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RESUMO

Este trabalho concentrou-se na area de Administragdo Geral e objetivou a elaboragdo de um
programa de qualidade voltado a uma empresa atuante no setor de servigos. A metodologia
utilizada para o desenvolvimento deste trabalho foi uma pesquisa exploratoria descritiva, a
partir de dados primarios e secundarios, analisados quantitativa e qualitativamente. Apesar de
historicamente as técnicas de melhorias de qualidade enfocarem com maior énfase as
atividades industriais, hoje sabe-se que independente do setor em uma empresa se enquadre,
ndo € possivel sobreviver em um mercado sem que se ofereca bens e servigos de qualidade.
Segundo os autores, a qualidade nos servigos nio se altera substancialmente, o foco principal
continua sendo a plena satisfagdo dos consumidores, alterando-se apenas as caracteristicas de
qualidade, tanto no que se refere ao processo produtivo, quanto na interagio com os
consumidores. Partindo deste principio, este trabalho, inicialmente, procurou rever o que
dizem os especialistas a respeito da gestdo da qualidade nos servigos. Em seguida, por meio
de pesquisas com os clientes e funcionarios da empresa Omega, realizagdo de entrevistas e a
observagdo pessoal da pesquisadora, houve a correlagdo com a teoria investigada. Por fim, um
conjuﬁto de proposigdes foram apresentadas intencionando a melhoria da qualidade dos

servicos da Omega Company de Santa Catarina.



1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do Tema

Por muito tempo se atribui as atividades fabris o mérito responsavel pela geragdo de
riquezas de um pais. Hoje, no entanto, é possivel perceber uma transi¢do de uma economia
baseada na produgio para uma economia baseada nos servigos.

O setor de servigos hoje destaca-se pela sua expressiva participagdo na economia €
pela sua capacidade de geragdo de empregos. Além disso, vém assumindo grande importancia
no desempenho de empresas que ndo integram este setor, principalmente as industrias. Estas
empresas estio mais conscientes que o sucesso dos produtos dependem em grande parte da
qualidade dos servigos oferecidos, pois este é considerado o fator de diferenciagdo perante a
concorréncia.

Atualmente, o grande diferencial competitivo das empresas esta centrado em atender
e, principalmente, antecipar as necessidades dos clientes. Neste processo, um importante fator
a ser considerado pelas organizagdes é que os clientes estdo saindo do seu papel tradicional,
para assumirem uma postura mais ativa e critica em relagdo aos servigos e produtos
oferecidos. Para enfrentar este consumidor cada vez mais exigente e a concorréncia acirrada,
as empresas vém empregando inameros esforgos em busca da qualidade.

Para as empresas atuantes no setor de servigos esta tarefa ¢ mais complexa, pois além
dos aspectos técnicos, ha grande influéncia das caracteristicas intangiveis. A gestdo da
qualidade dos servigos, embora contenha principios comuns a manufatura, apresenta
peculiaridades proprias que a diferem da industria, e exijem habilidades e conhecimentos
especificos para a defini¢do de suas estratégias e operacionalizagdo.

Partindo-se deste contexto, este trabalho foi desenvolvido buscando-se,
primeiramente, rever o que dizem os especialistas a respeito da gestio da qualidade dos
servigos, para entdo propor um programa de qualidade para um empresa deste setor. A Omega
Company' é uma Instituigio de imbito nacional e de direito privado, administrada pela
Confederagdo Nacional', e mantida pelas contribuigdes compulsorias dos empresarios X' e

caracteriza-se por ser uma empresa de servigos.

! Para o presente trabalho foi adotado um nome ficticio para a Instituicdo. O nome completo da Confederacio
Nacional que administra a empresa, bem como, dos empresarios que subsidiam a empresa também serdo
mantidos em sigilo.



A Instituigdo foi criada em 1946, mas somente em 1948 foi implantada em Santa
Catarina. Estruturalmente, ¢ constituida pelo Departamento Regional (DR), sede
administrativa da empresa no Estado, e por 19 Unidades Operacionais (U.O.) distribuidas em
14 cidades do estado, que sdo responsaveis pela operacionalizagio dos servigos da empresa.

