ciclo de Vida dos produtos e servigos {
Meio Ambiente A
Indistria )
Responsabilidade Frente gglgg?mmmis : incéaéﬁ;u;eza pelo uso de recursos e impactos
as Geragbes Futuras

] Educacio Ambiental
Tabela 23 Indice de Valores , temas e Indicadores do Modele Ethos.
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial,p5,2000

Abaixo a descrigdo dos Valores apresentados nos indicadores de Responsabilidade Social

Empresarial do modelo Ethos :

et

Valores e | Valores ¢ principios éticos formam a base da cultura de uma empresa, orientado sua conduta e
Transparé | fundamentado sua missfio social. A nogho de responsabilidade social empresarial decorre da
ncia compreensdo de que a aglo das empresas deve, necessariamente, buscar trazer beneficios para a
sociedade, propiciar a realizago profissional dos empregados, promover beneficios para os parceiros ¢
para o melo ambiente ¢ trazer retorno para os investidores. A adogfio de uma postura clara e
transparente no que diz respeito aos objetivos e compromissos éticos da empresas, fortalece =
legitimidade social de suas atividades, refletindo-se positivamente no conjunto de suas relagfes

Pablico A empresa socialmente responsivel nfo se limita a respeitas os direitos dos trabalhadores,
Interno consolidados na legislagio trabathista e nos padrdes da OIT — Organizagio Internacional do Trabaiho -
, ainda que isso seja um pressuposto indispensdvel. A empresa deve ir além e investir no
desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados, bem como na melhoria das condigBes de
trabalho € no estreitamento dessas relagdes. Também deve estar atenta para o respeito as culturas
locais, revelando por um relacionamento ético e responsivel com as minorias ¢ instituigbes que
representam seus interesses.

Meio A Empresa relaciona-se com ¢ meio ambiente causando impactos de diferentes tipos e intensidade,
Ambiente | Uma empresa ambientalmente responsdvel procura minimizar os impactos negativos ¢ amplificar os
positivos. Deve, portanto, agir para a manutengdo e melhoriz das condicdes ambientais e disseminando
em oulras empresas as praticas e conhecimentos adquiridos neste sentido,

Tabela 24 Pescricdo dos Valores do Modelos Ethos

Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial,p13,2000

110



7.13 Prémio Deming (JUSE 2000).

O Prémio Deming foi criado pela JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers )
em 1950, em homenagem ao Dr. W, E. Deming, para premiagdo de organizagdes japonesas
que realizam atividades para exceléncia em qualidade. Atualmente além das companhias
japonesas , as organizacdes fora do Japdo e personalidades que colaboram para o estudo do
TQM ou métodos estatisticos, ou tenham contribuindo para disseminagiio do TQM podem

concorrer ao Prémio Deming .

As organizagGes sdo avaliadas conforme os pontos abaixo:

1. A énfase da verificagio ¢ em encontrar como efetivamente a organizagio ou divisfio estd
implernentando o TQM na focalizac@o da quatidade nos produtos e servigos dentro do escopo
de seus negocios.

2. Praticas de TQM que somente sdo concentradas no plangjamento, ou que estabelecem
regulamentos € padrdes desnecessdrios ndo sfio considerados favoravelmente.

3. Uma aplicagdo de sucesso ndo € necessarfamente pela utilizagio de métodos estatisticos
avangados. Mesmo se uma organizagfio € pequena, produzem pequenos lotes ou uma variedade
de lotes, € ainda uma candidata qualificada para o prémio, se pratica o TQM e tem bons
resultados dentro da organizagdo no entendimento, no pensamento estatistico.

4. As verificagOes em dreas nfio produtivas e em organizagbes niio manufaturadoras seguirdo um
padrio similar a0 de um departamento de produgfo. Por exemplo, uma verificagio serd
realizada para ver se as regras do respectivo departamento esta claramente identificadas para
assegurar a qualidade dos produtos e servigos.

Cada examinador conduz a verificagio de acordo com os critérios descritos na tabela da
proxima pagina. Cada examinador poderd atribuir até 100 pontos para as empresas de acordo
com o resultado da visita & empresa. O score de cada unidade examinada ¢ a média dos

pontos obtidos por cada examinador , excluindo a sessfo executiva.
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As empresas candidatas que satisfagcam as condigbes abaixo serfio premiadas com o
Prémio Deming:

» 70 pontos ou mais para a sessdo executiva,
s 70 pontos ou mais da média de toda companhia , exceto a sessio executiva.

* 50 pontos ou mais em qualquer unidade.

Abaixo a tabela de pontuagio dos itens do Prémio Deming:

Gerenciamento da lideranca da Alta administracie, Visdo ¢ estratégias

1.1 |Lideranga da Alta Administrago

1.2 | Visd3o da Organizagfio e estratégias

2 | Estrutura do TQM

2.1 | Estrutura organizacional e operativa

2.2 | Gerenciamento do dia a dia

2.3 | Gerenciamento das diretrizes

2.4 | Relacionamento com a ISO 9000 e a ISO 14000

2.5 | Relacionamento com outros programas de gerenciamento de melhorias
2.6 | Promogdo e viabilizagio do TQM

3 Sistema de parantia assegurada

3.1 | Sisterna de Garantia da qualidade

3.2 | Desenvolvimento de novos produtos e tecnologias

3.3 | Controle de Processo

3.4 | Testes, Avaliaciio da qualidade e auditoria de qualidade

3.5 | Atividades que cobrem todo ciclo de vida

3.6 | Aquisiglo, subcontratagdo, e gerenciamento da distribuigio

4 Sistemas de Gerenciamento para Elementos dos Negécios

4.1 | Gerenciamento de funcbes cruzadas e sua operagio

4.2 | Gerenciamento da quantidade / entrega

4.3 | Gerenciamento de Custos

4.4 | Gerenciamento do meio ambiente

4.5 | Gerenciamento da seguranga, higiene, condigfes de trabalho

5 Desenvolvimento dos recursos humanos

5.1 | Reconhecimento dos funcionérios no gerenciamento
5.2 | Educag¢io e treinamento

3.3 | Consideragio com a dignidade dos funcionérios
6 Efetiva utilizacio da informacio

6.1 | Reconhecimento da Informagfo no gerenciamento
6.2 | Sistemas de Informacio

6.3 | Suporte para analise e tomada de decisbes

6.4 | Padronizagio e configuragiio do gerenciamento

Tabela 25 Pontos de verificagiio do Prémic Deming
Deming Prize Criteria,p4 a p9.2000
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Continuacio dos Pontos de Verificagio de  Prémio Deming

7 Conceitos e Valores do TQM

7.1 | Qualidade

7.2 | Manuteng#io e Desenvolvimento

7.3 Respeito pela humanidade

l 8 Meétodos Cientificos

8.1 | Entendimento ¢ utiliza¢io de métodos

8.2 | Entendimento e utilizagiio de métodos de solugdo de problemas
P9 Potencialidades da Organizagio ( Inovaches tecnolégicas , velocidade e vitalidade)
9.1 {Inovagdo Tecnologica

9.2 {Velocidade

9.3 | Vitalidade

{ 10 | Contribuicies para realizacbes dos objetivos da organizacic

10.1 | Relacionamento com os clientes

10.2 ! Relacionamento com os empregados

10.3 | Relacionamento com a sociedade

10.4 | Relacionamento com os fornecedores

10.5 | Relacionamento com 0s Acionistas

10.6 | Realizagbes das missdes da organizagdo

10.7 1 Agbes para o continuo atingimento dos lucros

Tabela Pontos de verificacio do Prémio Deming
Deming Prize Criteria,pd a p9.200¢

A seguir a pontuagdo dos itens para verificagio da Alta administragdo

| 1 | Entendimento e Eatusiasmo do TQM

1.1 i Demostra entusiasmo na promocio do TOM , e é um grande lider

1.2 : Entende 2 efetividade ¢ as limitacGes do TQM, e provem a apropriada promogiio € suporte para 0 TQM

1.3 | Define claramente e realiza os objetivos da Integracio e promocio do TOM

1.4 | Entende claramente o relacionamento entre 0 TQM e outras atividades e métodos de gerenciamento

1.5 | Compreende todas as caracteristicas e situaco da qualidade de sua organizacio e do TQM

| 2 | Lideranca da Alta Administracio, Visdo, Estratégias e Politicas

2.1 | Entende corretamente e exercita as regras do gerenciamento da alta administraciio no TQM

29 Antecipa das possibilidades dos negdcios e 0 progresso na ciéncia, tecnologia, e luta com estas
| predigdes

2.3 | Busca as alteragles dos requisitos dos clientes, e visa a resposta para estas mudancas

4 Estabelece ¢ direcionamento e as politicas do TQM, e posiciona-0s apropriadamente na estrutura de
" | negdcios

2.5 | Visa utilizar a efetividade do TQM para futuros planocs

2.6 | Assegura a continuidade das praticas do TOM no futuro

Tabeia 26 Pontos de verificacie do Prémio Deming para a alta administracao
Deming Prize Criteria,p10 a p11.2600
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Continuaciio da Tabela Pontos de verificacio  do Prémio Deming para a alta administraciio

f3 Potencialidades da Organizacio ( Inovacides Tecnologica, Velocidade e Vitalidade)

3.1

Entende claramente o que as inovagbes tecnoldgicas sio fonte da avangada competitividade e que as
regras do TOM podem contribuir para methorar o nivel destas tecnologias

32

Agbes proprias para methorar a velocidade dos desenvolvimentos, tomada de decisBes e entende
claramente as regras do TOM para estas agbes

3.3

Entende precisamente como a alia administragio deve fazer para apoiar as potencialidades da
organizagfo e como relaciona-se com o TOM

3.4

Tem um eficiente sistema de avaliagho das medicGes das melhorias das potencialidades da organizaco

3.5

Considera ¢ incorpora as relagbes com as companhias afiliadas dentro das melhorias das
potencialidades da organizacio

' 4 | Desenvolvimento dos Recursos Humanes

4.1

Tem uma clara flosofia para contrataco e utilizac3o dos recursos humanos

42

Provem educagdo e treinamento para os empregados, e assegura os fundos e o tempo para educacio e
treinamento

4.3

Comunica adequadamente as politicas para educaco e treinamento do TQM para a organizacio , e
compreende a situacio da implementagio

4.4

Comunica adequadamente as politicas para educagio e treinamentos especificos e os correspondentes
planos futuros, para a organizagio .

4.5

Entende e desenvolve Circulos de Controle de Qualidade e outras atividades

5 [Res

onsabilidades Seciais da Organizaciio

5.1

Trabalha para construir uma estrutura gue assegure uma remuneragio a Jongo prazo

5.2

Considera o bem estar do empregado ( niveis salariais ¢ horas trabalhadas), e encoraja sua auto
atualizagio

33

Compreende corretamente as relagfes com as companhias afiliadas , e promove 2 melhoria destas
relacdes,

5.4

Entende claramente a contribuigio da organizagio para a sociedade e o meio ambiente.

5.5

Compreende corretamente o relacionamento com os acionistas, e trabalha para construir um bom

relacionamento

Tabela
Deming

Pontos de verificacfio do Prémio Deming para a alta administragio
Prize Criteria,pl0 a p11.2000
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7.14 Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON,1997 )

O impacto da era da informagdo ¢ ainda mais revoluciondrio para as empresas de
servigos do que para as industrias. Muitas empresas de servigos, principalmente as dos setores
de transportes, servigos publicos, comunicag&o, financeiro e assisténcia médica, convivem por
muitas décadas com um confortivel ambiente ndo competitivo. Evidentemente, as duas
nitimas décadas foram testemunhas de grandes iniciativas de desregulamentagio ¢
privatizagio de empresas de servicos em todo o mundo, & medida que a tecnologia da
informagdo gerou “ sementes da destrui¢io” nas empresas de servigos regulamentadas da era

industrial.