O principal objetivo da Omega ¢ contribuir para o bem-estar social e melhoria da
qualidade de vida dos trabalhadores X e seus dependentes’, através do oferecimento de

servigos de carater educativo nas areas de saude, educagio, cultura e lazer.

1.2 Justicativa e Relevancia do Trabalho

A missdo da Omega Company & investir em agdes de exceléncia nas areas da saide,
educagdo, cultura e lazer, que contribuam para a melhoria de qualidade de vida dos
trabalhadores X e seus dependentes.

Apesar de oferecerem servigos a um prego reduzido, a empresa ¢ conhecedora que
apenas pregos baixos ndo sdo suficientes para atrair e conquistar a fidelizagdo dos clientes.
Um dos principais requisitos para o cumprimento de sua misséo ¢ o oferecimento de servigos
de qualidade que satisfazem as necessidades dos seus clientes. No entanto, a Institui¢do ainda
ndo apresenta padrdes formais de qualidade.

Com a implantagio em 1999 do planejamento estratégico da Instituigdo, foi previsto
para o exercicio de 2001 a implanta¢ido de um programa de qualidade.

Neste sentido, o presente trabalho apresenta rglfeléggiwé_l‘iga para a empresa €
podera servir como um instrumento orientador para o seu programa, por abordar as principais
caracteristicas, requisitos e agdes de uma gestdo de qualidade voltada a uma empresa do setor
de servigos. |

Do ponto de vista pessoal, o fato de estar atuando na Omega, constituiu-se um fator
motivador para o desenvolvimento do trabalho, ja que através deste estudo pode-se
compreender o processo de qualidade nas empresas de servigos, para entdo propor uma gestao

especifica, adequada as peculiaridades da atividade e a realidade da empresa em estudo.

2 Trabalhadores X e seus dependentes sdo pseudonimos adotados para representar os clientes principais da
Omega Company.



1.3 Problema de Pesquisa

Quando se pensa em uma empresa de servigos que atue com vanguarda no mercado,
o termo qualidade ja deve estar implicito. N&o existe empresa que sobreviva num mercado
competitivo, sem que oferega produtos e servigos de qualidade. .

No entanto, historicamente ndo existe um movimento especifico pela “qualidade dos
servigos”, ¢ possivel perceber que as técnicas de melhoria de qualidade sempre procuraram
enfocar as atividades industriais, deixando os servigos em segundo plano. No entanto,
rompendo este paradigma, nota-se que muitas empresas do setor de servigos estdo engajadas
no desenvolvimento e implanta¢do de programas de qualidade.

A qualidade dos servigos ndo se altera substancialmente dos produtos, o foco
principal continua sendo a plena satisfagdo do consumidor, mudam-se apenas as
caracteristicas da qualidade, tanto em termos de processos produtivos quanto no aspecto de
suporte € interagdo com os clientes.

Especialistas no assunto como Paladini (2000) e Gianesi (1996) concordam em
afirmar que é possivel utilizar os mesmos conceitos de qualidade utilizados em ambientes
industrias, mudando-se o enfoque de suas estratégias. No entanto, existem muitas questdes a
serem respondidas quanto as adaptagdes metodologicas necessirias para a implementagao
destes modelos para os servigos. Outros autores, procuram desenvolver modelos de gestdo de
qualidade especificos as empresas de servigos.

Desta forma, este trabalho foi desenvolvido a partir do seguinte questionamento:

e Como melhorar a qualidade dos servigos prestados pela Omega Company de

Santa Catarina?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

e Desenvolver um programa de qualidade para a Omega Company de Santa

‘Catarina.

e



1.4.2 Objetivos Especificos

e Analisar a percepsio da clientela a respeito da qualidade dos servigos da
Omega;
e Realizar uma analise da visdo dos funcionarios da Omega Company a respeito

dos aspectos vinculados a qualidade interna da empresa,

e Discutir e analisar os principais modelos de programa de qualidade aplicaveis

ao setor de servigos;

e Estabelecer acbes que promovam a melhoria da qualidade dos servigos da

Omega Company.



2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo Vergara (1998), o referencial tedrico ¢ um dos elementos constitutivos
do projeto que da i investigagdo contextualizagdo e consisténcia, pois permite, ao pesquisador
e ao leitor, tomar conhecimento dos estudos realizados a respeito do tema proposto. Desta
maneira, este capitulo apresentara o corpo tedrico de sustentagio que foi utilizado para a

efetivagdo deste trabalho.

2.1 Histéria e Evolu¢io da Qualidade

A atual visio das empresas a respeito da qualidade, foi um produto de um longo
desenvolvimento historico, que sofreu imimeros enfoques, de acordo com os diferentes
estagios pelos quais as organizagOes passaram.

Conforme explica Paladini (1995), conceitualmente a qualidade ndo € algo novo, isto
porque desde as épocas mais remotas, apesar de ndo existir uma clara defini¢do do que fosse
qualidade, muitos esforgos eram empreendidos pelos povos primitivos, visando a garantia de
sua sobrevivéncia.

Se no principio a qualidade se limitava apenas a inspegdo, ao zero defeito € o cliente
era um elemento excluido do processo, hoje esta fungio recebeu uma conotagio muito mais
ampla, que envolve as mais diversas fungdes da organizagdo. As empresas hoje estdo mais
conscientes que para oferecer bens e servigos de qualidade, precisam atentar integralmente ao

atendimento ao cliente.

2.1.1 Eras da Qualidade

Visando compreender methor o atual estagio da qualidade, a seguir, sob a dtica de
Garvin (1992), sera realizada uma breve retrospectiva historica dos diversos estagios do

desenvolvimento da qualidade.
e Inspecio:
Anteriormente a Revolugdo Industrial, ndo havia necessidade de realizar controles de

qualidade: O proprio artesdo era quem produzia e estabelecia padrdes rudimentares. Nao

existia padronizagdo, o cliente era quem avaliava a qualidade final do produto e, caso fosse



necessario, intervia junto ao produtor. Entretanto, a Revolugio Industrial tornou a produgdo
mais complexa. Grandes quantidades comegaram a serem produzidas e houve a necessidade
de tornar as pecas intercambiaveis, foi quando entdo surgiu nas fabricas a figura do inspetor.
Como informa Teboul (1991), a partir deste momento comegou a nascer nas
empresas a preocupagdo com o controle de qualidade, necessaria e fundamental para
assegurar a possibilidade de intercambio das pegas produzidas em grandes lotes e para

redugdo de custos. O quadro 1 retrata as principais caracteristicas desta fase.

Quadro 1: Principais caracteristicas da era da inspe¢ao

Identificacio de Caracteristicas Inspeciio
Preocupagdo basica Verificagao
Visdo da qualidade Um problema a ser resolvido
Enfase Uniformidade do produto
Métodos Instrumento de medigao
Papel dos profissionais da qualidade Inspegio, classificagdo, contagem e avaliagdo
Quem é o responsavel da qualidade O departamento de inspegao
Orientagdo e abordagem “Inspeciona” a qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin, 1992, p. 44.

Garvin (1992) explica que, nesta época, este controle da qualidade limitava-se apenas
a inspecdo e a atividades restritas como a contagem, a classificagdo pela qualidade e os
reparos. Assim, n3o cabia ao inspetor examinar as razoes do ndo atingimento dos padrdes,
muito menos propor solugdes para a sua melhoria. De modo geral, a qualidade era uma fungéo

bastante restrita e voltada a diminuigdo de custos e ganhos de produtividade.

e Controle Estatistico da Qualidade:

Foi na década de 30 que a qualidade sofreu um grande impulso. O Controle
Estatistico da Qualidade representou um dos marcos desta historia. Esta técnica teve origem a
partir dos estudos de Walter Shewart na Bell System — EUA e permitiu, através do uso dos
principios da probabilidade e da estatistica, a realizagdo da inspegdo por amostragem ao inves
da inspegdo gerenalizada.

O uso desta técnica tornou possivel prever e diagnosticar quando um processo saia
dos niveis de controle. Desta forma, ndo era necessario inspecionar um lote inteiro, bastava

desenvolver um sistema de amostragem que representasse toda a populagdo a ser



inspecionada. A énfase, como demonstra o Quadro 2 a seguir , continuava ser na

uniformidade do produto, com a diferenga de realizar um menor numero de inspec@o.