O Ambiente da era da informag8io, tanto para as organizacbes do setor de produgio
quanto para as empresas do setor de servigos, exigindo novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo, A capacidade de mobilizagiio e exploragdo dos ativos tangiveis ou
invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.
Os ativos intangiveis permitem que uma empresa:

* Desenvolva relacionamento que conservem a fidelidade dos clientes existentes e permitam
que novos segmentos de clientes e dreas de mercados sejam atendidos com eficécia e
eficiéneia;

Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes -alvo;
Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a pregos baixos e com ciclo de
producdo mais curtos;

* Mobilize as habilidades e a motivagiio dos funciondrios para a melhoria continua de
processos, qualidade € os tempos de resposta;

* Utilize tecnologia da informagdo, banco de dados € sistemas.

As empresas da era da informagdo estio baseadas em um novo conjunto de premissas
operacionais:

Processos Interfuncionais;

Ligacgfo com o Cliente ¢ Fornecedores;

Segmentagio de Clientes;

Escala Global;

Inovagio;

Trabzlhadores de Conhecimento ( Knowledge Workes ).

a2 % 0 & & @
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O ideal € que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar
a avaliag@o dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de
alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados, processo internos eficientes ¢
consistentes, clientes satisfeitos e fiéis. A avaliagio dos ativos intangiveis e capacidades da
empresa seria particularmente Util, visto que, para o sucesso das empresas da era da
informagdo, eles s@io mais importantes do que os ativos fisicos e tangiveis. Porém,
realisticamente, a dificuldade de se atribuir um valor financeiro confidvel a esses ativos, como
os novos produtos em fase de pré-produgdo; processo inovadores; habilidades, motivagio e
flexibilidade dos funciondrios; lealdade dos clientes; bancos de dados; e sistemas,
provavelmente impedird que sejam reconhecidos algum dia nos balangos das empresas.
Contudo, sfo esses os ativos e capacidades fundamentais para o sucesso no ambiente

competitivo de hoje e amanha.

O choque entre a fora irresistivel de construir capacidades competitivas de longo
alcance ¢ o objetivo estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos criou

urma nova sintese: o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas
financeiras contam a histéria de acontecimentos passados, uma histéria adequada para as
empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidades de longo prazo e

relacionamento com os clientes nfo eram fundamentais para o sucesso.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho future. Os objetivos e medidas do
scorecard derivam da visdo estratégica da empresa. Os objetivos ¢ medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos € do aprendizado . Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced

Scorecard.

A seguir é apresentada a estrutura das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
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mudar &
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Figura 24 Estrutura das perspectivas do Balanced Scorecard.
A Estratégia em Acio,pl10,1997

O Balanced Scorecard ¢ mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.
Empresas inovadoras estio utilizando o scorecard como um sistema de gestio estratégica
para administrar a estratégia a Jongo prazo. Elas adotam a filosofia scorecard para viabilizar

Processos gerenciais criticos:

bk

. Esclarecer e traduzir a viséio e a estratégia;
Comaunicar e associar objetivos ¢ medidas estratégicas;
Planejar, estabelecer metas ¢ alinhar iniciativas estratégicas;

Melhorar o feedback & o aprendizado estratégico.

W

O verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de ser um
sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestdo estratégica. Conforme cresce a

adogdo do Balanced Scorecard, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para:

Esclarecer e obter consenso em relacdo i estratégia;

Comunicar a estratégia a toda a empresa;

Alinhar as metas departamentais com metas de longo prazo e orgamentos anuais;
Identificar ¢ alinhar iniciativas estratégicas;

Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicod-la.
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7.15 Sistemas de Gerenciamento de Satide e Seguranca no Trabalho.

A norma BS 8800:1996 Sistema de Gerenciamento da Saide e seguranga no trabalho
foi editada pelo Comité Técnico ( HS/1) , baseada na orientagéio de Gerenciamento da saide e
Seguranga bem sucedido HS(G)65, da British Standard Institution da Inglaterra e tem como
objetivo auxiliar as organizagGes a desenvolver uma abordagem para o gerenciamento da
seguranga e saide ocupacional (occupational health and safety management — OH&S ) de
maneira a proteger 0s seus empregados e outros cuja satide e seguranga possam ser afetadas
pelas atividades da organizagio. Muitas das caracteristicas de um gerenciamento de
Seguranga e Saude Ocupacional (SSO) eficaz sfo idénticas aquelas praticadas de bom

gerenciamento advogadas por proponentes de uma exceléncia empresarial em qualidade.

Estudos realizados pelo Conselho executivo de saiide e seguranga indicam que o custo
geral para os empregados em acidentes de trabalho com lesdes fisicas, problemas de safde
relacionados ao trabalho e acidentes sem lesGes fisicas que poderiam ser evitados € estimado
no valor equivalente a cerca de 5% a 10% dos lucros de comercializacsio brutos de todas as
empresas no Reino Unido. Um estudo mostrou que, nas organizagdes estudadas, custo ndo

assegurados por perda acidental foram entre 6 a 36 vezes maiores que o custo de prémio de

Seguro.

Esta norma compartilha os principios das normas do sistema de gerenciamento com as
séries BS EN ISO 9000 “ Gerenciamento de Qualidade” e BS EN ISO 14000/BS 7750
Gerenciamento Ambiental”, mas as séries mencionadas NAO sdo pré-requisitos para a

operagdo deste guia.

Os elementos abordados nesta norma sdo todos essenciais para um bom sistema de
gerenciamento de SSO eficaz. Os fatores humanos, como a cultura, politica dentro das
organizagbes podem aumentar ou quebrar a eficacia de qualquer sistema de gerenciamento e

precisam ser considerados na implementacfo desta norma.

As pequenas organizag3es precisam entender que, embora os principios gerais descritos
na norma sejam aplicdveis a todas as organizagGes, necessitardo ser seletivas em relagiio a
quais aspectos aplicam-se imediatamente a sua realidade. As pequenas empresas precisam

primeiramente assegurar que cumpram com todas as exigéncias legais, antes de objetivar a

melhoria continua com o tempo.
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Abaixo apresentamos os elementos de salide ¢ seguranga bem sucedidos com base na
abordagem do HS(G) 63:

Fatores Fatores
Extremos infernos

Reviso da situagio
inicial e periodica
|

= Politica

v

Auditoria

N

Qrganizagdo

~,.| Planejamentoe
Implementagdo

Medicdo do
desempenho

= Link de Informagdo

e L iftk de Controle

Figura 25 Elementos de gerenciamento de SSO baseados no HS(G) 65
Norma BS 8800:1996,p01

A seguir sdo apresentados os elementos de gerenciamento de saide e seguranca bem
sucedido com base na abordagem BS EN ISO 14001:
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Methoria Continua ’

Revisdo da situacdo

Revis&o do
Gerenciamento
Verificagdo e
Agado Corretiva

Planejamento

implementagao
2 peracan

Figura 26 Elementos de SSO baseados na BS EN ISO 14001

Norma BS 8800:1996,p01

A seguir € apresentado os itens abordados na Norma BS8800:1996:-

Escopo

Referéncias Informativas

Definicdes

om Base na abordagem da HS (G) 65

L T TAlE Ll ol

Elementos do Sistema de gereaciamento de SSO

4.0 Introducéo

4.1 Politica de 88O

4.2 Organizacio

4.3 Planejamento e implementagio

4.4 Medicio de desempenho

4.5 Auditoria

4.6 Revis@io do Estado periddico

Com base na abordagem da BS EN 1SO 14001

4 Elementos do Sistema de gerenciamento de SSO

4.0 Introdugio

4.1 Politica de S50

42 Organizagfio

4.3 Planejamenio e implementacio

4.4 Medicdo de desernpenho

4.5 Auditoria

4.6 Revisfio do Estado periddico

Tabela [tens da Norma BS8800:1996
Norma BS8800:1996
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Centfinuagio

da Tabela : Hens da Norma BS8800:1996

Anexos
Apexo A Similaridades com BS EN ISSO 90601 :94
Anexo B Organizacio
B.l |Intredugdo
B.2 | Integracio ¢ cooperacho
B.3 | Responsabilidades
B.4 | Envolvimento dos empregados
B.5 | Competéncia ¢ freinamento
B.6 | Comunicagio ¢ documentacdo
B.7 | Consultoria e servicos especializados
[Anexo C Planejamento ¢ Implementacio
C.1 | Introdugiio
C.2 | Planejamento de S80 e planejamento empresarial
C.3 ! Plancjamento pré-ativo e resposta reativa
C.4 | Plancjatntento ¢ implementacio pratica
C.5 | Onde estamos e onde deveriamos estar?
C.6 | Selecionado e priorizando s objetivos
C.7 | Possiveis caminhos para atingir os objetivos: designagdo de respons. e distribuigdo de
recursos
C.8 | Do planejamento a implementacio
C.9 | Medicio e revisio do progresso
| Anexe D | Avaliacde de Risco
D.1 | Introdugiio
D.2 | O que ¢ uma avaliacho de risco do S80 e acBes com base em resultados
D=3 | O processo de avaliagho de riscos
D.4 | A avaliacfio de riscos praticos
D.5 | Analise de Riscos
D.6 | Avaliaciio de riscos: decidindo se um risco € tolerével e agBes com base em resultados.
| Anexo E Medicaoe e Desempenho
E.l | Introdugdo
E.2 | Monitoraches pro-ativas e reativa
E.3 | Selego de indicadores de resultado
E.4 | Principios da medicio de desempenho
E.5 | Técnicas de mediciio
E.6 | Investigacho de eventos de perigo
[ Anexo F Auditoria
F.1 | Introdugdo
F.2 | Compromisso com a auditoria
F.3 |Desenvolvimento de um sistema de auditoria
¥.4 | Planejamento e gerenciamento de auditoria
F.5 | As providéncias para uma auditoria
F.6 | Auditores, selecio e treinamento
F.7 | Coleta e interpretacio de dados
F.8 |Realizacio das auditorias
F.9 |Relatérios
F.10 | Acio com base nos resultados da auditoria

Tabela 27 Itens da Norma BS8800:1996
Norma BS3800:199¢6
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7.16 Quadro comparativo dos modelos de gestio.
A seguir é mostrado o quadro comparativo dos modelos de gestio estudados.
Identicamente as abordagens dos autores e especialistas em servicos, demostrado no capitulo

6, alguns itens foram utilizados para prioriza¢io e classificagdo dos modelos de gestdo.

Os itens utilizados na comparagiio dos modelos de gestio foram os mesmos

selecionados para comparacéio das abordagens dos autores e especialistas em servigos.

Da mesma forma os itens utilizados foram classificados em item ausente do modelo,
item citado no modelo e item enfocado no modelo. Para cada classificacdio foi definida um

valor que € mostrada abaixo:

i

0 “ Item Ausente do modelo
1 Item citado no modelo
2 em Enfocado no modelo

Tabela 28 Critérie para os modelos e sistemas.

Onde :

s Ovalor 0 “ Zero “ foi atribuido ao item que ausente do modelo ou sistema;
+  Ovalor 1 * Um * foi atribuido ao item citado , mas ndo enfaticamente, no modelo ou sistemna;
& O valor 2 “Dois™ foi atribuido ao item enfocado fortemente no modelo ou sistema.