Quadro 2: Principais caracteristicas da era do controle estatistico da qualidade

Identificaciio de Caracteristicas Controle Estatistico da Qualidade
Preocupagao basica Controle
Visado da qualidade Um problema a ser resolvido
Enfase Uniformidade do produto com menos inspegao
Meétodos Instrumentos e técnicas estatisticas
Papel dos profissionais da qualidade SOIu?é(.) do problemas ¢ & aplicagso do metodos

estatisticos

Quem ¢é o responsavel da qualidade Os departamento de produgdo e engenharia
Orientagdo e abordagem “controla a qualidade”

Fonte: Adaptado de Garvin, 1992, p. 44.

Paladini (1995) explica que foi nesta época também, que surgiu a preocupagdo com
os recursos humanos. A Segunda guerra mundial causou uma rapida expansao nas industrias
ligadas a armamentos e exigiu, com urgéncia, o incremento da produgdo. Foi nesta fase que
sentiu-se necessidade de além de controles e inspe¢ao do produto, melhorar a capacidade de

produg¢do dos recursos humanos, através de programas formais de qualificagdo pessoal.

e Garantia da Qualidade:

Até o final da década de 1940, ndo aconteceram grandes desenvolvimentos nos
controles estatisticos. A qualidade era ainda limitada a inspegdo e continuava ser vista como
um mal necessario a empresa. Nas décadas de 60 e 70, houve um novo salto na historia da
qualidade: o surgimento da garantia da qualidade.

Como informa Garvin (1995), nesta €poca a qualidade passou de uma disciplina
restrita e baseada na produgao fabril, para uma disciplina com implicagdes mais amplas para o
gerenciamento. Observa-se que os conceitos e a fun¢do da qualidade comegam a serem
disseminados por toda a empresa, deixando de ser uma fung¢do isolada, restrita ao nivel
operacional. Com esta nova visdo € introduzido na empresa um novo termo: a prevengdo. O
Departamento de Qualidade € o primeiro a responder a esta missao de prevenir, coordenando

a garantia da qualidade em cada uma das etapas (Teboul, 1991).



Quadro 3: Principais Caracteristicas da Era da Garantia da Qualidade

Identificaciio de Caracteristicas Garantia da Qualidade
Preocupagao basica Coordenagao
Visao da qualidade Um problema a ser resolvido, mas que seja enfrentado
proativamente
Enfase Toda a cadeia da produgdo, desde o projeto até o

mercado, e a contribuicdo de todos os grupos
funcionais, para impedir falhas de qualidade

Métodos Programas e sistemas

Papel dos profissionais da qualidade | Mensuragdo da qualidade, planejamento da qualidade e
projeto de programas

Quem ¢ o responsavel da qualidade |Todos os departamentos, embora a alta geréncia so se
envolva perifericamente com o projeto, o planejamento
e a execugao das politicas da qualidade

Orientagao e abordagem “constroi” a qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin, 1992, p. 44.

Analisando as caracteristicas expressas no Quadro 3, percebe-se que, apesar do
progresso inegavel que trouxe esta nova disposi¢do, ainda ndo havia por parte dos outros
setores uma real responsabilidade em relagdo a qualidade. A mudanga decisiva s6 poderia
ocorrer quando a fung@o da qualidade nao fosse mais delegada, pois ela é importante demais

para ser confiada apenas aos especialistas .

e Gestio Estratégica da Qualidade:

Esse quarto estagio da qualidade, finalmente inclui a responsabilidade de cada um
em diregdo a realizagdo de um bem ou servigo sem defeito, porém cedendo lugar a uma
atitude externa ndo mais defensiva e sim ofensiva. Os antigos paradigmas de zero defeitos,
inspe¢do e a arcaica visdo de que a qualidade era sindnimo de custos comegaram a ser

abandonados. O quadro 4 a seguir, demonstra as principais caracteristicas desta fase.