Esta classifica¢8o tem por objetivo a verificagio de quais itens os modelos de gestio e
sistemas enfocam fortemente e posteriormente esta classificagio serd utilizada para

sustentacdo da proposta do modelo de gestdo para empresas prestadoras de servigos.

A seguir € mostrado o quadro que com os itens abordados nos modelos e sistemas :
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e L e : Gk

Busca o comprometimento da Alta administragio 2124222122 2 2222272 28
Busca da satisfagdio do cliente 29212122321 212v112 1127110724
Preocupagdo com o crescimento da empresa 2121000212120 2|21212i2701a] 20
Preocupagiio com 0s custos 2122 01 zi2 2129202121111 104
Preocupagio com a informagao L2211ttt f1jz21q17
Busca um modelo para de prestaciio de servicos Tiljopelnj1 11yt joiolt
Busca do planejamento estratégico 22y 2ze2itjiiziriz2ii
Busca a Orientago para resultados 2292012120z 202 28227171 25
Busca Responsabilidade piblica 212100022122 21212127001 1 21
Busca da definig8o de métricas do processo ou gestio o2yt f1jry1tol 13
Preocupagiio com o Meio ambiente 111;0/0/0[0j0(0/0J6{2(2({0:2] &
Busca Melhoria continua 2212 2020202 20201l 20111] 24
Busca a garantia da qualidade 21212 2220220112717 1] 23
Uso de ferramentas estatisticas 2i212021212 02121291281 (211]17] 28
Prevencéio da repeticio dos erros 229202 2221212127212 22128
Busca o Controle de Processo 2220202022022z 021272727128
Preocupagfio com o funciondrio 21210j0122)2)212]2]2(2]0 12|22
Busca a educacho/ mudanga da cultura dos funciondrios |2 121002 (21212121212 1270 2122
Busca satisfagfo do funciondrio 2121010272127 212(21212102122
Preocupagio ¢om o treinamento dos funcionarios 21212 1212121212921 2121271]2727
Busca o respeito pelo funciondrio 2121000027212 2121212i270]2122
TOTAL 38/39,22121(37(37|37i36(35/37{33(39]17]27

3

e

Quadro 03 Comparativo dos modelos de Gestio

Onde: O=Item ausente do modelo
I=ltem citado no modelo.
2=Item enfocado no modelo

Verificados itens abordados nos modelos de gestiio e sistemas, podemos verificar a
seguir a priorizagfo dos mesmos :
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1 Busca o comprometimento da Alta administraggo 28
H Prevencfo da repetigiio dos erros 28
HI Busca o Controle de Processo 28
v Preocupacio com o treinamento dos funciondrios 27
v Busca a Orientagio para resultados 25
VI Uso de ferramentas estatisticas 25

ViI  |Busca da satisfagfo do cliente 24
VI  |Preocupagio com os cusios 24
IX  |Busca melhoria continua 24
X Busca a garantia da qualidade 23
X1 Preocupacdo com o funcionério 22
XII  |Busea a educagio/ mudanga da cultura dos funciondrios 22
Xill  |Busca satisfagfo do funciondrio 22
XIV  |Busca do planejamento estratégico 21
XV  |Busca Responsabilidade publica 21
XV1 [Preocupac@io com o crescimento da empresa 20
XVH [Preocupag@o com a informagZo 17
XVHI |Busca da definicio de métricas do processo ou gestio 13
XIX |Busca um modelo para de prestacio de servicos 11

XX  |Preocupagio com o Meio ambiente 8

Tabela 29 Classificaciio dos itens dos modelos de gestio

Pode-se verificar pela tabela acima que o comprometimento da alta administragdo,
satisfag@o do cliente , prevencgfio da repeticdo de erros, controle de processo, treinamento dos
funciondrios, orientacdo para resultados, uso de ferramentas estatisticas foram os que
receberam a maior pontuagio e s3o considerados , pelos modelos consultados, importantes

para a qualidade em servicos.

7.17 Comentarios

Neste capitulo foram abordados muitos modelos de gestdo , muitos conhecidos
internacionalmente e outros conhecidos somente em determinados setores de atividades do

Brasil. Muitos destes prémios séo utilizados como referéncia para muitas organizagdes .

Dentro dos modelos de gestio conhecidos, este trabalho buscou modelos direcionados
para organizacdes prestadoras de servigos de instalagio do sistemas de comutagfio. E
importante ressaltar que os modelos descritos ndo sfo os {imicos, podemos citar por exemplo o
Programa brasileiro da qualidade ¢ produtividade no habitat ( PBQPH ) da Fundacgio Carlos

Alberto Vanzolini que objetiva a promogio da qualidade ¢ produtividade do setor da
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construcio habitacional,  através  da implantagio gradual ( por etapas ) da norma
ISO NBR 9000 no setor de construcdo civil,

Dentro destes modelos podemos verificar que a maioria deles focaliza o controle do
processo , a repeticio de erros ¢ o treinamento dos funciondrios na atividade . Nio se
preocupando com o meio ambiente, as fontes de informagio utilizadas, a comunidade em que

a organizagdo esta inserida e a seguranca / satide ocupacional.

7.18 Resumo

Neste capitulo foi estudado alguns modelos de gestio de qualidade conhecidos
internacionalmente e outros direcionados para setores especificos de atividades. Foi abordado
os modelos Total Quality Control ( TQC) , Total Quality Management ( TQM ) ;0s prémios
Malcomm Baldrige , Europeu de Qualidade . Prémio Nacional da Qualidade , Os primeiros
passos para exceléncia do PNQ , Senai ( Bronze e Prata ), Abercontel-ETHOS, Deming ;as
normas ISO 9001:2000, TL 9000 ( especifica para o setor de telecomunicagdes ), BS
8800:1996 e o Balanced Scorecard.

Em cada modelo foi apresentado uma descri¢do da sistematica , seus critérios de

elegibilidade, pontuagéo , abrangéncia e premiagdo .

Efetuada a apresentagdo individual de cada modelo, foi feita a comparagio para
verificagdo de quais itens sdo enfocados fortemente visando a construgdio de uma base para
proposi¢do de um modelo de gestdo para prestadores de servigos. Finalizando foi efetuado um

breve comentario sobre os limites ¢ restricdes dos modelos estudados .

No préximo capitulo serd proposto um modelo de gestio para organizagdes prestadoras
de servigos de instalacdo do sistemas de telecomunicagdes. Este modelo sera alicercado nas
abordagens dos autores e especialistas em servigos, estudado no capitulo 6 , ¢ no estudo de

alguns modelos de gestio apresentados neste capitulo.



8 PROPOSICAO DE MODELO DE GESTAO

8.1 Introducio.

Neste capitulo € feito 0 estudo comparativo das abordagens sobre qualidade e gestdo em
servigos e os modelos de gestio empresarial. O objetivo € interligar os conceitos apresentados
nas abordagens apresentadas com os modelos de qualidade, para que possa ser proposto um

modelo adequado para as empresas prestadoras de servigos de instalagdo .
8.2 Construcio do modelo de gestio

Para definigio de um modelo de gestdo para empresas prestadoras de servigos de
instalagdo dos sistemas de telecomunicagdes langaremos mao do ciclo PDCA ( Planejamernto,
Execugdio, Verificagdo e Analise ) para delimitar o desenho do modelo de gestdo.

A formulacdo do modelo de gestdo utilizard a metodologia do ciclo PDCA integrado

com as abordagens dos autores e especialistas em servigos , mostrado no capitulo 6, ¢ os

modelos de gestdo que foi apresentado no capitulo 7.
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Antes de iniciarmos a formulagiio do modelo, resumos abaixo como as etapas do

ciclo PDCA serdo utilizados para construgio do modelo proposto:

* na etapa de Planejamento: serd feita a identificacio dos quesitos importantes para o modelo
de gestdo, através da interligagio dos conceitos abordados pelos autores e especialistas em
servigos (capitulo 6 ) e os modelos de gestdo estudados ( capitulo 7 );

* na etapa de execucdio: serd definido a forma que o modelo deverd ter para atender os
prestadores de servigo;

* na etapa de verifica¢fio: nesta etapa sera delimitado as formas de verificacio da adequacio
do prestador de servigo ao modelo proposto;

* na etapa de analise: serd definido como o prestador de servico analisard a evolugio de sua
organizagio frente ao modelo de gestdo.

A seguir iniciamos a desenvolver cada etapa do ciclo PDCA ,mostrado acima,

utilizando os conceitos e abordagens apresentadas nos capitulos anteriores.

8.2.1 Etapa de planejamento

Na etapa de planejamento, buscaremos a definicfo dos tépicos importantes que devem
ser considerados na construgdo do modelo de gestio. Para isto iremos primeiramente verificar
nas abordagens dos autores e especialistas em servicos quais assuntos considerados
importantes para a qualidade em servigos , posteriormente verificaremos nos modelos de
gestdo e normas estudadas, quais os quesitos considerados importantes para a gestdo de
servigos. Finalizando esta etapa iremos efetuar a interligagio dos pontos importantes obtidos

na abordagens dos autores com os pontos obtidos nos modelos de gestéo.

No quadro comparativo das abordagens dos autores ¢ especialistas , demonstrado no
capitulo 6 , verificamos quais os itens que receberam maior pontuacdo. A partir desta
pontuagdo poderemos priorizar os itens considerados mais importantes para a qualidade em

SErvicos.
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Dentro dos itens que receberem maior pontuacio, nas abordagens dos autores e
especialistas em servigos, podemos destacar a busca do comprometimento da alta
administrac@o, busca da satisfagio do cliente. Preocupacdo com a informagido, busca do
planejamento estratégico, busca a orientagio para resultados, busca o controle de processo,
busca a educacdo/ mudanca da cultura dos funcionérios e preocupacio com o treinamento dos

funcionarios.

Agrupando os itens anteriores teremos:

Comprometimento da alta administragzio;
Satisfaglio com o cliente;

Preocupagio com a informagéo;
Controle do processo ;

Orientagdio para resultados;

Cultura do funcionario;

Treinamento dos funciondrios.

® & % & & & @

Depois de agrupado os itens importantes para os autores e especialistas passaremos a
verificar os itens que receberam maior pontuacgo nos modelos de gestdo e normas que estio

contidos na comparagdo dos modelos no capitulo 7.

No comparative dos modelos de gestdo verificamos que os itens que receberam maior
pontuagdo, foram a busca do comprometimento da alta administracio, prevengio da repeticio
dos erros, busca do controle de processo, treinamento dos funciondrios, orientagio para
resultados, preocupagiio com os custos ,satisfacdo do cliente . satisfacdo do funcionério,

responsabilidade publica ¢ busca da melhoria continua.

Agrupando os itens do modelo de gestio temos:

Comprometimento da alta administracio;
Prevencdo da repeticfio de erros;
Controle do processo;

Treinamento dos funciondrios;
Orientagdo para resultados;

Preocupagdo com os custos;

Melhoria continua;

Responsabilidade Piblica.

® & » 5 2 3 & &

Posteriormente efetuaremos o agrupamento dos itens importantes dos autores e dos
modelos de gestdo. Desta forma teremos como itens importantes tanto para 0s autores como

para os modelos de gestio:
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A seguir € mostrado o agrupando os itens considerados importantes para os autores

€ especialistas e para os modelos de gestdo de servigos.

Processo Preocupagio com 0s custos
Melhorias Prevenciio da repeticio de erros
Padronizagio Controle do processo
Pessoas Cuttura do funciondrio
Treinarnento dos funciondrios
Comunidade Responsabilidade Pdblica
Gerenciamento Quantitativo Preocupagio com a informagdo
Orientagfo para resultados
Exceléncia Comprometimento da alta administracio
Satisfagdo com o cliente
Melhoria continua

Tabela 30 Agrupamento de itens dos autores e modelos

Definido quais s&o os grupos mais importantes para os autores e especialistas em

servigos e modelos de gestio, podemos passar para a proxima etapa que é a de execucao.

8.2.2 Etapa de execugiic

Nesta etapa iremos definir a forma que o modelo de gestiio devera assumir para atender
os prestadores de servico. Para definirmos a forma do modelo de gestio para prestadores de
servigos ¢ interessante revermos alguns conceitos de autores da qualidade contidos no

capitulo 6 e alguns modelos de gestio descritos no capitulo 7.

A seguir € apresentado alguns conceitos e defini¢Ses dos autores e dos modelos de

gestdo que serdo utilizadas como base para formatagio do modelo de gestdo.

No item 6.2 do capitulo 6 ,CROSBY ( 74 ) cita que o gerenciamento é sistema
disciplinado que deve prevenir os efeitos da performance da organizagdo. Para o
desenvolvimento deste gerenciamento a empresa deve possuir um nivel de maturidade para
que possa conduzir este processo sem problemas. Para acompanhar o nivel de maturidade das
organizagdes foi desenvolvida a grade de gerenciamento da maturidade do gerenciamento da

qualidade
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DEMING ( 90 ) cita no item 6.4 do capitulo 6 , que os principios da qualidade
devem ser aplicados indistintamente a organizacdes pequenas e grandes, tanto na industria de
servigos, quanto na de transforrnag@io. Aplicam-se igualmente a qualquer divisdo de uma

empresa.

No item 6.7, FACONI ( 96 ) cita gue devemos, deniro da mentalidade do
melhoramento continuo, comegar de forma simples, envolvendo todas as pessoas da

organizagdo, ¢ entdo, aperfeicoar gradativamente a prética do sistema.

Outra citag@o € a de CORTADA E QUINTELA , contida no item 7.3 do capitulo 7,que
diz que as organizagbes possuem estégios de maturidade, ou idade psicoldgica. Estes estagios

determinargo a necessidade da implantacio de programas de gestdo.

Dentro dos prémios estudados temos o exemplo do Prémio Europeu de qualidade
,citado item 7.6 , que divide as organizacGes em estagios de amadurecimento para aplicagdo
dos critérios do prémio. Outro exemplo é o da implantagio do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade na Construgio Habitacional (PBQPCH) . da Fundagio Carlos
Alberto Vanzolini , que dividiu a implantagio da Norma ISO 9000 em vérias etapas de

implantagdo para empresas de construgio civil.

A partir das citagdes e defini¢Ses dadas acima podemos buscar a formatagio do modelo
de gestdio para organizagbes prestadoras de servigo. Na definigdo do desenho de modelo €
importante que o0 mesmo possa ser aplicado indistintamente para pequenas e grandes
organizagdes devendo ser aplicado gradativamente , por estdgios , para empresas com niveis

de maturidade diferentes.

Na proxima etapa serd verificado a forma de adequaciio da organizagdo ao modelo.

130



8.2.3 [Etapa de verificacio,

Nas etapas anteriores identificamos os requisitos importantes para a composigdo do
modelo de gestéo ¢ a definigdo da formatagio que o modelo de gestdio deveré ter para atender
os prestadores de servico, nesta etapa sera delimitado as formas de verificagio da adequagso

do prestador de servigo ao modelo proposto.

Para a verificagio da adequacgfio do prestador de servigo ao modelo de através de um
questiondrio de avaliagdo mostra-se conveniente. Este questiondrio deve refletir a sistemdtica

do modelo de gestdo e os requisitos que os clientes consideram importantes .

Na elaboragdo deste questiondrio utilizaremos a sistematica de incidentes criticos,
adotada por Hayes em seu livro “Measuring Customer Satisfaction: Survey Design, Use, and
Statistical Analisys Methods” . Serdo considerados os incidentes criticos com os quais os
clientes entram em contato. Como resultado, estes incidentes geraimente definem o

desempenho da empresa prestadora de servigos.

Para a defini¢do dos incidentes criticos ,citados acima, foi elaborado um questionario
baseado nos itens definidos na etapa de planejamento deste capitulo ( o questiondrio é
demonstrado no anexo A ). O questiondrio foi distribuido para 10 clientes, que definiram os
incidentes que os mesmos consideram importantes para os prestadores de servico de
instalagdo. Posteriormente as respostas foram classificadas e agrupadas em itens semelhantes

dentro de cada dimens3o definida na etapa de planejamento.

Para  definicdo das questdes do questiondrio de avaliagio foi utilizada os itens
considerados importantes pelos clientes dos prestadores de servigo dentro das dimensdes
definidas ,da etapa de planejamento, para 0 modelo de gestdo. As questdes foram agrupadas e
foi criado o formuldrio de avaliacfo, utilizando o formulério tipo LIKERT ( Formulério

citado no livro de HAYES ( 98)) que € mostrado no anexo C.

Determinada o forma de verificagio da adequacio do prestador de servigo ao modelo de

gestdo passaremos a proxima etapa, onde serd analisado a evolugdo da organizaciio frente ao

modelo de gestao.
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8.2.4 Etapa de Anilise

Nesta Gltima etapa serd definida a sistematica que o modelo utilizara para efetuar a

analise da evolugdo da organizagio frente ao modelo proposto.

Na elaboragio deste processo de avaliagdo definiremos processo baseado na sistematica
do PDCA, para confrontar a situa¢go do prestador de servigo em relagiio ao modelo de gestso.
Abaixo as atividades que serdo executadas para verificagdio da evolucio do modelo associado
as etapas do PDCA.

Analisar o nivel de maturidade da empresa

Definicio da etapa do modelo que a empresa estd
Defini¢fo do plano de agdo

Apresentacdo do plano de aglo para a alta administragio
Obtengiio do apoio da alta administraciio

D Efetuar o treinamento 20s funciondrios
Executar os planos de agfio

C Verificar a implementago dos planos de aglo, se ndo forem eficazes propor novas
melhorias

A Detectar os desvios

No caso de desvios corrigi-los

Avaliar os resultados e divaiga-los

Sendo satisfatorios passar para préxima etapa do modelo
Tabela 31 Associaciio do modelo as etapas do PDCA

Terminada a etapa de construgio do modelo de gestdo para empresas prestadoras de
servigos de instalagdo nos sistemas de telecomunicagdes, poderemos a partir do proximo item

definir o modelo de gestdo , sua estrutura, formato e sistematica de avaliacio .

132



8.3 Proposicio de modelo gestiio para prestadores de servigos de instalacdo

No item anterior foi constrnido o modelo de gestio. A partir desta definicdo
poderemos propor um modelo de gestio adequado para os prestadores de servico. Em cada

etapa do item anterior foi delineado uma parte deste modelo.

Na etapa de planejamento foi definido os assuntos mais importantes para os autores,

especialistas em servigos ¢ modelos de gestdo. Os assuntos definidos foram :

Processo;

Melhorias;

Padronizag3o;

Pessoas;

Comunidade;

Gerenciamento guantitativo e
Exceléncia,

A il

Na etapa de execugio foi definido o formato do modelo de gestio. Na definicdo do
modelo € importante que o mesmo possa ser aplicado indistintamente para pequenas e grandes
organizagGes, devendo ser aplicado por estégios evolutivos para as empresas com diferentes

niveis de maturidade desta organizaggo.

A partir das definigGes das etapas de planejamento e execugdo proponho a criagdo de
um modelo de gestdo dividido em sete estagios evolutivos. Cada um destes estagios do
modelo de gestio focard a uma etapa da evolugdo da organizagio. Com isto, o modelo de
gestdo podera atender desde pequenas as grandes empresas prestadoras de servigo e cobriré os

varios niveis de maturidade destas organizagées.

Cada etapa evolutiva do modelo buscara agdes de melhoria no processo ou na gestdo

das empresas prestadoras de servigo .

A seguir € mostrado cada estigio evolutivo , seu foco e a descricdo do ponto que este

estagio atuard dentro do processo ou da gestio da organizagdo.
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i LT - Descricio : i

1 ORGANIZACAO Busca a orgamzafg&o da empresa, estrutura(;ao € hmpeza das drea de
trabalho, eliminagio do desnecessdrio e criagiio do respeito ¢ auto
estima entre os funciondrios,

2 MELHORIAS Busea iniciar a empresa nos conceitos de melhoria das atividades e
PIOCEssos |

3 PADRONIZACAQ Busca a padronizago dos processos e atividades da organizagiio.

4 PESSOAS Busca da seguranga do trabatho e salide ocupacional dos
funciondrios da empresa.

5 COMUNIDADE Busca a melhoria e transparéncia dos valores da empresa com seus
funciondrios, a sociedade ; respeito dos funciondrios além da
preocupacio com o meio ambiente.

6 GERENCIAMENTO | Busca de medidas eficazes do processo para viabilizagio da visao

QUANTITATIVO estratégica, medidas estratégicas , melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico.

7 EXCELENCIA Busca da Exceléncia organizacional das empresas, Fazendo-as
organizagbes de nivel internacional.

Tabela 32 Estigios Evolutives do modelo

Definido o foco de agéo de cada estdgio ¢ hora de definirmos as ferramentas ou

sisternaticas que suportaram cada estagio do modelo.

"ESTAGIO. | -~ FOCO L MODELO/NORMASISTEMA 0 0
% SISTEMA “ SS ?

! ORGANIZACAO (SEIRI, SEITON, SEISC, SHITSUKE E SEIKETSU)
SETE FERRAMENTAS BASICAS DE QUALIDADE
-DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO;
-DIAGRAMA DE PARETO;
~CHECK LIST:

2 MELHORIAS -HISTOGRAMA;
-DIAGRAMA DE CORRELACAQ;
-GRAFICOS DE CONTROLE E
-FLUXOGRAMA,

< NORMA 180 9001

3 PADRONIZACAO | NORMA ESPECIFICA ( TL 9000 )

4 PESSOAS NORMA BS 8800:1996 - GERENCIAMENTO DA SAUDE E
SEGURANCA DO TRABALHO

5 COMUNIDADE PREMIO ABECONTEL / ETHOS

6 GERENCIAMENTO | B4LANCED SCORECARD

QUANTITATIVO
. PRIMEIROS PASSOS PARA A EXCELENCIA.

7 EXCELENCIA PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE — PNQ

PREMIO DEMING / TQM
Tabela 33 Modelos associados ao estigios Evolutivos do modelo
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A seguir ¢ mostrado a figura com os estagios evolutivos & respectivos modelos

associados a proposta de modelo de gestio:

ORGANRZAGAQ & MELHORIA ; PADRONIZAGAO; PESSOAS  : COMUNIDADE GERENCIAMENTO. EXCELENCIA |
QUANTITATIVO | :

DEMING
PNG :
P PASSOSey

BALANCED
SCORECARD

ABECONTEL

NORMAS

SETE :
FERRAMENTAS

ESTAGIO 1 L2

Figura 27 Estagios evolutivos do modelo proposto
Fonte : Do Autor

Definido o formato do modelo de gestio, ¢ hora de definirmos a metodologia que serd
utilizada para verificagdo da adequagdo do prestador de servico ao modelo de gestdo

proposto. Para esta defini¢io utilizaremos o questionario delineado na etapa de verificagdo do

item anterior.

Na verificagdo do nivel de adequagio do prestador de servico serd utilizado um

questiondrio que contém as sete dimensdes do modelo de gestdio, que devem ser analisadas

separadamente.