Quadro 4: Principais Caracteristicas da Era do Gerenciamento Estratégico da

Qualidade
Identificaciio de Caracteristicas Gerenciamento Estratégico da Qualidade
Preocupacdo basica Impacto estratégico
Visdo da qualidade Uma oportunidade de concorréncia
Enfase As necessidades de mercado e do consumidor
Métodos Planejamento estratégico, estabelecimento de objetivos e

mobilizagdo da organizagao
Papel dos profissionais da qualidade Estabelecimentos de objetivos, educagdo e treinamento,
trabalho consultivo com outros departamentos €
delineamento de programas

Quem ¢é o responsavel da qualidade Todos da empresa, com a alta geréncia exercendo forte
lideranca
Orientagao e abordagem “gerencia” a qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin, 1992, p. 44.

Percebe-se portanto, que nesta fase do desenvolvimento, a qualidade passa a ser
associada com lucratividade, a definigdo € realizada com base nos clientes e a fungdo €

incluida no planejamento estratégico das empresas.

2.1.2 Consideracdes sobre o Desenvolvimento da Qualidade

A introdugdo da fungdo da qualidade proporcionou infinitos avangos, tanto do ponto
de vista das empresas, que passaram a produzir de maneira a atender as expectativas dos
clientes e assim tornaram-se mais competitivas, como para o0s proprios consumidores, que
adquiriram melhores produtos e configuram-se atualmente um dos elementos chaves do
processo.

No entanto, historicamente € possivel perceber que, em momento algum do
desenvolvimento da qualidade, existe um movimento especifico pela “qualidade dos
servicos”. Na verdade, os programas e sistemas aplicados nas empresas sempre enfatizaram a
produgao fabril e nao os Servigos.

Neste contexto, a qualidade hoje esta alcangando as empresas atuantes no setor de
servigos e, até mesmo, cativando a atengao de organizagdes de que nao se enquadram no

setor, mas que estdo preocupadas com todas as interfaces da empresa.
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2.2 Conceito de Qualidade

Apesar de ser um termo de dominio publico e uso comum, a qualidade apresenta
variadas interpretagdes. Para um consumidor, por exemplo, a qualidade pode ser tudo aquilo
que nio apresente problemas ou o que € unico, genial, excelente. Do ponto de vista da
empresa, pode ser a conformidade as especificagdes ou ainda a absoluta falta de defeitos nos
bens e servigos prestados.

Ha uma multiplicidade de autores que procuram conceituar a qualidade de maneira
simples, visando a assimilagdo por todas as pessoas da empresas e abrangente, a fim de que
possa tornar todos responsaveis pela sua obtengao.

Seguindo esta linha, o autor Juran (apud Paladini, 2000) define a qualidade
simplesmente como “a adequagido ao uso”. Este ¢ um conceito bastante amplo, pois envolve
um conjunto de aspectos que se ndo forem observados em sua integridade, pde em risco a
qualidade. Para Paladini (2000), esta é uma definicdo que exige das empresas um enorme
compromisso, pois tudo aquilo que de uma forma ou de outra possa contribuir para uma maior
adequagdo do produto ou servigo devera ser desenvolvido.

Uma defini¢do também bastante abrangente sugerida por Kotler (1998) € a de que a
qualidade ¢é totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servigo que
proporcionam a satisfagdo de necessidades declaradas e implicitas.

Nota-se que sua conceituagdo ¢ mais orientada ao consumidor e que, além da
conformidade com as necessidades do consumidor, vai mais além pretendendo superar suas
expectativas, que muitas vezes ndo estdo declaradas.

Assim, com abordagens que vdo desde a questdo de preco, valor até a exceléncia,
cada empresa interpreta o termo de maneiras diversa, e o que € pior, ha situagdes que dentro
de uma mesma empresa, diferentes grupos apresentam interpreta¢des diferentes. Devido a este
fato, ¢ imprescindivel para as empresas um entendimento do termo, a fim de que a qualidade
possa realmente assumir um papel estratégico (Garvin, 1992; Paladini, 2000).

Pretendendo explicar a variabilidade da conceituagdo da qualidade em relagdo ao
contexto em que € empregada, David A. Garvin publicou em 1984 nos EUA um artigo, onde
foram propostas cinco abordagens basicas da qualidade, cada qual com seus pontos favoraveis

e desfavoraveis, sendo estas:

e Abordagem transcendente: na visdo transcendente a qualidade ¢ algo que ndo se pode

definir com precis@o e ¢ reconhecida apenas pela experiéncia, ou seja, é apenas observavel
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mas ndo pode ser descrita. Uma premissa implicita nesta visdo é que € a qualidade ¢ algo
intemporal e duradouro, uma esséncia que paira acima das mudangas de gosto ou estilo.