Em cada dimenséo foram formuladas dez questdes , que foram formuladas através da
utilizagdo da sistemdtica dos incidentes criticos positivos e negativos. Para permitir que as
organizagbes respondam, com graus variados de concordincia, adotou-se o formuldrio de
respostas tipo LIKERT (HAYES 98). Neste tipo de formulario as respostas recebem uma

pontuagdo diferente para cada nivel de concordancia ou discordancia a pergunta formulada.



Para definigdo do valor do nivel de concordancia deste questiondrio foi atribuido
para as questdes com incidente positivo o valor :

Discordo sempre=2

Discordo na maioria das vezes=4

As vezes discordo, s vezes concordo=6
Concordo na maioria das vezes=8§

Concordo sempre=10

o ¢ 8 s @

No caso do valor do nivel de concordéncia deste questionario para as questdes com
incidente negativos o valor atribuido foi:

Discordo sempre=10

Discordo na maioria das vezes=8

As vezes discordo, 4s vezes concordo=6
Concordo na maioria das vezes=4

Concordo sermpre=2

s * & @& 9

Com a defini¢do dos valores das respostas tanto para incidentes criticos positivos
como incidentes negativos serd possivel verificar o nivel de adequagdo do prestador de
servico ao modelo de gestdo. Para definicio do nivel de adequacio iremos dividir a
verificacdo em duas fases. A primeira fase seré a de verificacdo inicial do prestador de servigo

e asegunda fase a analise em cada etapa do modelo.

Na primeira fase da verificagdo serd verificado qual a situagdo inicial da organizacgdo
antes da aplicagdo do modelo de gesto, para tanto o prestador de servigo preenchera todas as
dimensdes do questionario de avaliagdo. Preenchido este questionério podera ser avaliado a

situagdo da empresa.

A avaliagdo inicial do questiondrio utilizara o alguns critério para balizar a situac3o da
empresa em cada dimensdo do modelo. Este critério foi dividido em cinco niveis de

adequagdo que considera desde a pouca atengfio até a adequago total a dimensio analisada.
Estes cinco niveis serdo definidos pela somatoria de cada dimensio do modelo de

gestdo. A seguir ¢ mostrado a tabela que relaciona a pontuagdo obtida em cada dimensio com

o nivel de adequagfo, que a organizagfo esta na avaliac@o inicial da mesma.
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100 A Adequada 4 dimensfio analisada
80 a 98 B Adequaciio de bom a étimo na dimensdo analisada.
60a78 C Razodvel mas com boas agles para esta dimensio
40 2 58 D Algumas evidéncias, esforgo limitado na dimensio analisada
Menos de 38 E Pouca atencfo a dimensdo analisada

Tabela 34 Analise inicial do prestador de servigo

Defini¢éo do nivel de adequagdo inicial da organizagdo ird orientar a organizagio na

defini¢o do plano de agdo em cada etapa do modelo.

Na segunda fase o seré analisado a adequagfio da organizagdio a etapa evolutiva que a
mesma se encontra. Estd analise serd feita através da avaliagio da dimensdo que o prestador

de servigo se encontra no momento.

Nesta avaliagio a organizacio somente preencherd a dimensdo que o mesmo se
encontra para poder confronta-la com a situagio inicial e também para verificar o progresso
nos planos de agdo. Este progresso podera ser verificado através da analise da pontuagiio do

item analisado.

Na analise da pontuagio utilizaremos novamente cinco niveis para definicio do
progresso ¢ da adequagdo da organizagdo. Abaixo serd mostrado os cinco niveis de progresso

da organizacéo.

Adequada a dimens@io analisada. organizagio po erd

100 ! passar para proxima etapa evolutiva.
80 2 98 I Bo? adequacio. As agles em andamento estio surtindo
efeito,
60 4 78 1 Razoavel . Algumas agBes em curso estfio sendo eficazes,

mas outras precisam ser reavaliadas,

40258 v Alguma:‘; evidéncias. Esforco 1_imitado, as agdes ainda ndo
conseguiram eliminar a causa raiz do problema.

Pouco progresso . As agdes definidas ndo focaram melhorias
necessarias.

Tabela 35 Progresso da organiza¢io na etapa evelutiva

Menos de 38 A

Finalizando a proposi¢io do modelo de gestdio , vamos definir a sistematica para
verificagdo da evolugdo da organizagfio frente ao modelo de gestdo. Para esta defini¢io

utilizaremos a metodologia construida na etapa de anélise do item anterior.
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Na etapa de analise foi considerada a utilizagio da sistemética do PDCA para

anélise da situagdo do prestador de servigo em relagfio ao modelo de gestdo.

Para analise da evolugdo da organizagfo serd adotada uma sistematica, que verificard
desde a situagdo atual da empresa, definigo da etapa que a empresa se encontra, passando
pelo apoio pela alta administragdo, chegando até a avaliagdo dos resultados e sua respectiva
divuigagdo. Com este processo a organizagdo podera avaliar em cada estdgio do modelo,
como esta sendo a evolugfo da prestadora de servigos. A seguir serd mostrado o processo de

analise da evolugdo da organizagio.

.@ .’ DO ESTAGIO
7 _ NE\T/IOR W

VERIFICAGAQ DA SITUAGAC APRESENTAGAC DO PLAND AVALIACAG DOS RESULTADOS
DA ORGANIZAGAD AALTA ADMINSTRAGAO EDESVIOS
AVALIAGAC DO NIvE: DE APOIO DA ALTA
MATURIDADE DA EMPRESA ADMINISTRACAO
DEFINICAC DA ETAPA TREINAMENTO DOS AVALIACAD DOS RESULTADOS
EVOLUTIVA DO MODELC FUNCIONARIOS BNVOLVIDOS EXECUCAQ DAS CORRECOES
v v NP —
DEFINICAD DO PLANG EXECUCAC DO PLANO DIVULGAGAC DOS
O£ IMPLEMENTACAO DE AC;J{\;O RESULTA?}GS

%

Figura 28 Processe de analise do modelo de gestio

PROXIMO ™
__ESTAGIO _

Para efeito ilustrativo utilizaremos a figura abaixo para defini¢io das etapas de analise

dentro do modelo de gestdo.

Figura 29 llustraciio da etapa de analise
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Abaixo a figura contendo a ilustragio do modelo de gestdo para empresas

prestadoras de servigo.

CORGAMNIZAGAC MELHORIA PADRONIZAGAC PESSOAS COMUNIDADE GERENGIAMENTO, EXCELENCIA

BALANCED
SCORECARD

ABECONTEL
{ETHOS

BS8300

NORMAS

SeTE
?ERRAMENTAS

ESTAGIO 1 L2 o3 4 s 8 |1

Figura 30 Modelo de gestio para empresas prestadoras de servicos.

Com isto concluimos a proposigio do modelo de gestdo para empresas prestadoras de

servi¢os do sistema de telecomunicagio.

Antes de passarmos para a avaliagio de algumas empresas utilizando o modelo de
gesto, ¢ interessante definirmos algumas métricas ou formas de medir a eficacia das agdes,
que estdo sendo realizadas para adequagfo dos processos ou sistematicas da organizagdo para

cada etapa do modelo de gestdo.

E importante ressaliar que as métricas ou formas de medigfio apresentadas podem
variar de acordo com as caracteristicas de cada organizago, contudo, as métricas
apresentadas podem ser utilizadas , sem nenhum problema, nas ferramentas que estdo

suportando cada etapa evolutiva do modelo de gestio.

A seguir serd mostrado a tabela contendo as métricas para cada estdgio do modelo de

gestdo.
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Organizagio

Quantidade de itens desnecessdrios separados,
Quantidade de itens identificados.

Area economizada

Quantidade de itens jogados fora.

Melhoria

[ ]

Quantidade de methorias executadas.
Redugio de tempo do processo.
Redugfo de custo em fungfo de melthorias.

Padronizagio

* & & »

Quantidade de processos.

Quantidade de processos,

Quantidade de n#o conformidades de auditoria.
Horas de treinamento por functonério.

Pessoas

Horas de treinamento em seguranga por funcionario .
Quantidade de nfo conformidades de auditoria .
Resultados dos indicadores de seguranca.

Comunidade

Quantidade de funcionarios envolvidos em atividades filantrpicas..
Quantidade de funciondrios envolvidos na gestio ambiental.
Quantidade de programas sociais que a empresa participa.

Gerenciamento
Quantitativo

Quantidade de mecanismo de avaliag@o de desempenho definidos.
AvaliagBo dos mecanismos de medicio.

Exceléncia

Avaliag8o da satisfagdo do cliente.

Quantidade de funcionarios fazendo cursos de pds graduaciio ou extra curriculares.

Quantidade de reclamagdes dos clientes.
Rotatividade de funciondrios
Pesquisa de satisfagdo dos funcionarios .

Tabela 36 Métricas do modelo de gestio

Com a definidas das métricas de cada etapa de modelo de gestdo , conclufmos a

proposigdo de um modelo de gestdo para as empresas prestadoras de servicos de instalacdo do

sistema de telecomunicacdes.
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8.4 Resumo

Neste capitulo foi feita a proposigio de um modelo de gestdo para empresas prestadoras

de servico de instalagio. Antes da proposicdo do modelo efetuamos a construcdio do mesmo.

Na construgio do modelo utilizamos as etapas do ciclo PDCA divididas nas etapas de
planejamento, execucdo, verificacdo ¢ analise. Nestas etapas foram utilizados os conceitos ¢
abordagens dos autores / especialistas em servicos e modelos de gestdo ( contidas nos

capitulos seis e sete ).

O modelo de gestdo proposto foi desenhado de forma a atender desde pequenas as
grandes empresas prestadoras de servigo , cobrindo os varios niveis de maturidade das

organizacgdes.

O modelo de gestdo proposto possui sete etapas evolutivas: Organizagdo, methoria,
padronizacdo, pessoas, comunicagfo, gerenciamento quantitativo e exceléncia. Para suportar

cada etapa do modelo de gestdo foi associado uma ferramenta ou norma ou sistematica.
Para verificagio do modelo foi elaborado um questiondrio de avaliagdio baseado na
sistematica de incidentes criticos . Este questiondrio faz parte da analise da sistematica de

andlise da evolugéo da empresa frente ao modelo de gestio.

A sistematica de anédlise da evolugdo da organizagdo utiliza como base a sistematica

contida no ciclo PDCA.

Finalizando foi definida métricas de avaliagfio para cada etapa evolutiva do modelo de

gestdo .

No préximo capitulo serd feita a aplicacfio do modelo de gestdo em algumas empresas

prestadoras de servigo de instalagdo.
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9 APLICACAO DO MODELO DE GESTAO
9.1 Introducio

Neste capitulo serd apresentado o resultado da avaliagio do nivel de adequagiio de trés
empresas prestadoras ao modelo de gestio proposto. A avaliagio destas organizagdes foi feita

utilizando a sistemdtica apresentada no capitulo anterior.

O diagnostico apresentado neste capitulo representa a avaliagdo inicial da organizaco,

sem aplicagio de qualquer a¢do de methoria.

Para efeito de confidencialidade da identidade da organizacio trataremos as mesmas

peto nome de “Empresa A “, “Empresa B” ¢ Empresa C”.

A seguir o relato da aplicagio da avaliagio inicial do modelo de gestdo nas trés

empresas prestadoras de servigo .
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9.2 Aplicacio do modelo na “ Empresa A”

9.2.1 Caracteristicas da Empresa
9.2.1.1 Sede : Sdo Paulo - SP
9.2.1.2 Ramo de atividade : Prestagio de servigos.

9.2.1.3 Servicos oferecidos: confecgdo de projeto de instalagio , programacio dados e

instalagdo em campo.
02.1.4 Area de atuagio: Sio Paulo e Rio de Janeiro.
9.2.1.5 Quantidade de funciondarios : 20
9.2.1.6 Quantidade de gerentes : 0
9.2.1.7 Responsavel pelo preenchimento: Proprietario da empresa

0.2.1.8 Breve historico : A “empresa A” foi fundada em 1995, seu proprietario atualmente
cuida das atividades administrativas da empresa, além de executar atividades
produtivas . A empresa ndo formalizou , até o presente momento , sua estrutura
organizacional , a empresa ndo possui certificagdo , seu processo depende
diretamente do cliente e seus funcionarios dependem diretamente da orientagdo do
proprietario para execugdo das atividades e os atrasos sdo constantes na entrega dos
servigos. O treinamento dos funcionérios depende do cliente, ndo possui qualquer

programa de gestdo ou de qualidade.

9.2.1.9 Justificativa da escolha : Empresa prestadora de servigos de pequeno porte que atua

em todo o processo de instalagio.

9.2.1.10 Aplica¢io do modelo de gestiao

Iniciamos a aplicaciio do modelo de gestdo a partir da etapa de analise da situagéo
atual da organizagfo frente ao modelo de gestdo. Nesta fase foi solicitado ao proprietério o

preenchimento do questiondrio de avaliagio.
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Apdés o preenchimento passamos a verificagdio inicial da situagio. Para analise
do questiondrio efetuamos a somatoria de cada dimensfio do mesmo. A somatdria de cada
dimensdo do questiondrio € mostrada abaixo:

Organizagio = 42

Melhorias = 24

Padronizagio = 28

Pessoas = 24

Comunidade = 26
Gerenciamento guantitativo = 24

Exceiéncia = 20

e & & & o s 2

Definido valor de cada dimensdo passamos a avaliagdo de maturidade da empresa em
relacdo ao modelo de gestdo . Para esta andlise cruzamos a pontuagdo de cada dimenséo com
a tabela de definicfio do nivel de adequacio inicial da organizagfo. A seguir € mostrada a

confrontacdo da pontuagio obtida com o nivel de adequagdo :

Organizagdo 4 D ;E:::;i aer::;i;lsé:;aia, esforgos limitado na
Melhoria 24 E Pouca atengio a dimensio analisada.
Padronizagio 28 E Pouca ateng8o a dimens#o analisada.
Pessoas 24 E Pouca atengdo a dimensdo analisada.
Comunidade 26 E Pouca atengio a dimensdo analisada
Ger. Quantitativo 24 E Pouca aten¢io a dimens3o analisada
Exceléncia 20 E Pouca atengfo a dimensfo analisada

Tabela 37 Nivel de adequacio ao modelo da empresa A

Na tabela acima podemos verificar que a dimensdo “Organizacfio”™ possui algumas
evidéncias de ag#o, contudo, suas acGes sfo limitadas e ndo estdo surtindo o efeito desejado,

enguanto as outras dimensdes apresentam pouca aten¢io pela empresa.

A partir desta constatagio podemos concluir que organiza¢do deve rever suas agles
definidas para a etapa “ Organizacdo “ e posteriormente elaborar um plano de ac#o para as

outras dimensdes do modelo de gestéo.

Para viabilizagdo destas agbes 0 modelo de gestdo sugere a aplicagdo do “55” ( Seiri,

Seiton, Seiso, Shitsuke e Seiketsu ) para melhoria da empresa nesta etapa.
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Abaixo a associagio do estagio que a “Empresa A” se encontra no modelo de gestéo:

MELHORIA

PADRONIZAGAO

PESSOAS

ABECONTEL

COMUNIDADE .GERENCIAMENTO, EXCELENCIA .
{QUANTITATIVO

SCORECARD

ESTAGIO

Figura 31 Associacio do estigio da “Empresa A™ com ¢ modelo de gestdo.

Mostrado o estagio que a “Empresa A’ estd em relagio ao modelo de gestdo , seré

mostrado a seguir a aplicacio do modelo de gestdo na “Empresa B”.
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9.3 Aplicacio do modelo na “ Empresa B”

9.3.1 Caracteristicas da Empresa

9.3.1.1 Sede: Sdo Paulo - SP

9.3.1.2 Ramo de atividade : Prestac@o de servigos.

9.3.1.3 Servicos oferecidos: confecgdo de projeto de instalaggo.
9.3.1.4 Area de atuaciio: Sio Paulo.

9.3.1.5 Quantidade de funcionarios : 8

9.3.1.6 Quantidade de gerentes: 0

9.3.1.7 Quantidade de sdcios gerentes : 4

9.3.1.8 Responsivel pelo preenchimento: Socios gerentes da empresa.

9.3.1.9 Breve historico : A “empresa B” foi fundada em Outubro de 2000, a partir da
associac@o de antigos funciondrios de uma empresa de prestacdo de servicos que
deixou o mercado. Atualmente os socios gerentes dividem o controle das atividades
administrativas ¢ técnicas da empresa. A empresa nfo formalizou , até o presente
momento , sua estrutura organizacional , o treinamento dos funcionérios depende do
cliente e do conhecimento dos proprietarios da empresa, através de uma consultoria

estdo iniciando um programa de gestdo da qualidade.

9.3.1.10 Justificativa da escolha : Empresa prestadora de servicos de pequeno porte iniciou

recentemnente suas atividades .

9.3.1.11 Aplicaciio do modelo de gestio

Iniciamos a aplicagdo do modelo de gestio a partir da etapa de andlise da situagfo
atual da organizacdo frente ao modelo de gestdo. Nesta fase foi solicitado aos soOcios

proprietdrios da empresa o preenchimento do questiondrio de avaliagdo da empresa.
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Ap6s o preenchimento da questiondrio de avaliagBo passamos a verificagdo inicial da
situagdo. Para andlise do questiondrio efetuamos a somatoria de cada dimensdo do
questiondrio. A somatdria de cada dimensdo do questiondrio é mostrada abaixo:

Organizaciio = 74

Melhorias = 66

Padronizacio =62

Pessoas = 50

Comunidade = 54
Gerenciamento quantitativo = 52

Exceléncia = 54

Definido valor de cada dimensdio passamos a avaliagio de maturidade da empresa em
relagdo ao modelo de gestfio . Para esta andlise cruzamos a pontuagdo de cada dimensio com
a tabela de defini¢@o do nivel de adequag8o inicial da organizag8o. A seguir serd mostrada a

confrontacio da pontuacio obtida com o nivel de adequacdo :

st e e s o

Organizagio 74 C Razoavg adequacdo a dimensfio, mas com
boas acdes .

Melhoria 66 c Razoav?E adequacio a dimensfio, mas com
boas agdes .

Padronizagio 62 C Razoaveji adequac@o a dimensdo, mas com
boas acbes .

Pessoas 50 D A_lguma:s ev1c_ienc1as, Esforgo limitado na
dimensfo analisada.

Comunidade 54 D A‘lgumas evu.ienclas, Esforgo limitado na
dimensfo analisada.

Gerenciamento 50 D Algumas evidéncias. Esforgo limitado na

Quantitative dimensdo analisada.

Exceldncia 54 D A‘lgumzis ev1<.ien01as, Esforge limitado na
dimensfo analisada.

Tabela 38 Nivel de adequac¢fio a0 modelo da empresa B

Na tabela acima podemos verificar que as dimensdes “Organizag8o™ , “Melhoria “ e
“Padronizagdo” apresentam razodvel adequagfio, contudo, as outras dimensOes apresentam

algumas evidéncias de a¢des dentro destas dimensdes.
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A partir desta constatagiio podemos concluir que a dimensdes “Organizacgdo” ,
“Melhoria “ ¢ “Padroniza¢io”, possuem razoavel adequac@o em fungdo desta empresa contar
com a orientagdo de uma consultoria, para direcionando as agSes de melhoria nestes pontos,
contudo, um ponto que deve ser observado, ¢ a necessidade da organizagio buscar ages para

integracdo de seus funciondrios na empresa.

Esta integracdo, funciondrio com o processo, poders inicialmente vir com a aplicagio
do *“58” ( Seiri, Seiton, Seiso, Shitsuke e Seiketsu ) na etapa de “Organizacio” e
posteriormente os proprios funciondrios juntamente com o0s socios proprietdrios
desenvolverem as proximas etapas evolutivas do modelo. A seguir serd mostrada a situacio
da “Empresa B” dentro de modelo de gestio e seu respectivo foco de atuagfio, para poder

avancar dentro das etapas evolutivas.

MELHORIA PADRONEACAO PESS0AS  ; COMUNIDADE GERENCIAMENT

[QUANTITATIV

EXCELENCIA

BALANCEDR
SCORECARD

ABECONTEL
ETHOS

BS8800

NORMAS

SETE
FERRAMENTASE:

ESTAGIO O;RGANiZAC}K

Figura 32 Associagiio do estdgio da “Empresa B” com o modelo de gestfo.

Mostrado o estagio que a “Empresa B’ estd em relagdo ao modelo de gestdo , serd

mostrado a seguir a aplicagio do modelo de gestdo na “Empresa C ™.
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9.4 Aplicacio do modelo na “ Empresa c»

9.4.1 Caracteristicas da Empresa
9.4.1.1 Sede: S3o Paulo-SP
9.4.1.2 Ramo de atividade : Prestagio de servigos.

9.4.1.3 Servigos oferecidos: confecgdo de projeto de instalagio, programacio de dados e

instalac@o em campo.
9.4.1.4 Area de atuacgiio: Nacional
9.4.1.5 Quantidade de funcionaries ; 500
9.4.1.6 Quantidade de gerentes : 20
9.4.1.7 Responsivel pelo preenchimento: Responsavel pela qualidade da empresa.

9.4.1.8 Breve historico : A “empresa C” € uma organizacdo de origem japonesa, que possul
uma estrutura organizacional bem definida. Ha varios departamentos que atuam
diretamente nas atividades técnicas e outros que executam atividades , possuindo
uma area especifica de qualidade dentro da empresa. Esta organizagiio possui
certificagdio de seu processo , seus funciondrios sdo treinamentos dentro e fora da
empresa tanto tecnicamente como em qualidade, ndo tendo dependéncia direta de
seus clientes para prover seus treinamentos, possuem contrato com uma consultoria

para aprimoramento de seus processos.

9.4.1.9 Justificativa da escolha : Empresa prestadora de servicos de grande porte que

executa todas as etapas do processo € atua em todo o territério nacional.

9.4.1.10 Aplicaciio do modelo de gestio

Iniciamos a aplicacdo do modelo de gestdo a partir da etapa de analise da situagdo
atual da organiza¢do frente a0 modelo de gestdo. Nesta fase foi solicitado ao responsavel pela

érea de qualidade o preenchimento do questiondrio de avaliagdo da empresa.
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Ap6s o preenchimento da questionario de avaliag@io passamos a verificagdo inicial da
situagdo. Para andlise do questiondrio efetuamos a somatéria de cada dimensio do
questionario. A somatéria de cada dimens&o do questionério serd mostrada abaixo:

Organizaco = 90

Melhorias = 78

Padronizagio = 88

Pessoas = 66

Comunidade = 78
Gerenciamento quantitativo = 96

*« » & & 0

Exceléncia =78

Definido valor de cada dimensdo passamos a avaliagdo de maturidade da empresa em
relagdo ao modelo de gestfio . Para esta analise cruzamos a pontuagéo de cada dimensdo com
a tabela de definigio do nivel de adequagfo inicial da organizagfo. A seguir serd mostrada a

confrontaco da pontuagdo obtida com o nivel de adequagéo :

o

Organizaghio 90 B Boa na dimens#o analisada

Melhoria 78 C Rarodvel, mas com boas acdes na dimensio .
Padronizagio 38 B Boa na dimensdo analisada

Pessoas 66 C Razodvel, mas com boas agdes na dimenséo .
Comunidade 78 C Razoavel, mas com boas ag6es na dimenséo .
Gerenf:xa{nento 96 B Boa na dimenso analisada

Quantitativo

Exceléncia 78 c Razodvel, mas com boas agées na dimensio .