Uma das principais deficiéncias desta abordagem € a falta de orientagio pratica.

Abordagem baseada no produto: contradizendo-se a visio transcendentalista, esta
definicio v€ a qualidade como uma variavel precisa e mensuravel. Neste caso, a
qualidade € sindnimo de maior nimero e melhores caracteristicas que apresenta um
produto. Duas conclusdes podem ser obtidas nesta abordagem. Um relaciona que a
qualidade s6 pode ser obtida a um custo alto, pois os produtos exigem maiores quantidade
de insumos, logo a qualidade custo caro. Em segundo lugar, a qualidade ¢ vista como
caracteristica inerente aos produtos, ndo como algo atribuido a eles. Isto quer dizer que é
possivel avalia-la sem levar em conta as preferéncias, pontos de vista e opinides de outras
pessoas, pois basta apenas fixar padrdes. Apesar desta abordagem apresentar como um
fator positivo a objetividade, que traz uma contribuicdo relevante para a fixagdo de
orientagdes praticas, peca em negar outros aspectos que compdem a conceituagdo de

qualidade, como por exemplo, os diferentes gostos e opinides existentes.

Abordagem baseado no usuirio: nesta abordagem, a qualidade ndo pode ser definida se
ndo for levada em consideragdo que o consumidor tenha diferentes desejos e necessidades.
Assim, a qualidade fica condicionada ao grau de atendimento as necessidades e
conveniéncias do consumidor. Mesmo tendo esta orientagdo ao usuario, o autor alega
existir nesta defini¢gdo dois problemas. Um deles diz respeito a dificuldade de agregar as
preferéncias individuais amplamente variaveis para que elas permitam definicdes
significativas em nivel de mercado. Um outro esta relacionado a dificuldade de distinguir
os atributos do produto que sejam sinal de qualidade, daqueles que simplesmente

maximizam a satisfa¢do do consumidor.

Abordagem baseada na preducio: o foco desta abordagem ¢é alocado a normalizagio,
pois a qualidade ¢ definida como conformidade com as especificagdes. Uma vez que ¢
estabelecido um projeto ou especificagdo, qualquer desvio implica em uma queda de
qualidade. A exceléncia é equiparada ao atendimento as especifica¢des e ao “fazer certo
da primeira vez”. Uma das fraquezas desta concepgao ¢ que se da pouca atengio ao que

os consumidores reconhecem entre qualidade e caracteristicas do produto além da
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conformidade. O enfoque da exceléncia ¢é restrito ao atendimento pleno, logo no primeiro

esforgo, das especificages de um produto ou servigo.

¢ Abordagem baseada no valer: esta abordagem agrega qualidade aos custos de produgio.
Um produto s6 sera de boa qualidade se apresentar além de um alto grau de conformagio,
um custo aceitavel. A proposta basica desta abordagem ¢ adequar o produto a finalidade a

que ele se destina.

O principal objetivo deste estudo de Garvin (1992), foi o de revelar que as empresas
ndo podem apenas restringirem-se a uma unica abordagem, é preciso tirar proveito de suas
perspectivas multiplas.

Certamente, a abordagem voltada aos usuarios é uma das mais relevantes, tendo em
vista que, de certa forma, engloba as demais. Hoje nenhuma empresa pode abdicar de
conhecer as necessidades e preferéncias do consumidor. E a partir de uma cuidadosa pesquisa
que se iniciara todo o processo.

No entanto, ndo pode negar a importancia das demais abordagem. A partir da
identificagdo das necessidades do clientes pode ser dada uma orientagdo ao produto, que
procurara identificar as medidas e especificagdes que serdo atribuidas aos bens e servigos. Por
final, uma orientagdo a produgdo, procurando assegurar que os equipamentos e¢ métodos
produzirdo com qualidade.