Tabela 39 Nivel de adequaciic a0 modelo da empresa C

Na tabela acima podemos verificar que as dimensdes “Organizagdo” , “Padronizacgio
* e “QGerenciamento Quantitativo” tem boa adequagfio 4 dimensfo analisada e as outras
dimensdes apresentam uma razoavel adequagfo , contudo, estas dimensdes apresentam

algumas evidéncias de agdes .
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A partir desta constatagdo podemos concluir que a dimensfc “Organizagio”
apresenta um bom nivel de adequag#o , isto deve-se principalmente ao trabalho que a empresa
vem realizando na organizacdo de seu processo através do uso das ferramentas do “558”. O
gerenciamento quantitativo também estd bem adequado, isto devido a empresa possuir uma
estrutura de indicadores de acompanhamento da qualidade e a dimensdo Padronizacdo estd

bem adequada também em fungdo da organizaglo possuir certificagio de seu processo.

Pela andlise da sitnagfo atual da *“ Empresa C “ podemos verificar que a mesma estd
quase adequada a dimensfo “Organizagio”, restando fazer uma reavaliagfo das agdes em
andamento para a total adequagdo . No caso da dimensdo Gerenciamento Quantitativo a
empresa , em momento oportuno , deverd buscar uma integragiio de seus indicadores de

qualidade e produtividade com os objetivos e metas da organizago.

A partir da verificagdo ¢ da anélise que acabamos de observar podemos concluir que a
“ Empresa C “ estd na fase de apdlise da dimensfio “Organizagfo” para passar a dimensgo

“Melhorias”. Abaixo serd mostrado o estigio em que a “Empresa C” dentro do modelo de

gestéo.
PABRONIZAGAD PESSOAS COMUNIDADE  GERENCIAMENTO, EXCELENGCIA
BALANCED
SCORECARD
ABECONTEL
{ETHOS
B38800
3 NORMAS
SETE o
FERRAMENTASE:
ESTAGIO CRGANIZAGAO ! MELHORIA | 3 0 4 - 6 B

Figura 33 Associa¢iio do estigio da “Empresa C” com o modelo de gestiio.

Mostrado o estdgio que a “Empresa C’ estd em relagio ao modelo de gestdo , serd

mostrado o resumo deste capitulo.
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9.5 Resumo

Neste capitulo foi apresentado a avaliagio inicial da adequagfio de trés empresas

prestadoras de servigos de instalagfo em relagfo ao modelo de gestéo.

Estas empresas foram denominadas de “Empresa A”, “Empresa B” e “Empresa C”.

Cada uma destas empresas apresenta uma situa¢io diferente.

A “Empresa A” € uma empresa de pequeno porte, que atua em S#o Paulo e Rio de
Janeiro e presta servigos em todo o processo de instalagfio. Esta organiza¢io nio possui
estrutura organizacional definida, certificagio de seu processo, depende da atuagio do
proprietario em todas as fases da atividade. Analisado o questiondrio de avaliagdo da empresa
com as dimensdes do modelo de gestiio, pode-se constatar que a mesma esta no estigio inicial
do modelo , ou seja, na dimensdo “ Organizagdo”, necessitando organizar todos seus

processos através da utilizacfio das ferramentas do 58.

A “Empresa B € uma empresa de pequeno porte recentemente constituida. Ela foi
fundada por antigos funciondrios de uma empresa de prestagio de servigos, que deixou o
mercado. Esta organizagio nfio possui certificagdo de seu processo , suas atividades
dependem diretamente de seus s6cios gerentes, contrataram uma consultoria para alavancar
melhorias dentro do processo da empresa. A empresa estd no estdgio inicial do modelo (
Organizagdo ), mas possui algumas agles evidenciadas, que podem ser alavancas pela

utilizagdo do 55 somado a integragfio socios gerentes e funciondrios para busca de melhorias.

A “Empresa C” ¢ uma empresa de grande porte, com um sistema de gestio, possuj
certificagio de seu processo, contratou uma consultoria para buscar melhorias em sua
organizagdo através da utilizagfio do 5S. A organizagdo estd na fase de analise da dimensdo

“Organizagfo” para passar a préxima etapa evolutiva.
No proxime capitulo serfio descritas as conclusdes sobre o modelo de gestio proposto

para prestadores de servigos, bem como a adequacdio ao objetivo inicial do trabalho , as

limitagBes do modelo e finalizando o trabalho com recomendag@es para futuras pesquisas.
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10 CONCLUSOES
10.1 Introducio

Neste capitulo serdo descritas as conclusdes a respeito do modelo de gestdo proposto
para prestadores de servico de instalacio dos sistemas de comutagdo proposto no capitulo 8,
sua adequacgdo ao objetivo proposto no inicio do trabalho , a aplicacdo desta sistemdtica em
trés prestadores de servigos de instalagdo ( mostrado no capitulo 9 ) e também suas limitagdes
do modelo proposto. Finalizando este capitulo serd proposto algumas recomendagdes para

futuras pesquisas.

10.2 Sobre o modelo de gestio proposto

O modelo proposto no capitulo oito , foi baseado no que os autores e especialistas em
servicos consideram de importante na gestio de um prestador de servigos. Este modelo de
gestdo possibilitard a todas as empresas prestadoras de servico de instalag@io do sistema de
telecomunicagbes independente do porte , caracteristicas organizacionais € capacitacdo
técnica, desenvolver um programa focado para o aprimoramento de sua gestdo € suas

estratégias empresariais.
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Este aprimoramento € possivel gracas a escala evolutiva , inserida no modelo de
gestdo criado. Esta escala abrange varias etapas da gestdo destas empresas : desde a
organizacéo, melhoria de seu processo, padronizacdo as atividades e processos, passando pela
seguran¢a das pessoas, relacionamento com a comunidade , gerenciamento quantitativo das

metas € objetivos da organizagdo até chegar a busca da exceléncia da organizagéio.

Para cada etapa foram utilizadas algumas ferramentas consagradas , mecanismos de
avaliacdo € mensuragdo para suportar as agdes de methoria que as empresas prestadoras de

servigos de instalagio empregardo para se adequar a cada etapa evolutiva do modelo.

A utilizagdo de etapas evolutivas somada ao uso de ferramentas consagradas no modelo
de gestdo orientardo facilmente a gestdo das empresas prestadoras de servigos de instalacgo do
sisterna de telecomunicagGes. Esta facilidade foi verificada na aplicagdo do modelo de gestio
em trés empresas prestadoras de servigos de instalagdo, como foi mostrado no capitulo 9 .
Estas empresas foram classificadas no estagio inicial do modelo de gestio. Contudo, o modelo
de gestdo ndo pode ser validado em todos os estagios em fungdo dos prestadores de servigos
de instalacBio em atividade ndo terem alcancado o Gltimo estagio evolutivo do modelo de

gestdo.

Na aplicagdo do modelo pode se verificar que as etapas iniciais do modelo desenhado
neste trabalho, pode ser utilizado sem restrigGes para empresas que executam servigos de
instalagfio do sistema de telecomunicagdes , sugere-se para futuros estudos a aplicacio dos
outros estagios, mas também por qualquer outra organizaciio que prestar servigos ,

independente do ramo de atividade.

Apesar de todos os estagios ndo terem sido validados, podemos concluir que o objetivo
inicial do trabalho, € desenvolver modelo de gestio para as empresas prestadoras de servigos
de instalacdo, que propicie mecanismos de gestdo empresarial, instrumentos e métricas, para
avaliac@o rapida e continua de suas estratégias ,objetivos e metas para melhoria continua da

gualidade foi atingido.
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10.3 Limitacdes do modelo proposto.

O modelo de gestfio proposto neste trabalho limita-se a pesquisas realizadas entre os
autores de qualidade e especialistas em servigos citados no capitulo 6 e nos modelos de
gestdo , normas e sistemas especificos contidos no capitulo 7 . Podemos dizer que o modelo

de gestdo também sofreu algumas restricfes com relagdo a :

« Dificuldade do acesso de pequenos prestadores de servigo a esta sistemética, adotada pelos modelos
de gestio reconhecidos nacionalmente e internacionalmente.
* Ao enfogque maior de todos os modelos de gestdes estudados, privilegia o resultado dos negécios e

processos das organizaces, em detrimento 3 necessidade de uma sistemética confidvel de busca e
coleta de informagdes. :

» Nio definigio clara de métricas adequadas ap setor de servigos.

10.4 Recomendacdes para futuras pesquisas

Segundo LANDON (99) estamos envolvidos em uma competicio econdmica global
por recursos, mercados € receitas com outras nagdes. Hoje estd claro que nossa sociedade tera
que organizar mercados globais, corporacles internacionais ¢ forcas de trabalho
multinacionais, se quiser manter ¢ melhorar nosso padrio de vida. Precisaremos de sistemas

de informago para fazer isso com eficiéncia e sucesso.

LANDON (99) continua afirmando que precisaremos de uma ampla compreenséo
sobre sistemas de informacdo, para atingir niveis mais altos de produtividade e eficacia em
nossas fabricas e escritdrios . Serd simplesmente impossivel operar com eficiéncia, mesmo

uma pequena empresa sem investimentos significativos em sistemas.

Os autores de qualidade e os especialistas em servigos também demonstraram estas
preocupagdes . Isto pode ser comprovado pela pontuacgio recebida pelo quesito “ Preocupagdo
com a informag&o “ . Este quesito recebeu a terceira maior pontuacio dentre todos os quesitos
avaliados. Contudo, nos modelos estudados 0 mesmo quesito, ficou na décima oitava
colocagio demonstrando que os modelos estudados nio estfo focalizando a informagdo com a
devida importancia , outro ponto foi o planejamento estratégico, que também mereceu grande
atencéo dos autores e os modelos da mesma forma ndo foram tfo enfiticos. A seguir a

comparagdo citada acima
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Preocpagﬁo COm a infoag:o ' T " ' XVII
Busca do planejamento estratégico D(4) XV

A comparagdo mostrada acima deixa claro que apesar dos autores em qualidade e
especialistas em servigos darem a  informaciio e ao planejamento estratégico das
organizagdes, os modelos de gestdo consultados ndo sdo tdo enfiticos para estes itens. Este
posicionamento faz com que muitas organizagdes , que utilizam estes modelos de gestdo, nédo

privilegiem a informag¢do como instrumento importante para a gestdo das organizagdes.

A gestdo da organizac@io depende de vérias etapas, partindo da alta administracéo,
passando pela gestiio de processos até a geragio de resultados da organizago. Dentro destas
etapas, a uma mais importantes que € o planejamento estratégico, porque nesta etapa ¢ feita
toda a defini¢do das estratégias ¢ agBes que serfo executadas para que sejam alcancados os
objetivos da organizag@io. Caso esta etapa ndo receba as informagfes corretas, podera mudar

todo o direcionamento dos objetivos da empresa.

Para dirimir os efeitos da utilizagdo de informacdes incorretas ou baixa confiabilidade,
torna-se necessario mecanismos que possam avaliar a qualidade da informaco utilizadas no

planejamento estratégico das empresas.
Desta forma o desenvolvimento de pesquisas para a criagdo de sistemas eficazes de
informagdo a serem utilizados como mecanismos de depuracgo das fontes de informagéo, que

sdo utilizadas no planejamento estratégico das organizacdes, faz-se necessdrio.

Pesquisas estas que podem ser realizadas, com a aplicagdo pratica desta sistematica

nas organizacOes prestadoras de servigos.
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PESQUISA PARA DEFINICAO DOS ITENS DE AVALIACAO

DE UM MODELO DE GESTAO

Objetive :
Definir um questiondrio de pesquisa para avaliagio / adequagio das empresas prestadoras de servigo a um
modelo de gestdio empresarial.

Método utilizado :
Sistematica de incidentes criticos.
HAYES, Bob E. Measuring Customer satisfaction: Survey design, use and statistical Methods.

O que ¢ incidente critico:
Aspectos do desempenho organizacional com os quais entramos diretamente em contato.

Estrutura do formulario :
O formuldrio foi divido em sete dimensoes organizacionais.

ORGANIZACAO: Esta dimensdo trata das agbes para organizagdo da atividade, redugdo dos desperdicios ¢
prevengdo do reaparecimento do mesmo problema.

MELHORIA: Esta dimens&o busca a melhoria de seus processos, procura da causa raiz do
problema e prevengao de erros

PADRONIZACAO: Como o prestador de servigo trabatha para padronizago de suas atividades/ processos.
PESSOAS : Esta dimensdo trata de como a organizagio trabalha para o bem estar ¢ seguranga
de seus funciondrios.

COMUNIDADE: Como a empresa se relaciona e se envolve com a comunidade
GERENCIAMENTO QUANTITATIVO: Esta dimensdo trata como a empresa busca medidas
eficazes , na forma de indicadores ou outras formas de medida, de seu processo
EXCELENCIA: Trata das agBes que o prestador de servigo faz na busca da exceléncia de seus
servigos ¢ da organizac8o.

Dentro de cada dimensdo estd inserido duas colunas : Exemplos positivos e outra de exemplos
negativos.

Forma de preenchimento

Na coluna exemplos positivos citar os aspectos ¢ fatos que vocé considera necesséario ou
vivenciou positivamente naquela dimens&o.

Na coluna de exemplos negativos citar os aspectos e fatos negativos vivenciados por vocé
naquela dimenséo:

Exemplos de preenchimento

Dimensdo : ORGANIZACAQO

EXEMPLOS POSITIVOS EXEMPLOS NEGATIVOS

O arquivo de documentos esté sempre organizado Os projetistas ndo sabem me dizer quande o projeto
iniciou

Dimensdo : GERENCIAMENTO QUANTITATIVO
EXEMPLOS POSITIVOS EXEMPLOS NEGATIVOS

A empresa utiliza medidas desempenho para melhoria | A empresa nfio tem objetivos estratégicos
de seus processos

A empresa ndo fem metas
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B FORMULARIO PARA DEFINICAO DE ITENS DE AVALIACAO

ITEM : ORGANIZACAO

EXEMPLOS POSITIVOS .0

" TEXEMPLOS NEGATIVOS .

ITEM : MELHORIA

EXEMPLOSPOSITIVOS ~ ~ ~  |EXEMPLOSNEGATIVOS .. .

ITEM : PADRONIZACAO

EXEMPLOS POSITIVOS .~

. TEXEMPLOSNEGATIVOS = 7

ITEM : PESSOAS

EXEMPLOSPOSITIVOS -~ - L [ EXEMPLOSNEGATIVOS -0 i
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ITEM ;: COMUNIDADE

EXEMPEOS POSITEVOS 0000

 [EXEMPLOSNEGATIVOS — ~ = =

ITEM : COMUNIDADE

EXEMPLOS NEGATIVOS ~ =

Irl‘:izis’.!21\1{1?14981’0‘S»I(’i‘l:‘iﬂil's

EXEMPLOS POSITIVOS.

ITEM : GERENCIAMENTO QUANTITATIVO
s O EXENMPLOS NEGATIVOS &0 i s e oy

ITEM : EXCELENCIA

EXEMPLOSPOSITIVOS - v o
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ANEXO D

Questiondrio de avaliacio da adequacfio do prestador de servigos
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OBJETIVO

Fste questionario tem por objetivo avaliar o nivel de adequac¢fo da organizagao
prestadora de servicos a um modelo de gestdo empresarial.

INSTRUGOES

Faca um “X” no numero que melhor indica sua opinido sobre cada afirmacao, sempre
se baseando na situagdo atual da organizagdo. Para decidir a resposta considere
sua empresa como um todo ( ndo pense so no que acontece em sua area ).

CODIGO DE RESPOSTAS

(DI8) - Discordo sempre

{COS) - Concordo sempre

{DMV) - Discordo na maioria das vezes.
(ADC) - As vezes discordo, &s vezes concordo
{CMV)Concordo na maioria das vezes

| Sua empresa presta servicos de instalagio

[ 214

Na erﬁpresa 08 maténa;s armazenados s30 |denttﬂcados - -
e etiguetados. 2 4 6 8 10
Os documentos s&o separados, organizados e
ordenados 2 4 6 8 |10
Os documentos arquivados s&o arquivados séo 2 4 6 8 10
o) encontrados prontamente.
A empresa utiliza cronograma Unico para controle de
zg. suas atividades 2 4 6 8 110
< | Aempresa ndo se preocupa com a organizagio da area 10 | 8 8 4 2
N | de trabalho
2 Nao é dada a devida importdncia & organizagéo da
g documentaco utilizada 10,816 |42
A empresa possui controle informatizado de suas
% atividades 2,4 /6810
A empresa nao possui indice de busca para todos os 10| 8 6 4 2
documentos arguivados.
E encontrado documentos desatualizados no arquivo da
empresa 10| 8 | 6 | 4 | 2
A empresa utiliza banco de dados para armazenamento 2 4 5 8 10
de suas informactes
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 = TOTAL DA ETAPA L
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A empresa analisa seus processos para detedar '
problemas 2 4 6 8 10
A empresa estd preocupada em solucionar os problemas
ocorridos 2 4 6 g 10
A empresa busca redugao de custos através da melhoria
de seus processos 2 4 6 8 10
A empresa atua na comrecao de problemas sem a busca
ﬁ de causas 108 6 4 2
g A empresa nfo busca a prevengéo de erros 10 | 8 6 4 )
L A empresa s6 sahe dos problemas quando o problema &
d critico 10| 8 6 4 2
% | A empresa utiliza ferramentas estatisticas para melhoria 2 4 6 8 | 10
de seus pProcessos
A empresa ndo executa planos de melhoria 10 8 6 4 2
A empresa envolve seus funciondrios nos processos de
methoria 2 4 6 8 10
Os erros encontrados s3o analisados regularmente para 2 4 8 8 10
verificar a causa da ndo conformidade
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 o TOTAL DAETAPA -

A empresa possul esirutura organizacional claramente
definida 2 4 | 6 8 10
A empresa possui Um sistema de gestio da qualidade 5 4 6 8 10
Todos os processos estdo documentados 2 4 6 8 10
Q
e | A empresa nao definiu o padrio para sua documentagio
% 10! 8 |6 |4 2
N A empresa ndo possui documentos em fodos os postos 10 | 8 8 4 2
§ de trabalho
o As interfaces organizacbes estdo claramente definidas 2 4 B 8 10
g A empresa analisa criticamente a documentacao
< |recebida 2,416 |8 110
o
A empresa treina adequadamente seus funcionarios 2 4 8 8 10
A empresa nao possui local adequado para| 10 | 8 6 4 2
armazenamento de seus documentos
A empresa incentiva a padronizag3o de suas atividades 2 4 5 8 10
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 i TOTALDAETAPAT
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e S on

Os funcionarios seguem procedimentos de seguranga no 2 4 8 8 10
trabalho
A empresa tem preocupagdc com a ergonomia 2 4 8 8 | 10
A empresa nao busca o atendimentc da legisiagao
trabalhista 10 8 6 4 2
A empresa possui assisténcia meédica/ odontologica, 2 4 6 8 10
) | auxilio transporte e refeigio
< | Os funcionarios sao treinados nos procedimentos de 2 4 6 8 10
Q seguranca
00)) A empresa divuiga os resultados da avaliagdo da 2 4 5 8 | 10
LW [seguranca da empresa
Q. |[Em todos os niveis da organizagio a seguranga do 9 4 6 8 | 10
frabalho é conhecida
Todas as atividades s&o realizadas com a preocupacio 2 4 6 8 | 10
na seguranca dos funcionarios
A empresa possui politica de segurancga do trabalho 2 4 6 8 10
A empresa realiza auditorias para avaliacdo da 2 4 6 8 10
seguranca € sadde ocupacional
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 L TOTAL DAETAPA L
DS M
A empresa possui ou busca a implantagdo de um 2 4 8 8 | 10
sistema de gestdo ambiental
A empresa participa de projetos sociais 2 4 6 8 10
A empresa realiza coleta seletiva dos residuos gerados 10 8 5 4 2
I.IQJ A empresa nao divulga as agdes sociais realizadas 2 4 8 8 | 10
< A gestdo ambiental & uma preocupagio de todos os
o o 24,6810
= | funcionarios da empresa
:ZD A sistematica de gestdo ambiental faz parie dos objetivos 9 4 8 8 |10
s da empresa
o) A empresa nzo divuiga a destinacdo da coleta seletiva i0l 8 5 4 2
o
A empresa incentiva a participagdo dos funcionarios na
gestao ambiental 2 4 6 8 10
A empresa apoia o trabalho voluntario 2 4 5 8 10
A empresa se preocupa com o desenvoivimento de seus
funcionarios 2 4 6 8 | 10
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 s TOTAL DAETAPA L &
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%

A empresa realiza medicio sistematica de seu processo 2 4 6 8 10

QO AT -

> Os objetivos e metas estdo claramente definidos 2 4 6 8 | 10

[

< | A empresa ndo possui metodologia para definicio de 10 8 8 4 2

E mefas estratégicas

E A empresa divulga as metas e objetivos estratégicos 2 4 8 g |10

= A empresa efetua acompanhamento continuo dos

g indicadores definidos 2 4 6 8 10
A empresa define objetivos impossiveis de serem

E alcancados 10 8 6 4 2

il |As medidas dos indicadores sdo realizadas sem g

% analise de seu resultado 10,8 6 4 2
Os resuitados dos indicadores sac utllizados para

Z | definicio de agdes de melhoria 2416|8110

X A empresa emite relatdorio de acompanhamento dos

g indicadores medidos 2 | 4|68 10
As medidas obtidas sfo ulilizadas para defini¢do das 2 4 6 8 |10
estratégias da empresa -
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 e TOTAL DAETAPAL 0

21416810
Existe disposicdo gerencial para a busca da exceléncia 2 4 8 8 |10
A empresa ndo busca agbes para a exceléncia 10| 8 8 4 2
é Os processos s2o melhorados continuamente 2 4 6 8 |10
2 A empresa possui sistematica de identificagdo de 2 4 6 8 10
4l | oportunidades de melhoria
d A alta administragdo da empresa define claramente a 2 4 6 8 | 10
O direcdo e expectativas da organizacio
% |A empresa ndo busca exceléncia através da aplicagao 10 8 8 4 2
Ll | das melhores praticas do setor
A empresa freina continuamente seus funcionarios 2 4 6 8 | 10
A empresa utiiza a informago para tomada de decisbes ) 4 8 8 | 10
A gestioe da empresa é baseada em fatos e processos 2 4 6 8 |10
TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS = 100 o TOTAL BAETAPAG -
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