Como explica Garvin (1992) ¢ preciso que cada fungdio da empresa tenha
perspectivas amplas a respeito da qualidade. Nao ¢ viavel que cada departamento fique
basicamente responsavel por uma Unica abordagem da qualidade e ndo participe do processo
em sua totalidade, € necessario uma intima coordenagio das atividades de cada fungdo.

Conclui-se portanto que a qualidade envolve uma multiplicidade de itens que devem
ser observados conjuntamente. Uma enfatizagdo exagerada ou isolada de determinados
aspectos, pode comprometer todos os esforgos da empresa em busca da qualidade.

Para efeitos deste trabalho, a conceituagido de qualidade adotada sera a estabelecida
por Juran (apud Paladini, 2000) que a define como “adequagdo ao uso”. Nesta defini¢do, ha a
orientagdo ao cliente, que faz “uso” do produto ou servigo, € além disso, ha o envolvimento de
toda a empresa, pois esta adequagdo necessita da priorizagdo de todos os elementos do
produto ou servigo que sejam relevantes para o consumidor, sejam eles mensuraveis ou néo,

subjetivos ou ndo, expressamente declarados ou no.
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Além do conceito de qualidade adotado, é conveniente clarificar o termo programa
de qualidade que sera usado no decorrer deste trabalho. O conceito adotado de programa de
qualidade serd o estabelecido pelo autor Las Casas (1994) que define como um processo
gerencial planejado, documentado, controlado e implementado com o objetivo de atingir e

manter a qualidade de um trabalho, item, material, produto, servi¢o ou de toda a organizagio.

2.3 Conceito e Caracteristicas dos Servicos

Segundo a definigdo de Kotler (1998, p. 412), o servigo "é qualquer ato ou
desempenho que uma parte possa oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e ndo
resulte na propriedade de nada. Sua produgdo pode ou ndo estar ligada a um produto fisico."

Para Paladini (1995) os servigos referem-se a bens intangiveis, representados por
agoes desenvolvidas por terceiros em atendimento a solicitagdes especificas de atividades a
executar.

Pode-se definir os servigos como o resultado de interagdes e experiéncias
vivenciadas pelo consumidor, que podem ou nio estar associadas a um bem tangivel.

O mais importante nestes conceitos, ¢ saber distinguir as particularidades da gestdo
de servigos, que a tornam diferente da manufatura. Estas especificidades dizem respeito a
quatro caracteristicas basicas presentes nos servicos, sendo estas: a intangebilidade, a
inseparabilidade, a presenca e participagdo do cliente ¢ o grau de influéncia do cliente
(Contador 1998; Gianesi 1996).

A intangebilidade refere-se a ndo existéncia de forma fisica. Os bens manufaturados
podem ser vistos, provados e .sentidos. Os servigos ndo possuem forma fisica, sdo
experiéncias que o cliente vivencia. Isto o torna uma atividade complexa para se avaliar os
resultados e a qualidade. Muitas empresas buscam reduzir esta incerteza, tangebilizando
aspectos como as instalacdes fisicas, treinamento dos funcionarios € os equipamentos
utilizados.

A inseparabilidade representa uma outra particularidade. Na manufatura, pode haver
uma etapa intermediaria entre a produc¢do de um bem e o seu consumo, pois caso ndo exista
demanda ha a possibilidade de estocagem. Nas atividades de servigo, a produgio € o consumo
sdo simultineos, o armazenamento e a reprodugdo ndo pode ser assegurado. Este fato impde

uma grande necessidade de flexibilidade para a variagdo de volume no sistema de operagdes
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de servigos, pois pode ocorrer da capacidade produtiva colocada disponivel ndo ser utilizada
ou haver uma demanda excessiva.

A presenga e a participagdo do cliente representa outra caracteristica. Em uma
fabrica, para se produzir ndo ha a necessidade da presenga do consumidor. Ja nos servigos, o
cliente ¢ quem dispara a produgdo. Na visdo de Contador (1998), esta caracteristica causa
grandes implicagdes na decisdo econdmica de localizagdo, nos critérios nos quais o cliente
avalia o servico e na propria gestio de recursos humanos. Além disso, a avalia¢gdo dos
resultados ¢ feita diretamente no momento da prestagdo dos servigos. Isto impede a
possibilidade de checar os resultados previamente e corrigir eventuais falhas.

A quarta caracteristica € o grau de contato com o cliente € a sua influéncia na gestio
de operagdes de servigo. Quanto maior o contato com o cliente, mais carregado estara o
ambiente de incerteza e variabilidade, resultando em menor produtividade e controle mais
dificil. O atendimento pleno ao cliente ira exigir extrema flexibilidade, criatividade e
capacidade de adaptag@o, pois envolvem expectativas expressas pelo proprio cliente durante o
processo (Paladini, 2000).

2.4 O Papel dos Servigos na Economia e nas Empresas

“Ja que a maioria dos produtos é similares,
o campo de batalhas sdo os servigos.” Kenton Denton

O setor de servigo tem apresentado nos ultimos tempos importancia crescente. Nos
Estados Unidos, conforme dados apresentados por Kaplan (1996), o setor emprega mais de
70% da populagido economicamente ativa. Embora no Brasil, este setor ndo tenha alcangado a
mesma importancia dos paises mais desenvolvidos, sua participagdo € bastante relevante.

Segundo informagdes do IBGE, estas atividades no pais empregam mais de 50% da
populagdo ativa. No entanto, esta Instituigio considera do ramo de servigos atividades de
alojamento e alimentagfo, reparacdo e manutencgio, servigos de higiene e estética pessoal,
radio difusdo, televisdo e servigos auxiliares diversos. N@o estdo englobadas as atividades de
servigos industriais, de utilidade publica, médicos, dentistas, professores e profissionais do
comeércio que, apesar de serem servigos, foram classificados em outros setores.

Se para a economia os servigos vém ganhando grande importincia, para as empresas
observa-se o mesmo fato, inclusive para aquelas que no atuam diretamente no setor.

Devido a tendéncia dos produtos tornarem-se efémeros no que se refere a qualidade,

tecnologias empregadas, sistema produtivo e designer e também ao acirramento da

~
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concorréncia, hoje se confere ao servico o grande diferencial competitivo para as empresas
manufatureiras.

Os servigos representam um dos principais fatores que aumentam o valor percebido
do produto pelo consumidor (Gianesi, 1996; Denton, 1990). E através deles que uma empresa
pode se diferenciar dos seus competidores.

Segundo Gianesi (1996), os servigos tem grande importincia as empresas em trés

casos principais:

e como diferenciadores competitivos: atualmente hia a tendéncia de tratar a
producdo de produtos e servigos como operagdes, que compdem um pacote a ser
entregue ao cliente que pode ter maior predominincia de um ou outro elemento.
Com isto, fica evidente que a preocupagdo com os servigos ndo ¢ apenas das

empresas enquadradas neste setor, mas também das proprias industria.

e como atividades internas de apoio em uma empresa: qualquer tipo de empresa
executa atividades de apoio internamente que devem ser consideradas como
servigos, caracterizando uma relagdo cliente-fornecedor interno. A boa gestdo
desta relagdo pode contribuir para a quebra de barreiras organizacionais, gerando
a integracdo de diversas fungdes das empresa, concorrendo também para o

atendimento de seus objetivos estratégicos.

e como centro de lucro em empresas industriais: muitas empresas criam
servigos agregados aos seus produtos que acabam tornando-se atividades
geradoras de lucros. Incluem-se como exemplos as atividades de manutengio,

treinamento, transporte e distribui¢do, manutengdo, entre outros.

Hoje a dicotomia entre empresas industriais e de servigos esta diminuindo. E por este
motivo que torna-se dificil o enquadramento das empresas no setor de servicos ou da
indastria. As empresas estdo percebendo que para sobreviver no mercado, precisam oferecer
algo mais do que os clientes esperam, diferenciando-se da concorréncia.

Como discorre Las Casas (1994), a grande maioria dos servigos possuem aspectos

intangiveis e tangiveis, como demonstra a Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - O continuo entre produtos e servigos. Fonte: Gianési, 1996, p. 36.

Em um restaurante, por exemplo, ha uma prestagdo de servico do garcom, mas
também existe um produto tangivel, no caso a comida. Grande parte das empresas sdo uma
combinagdo de fatores intangiveis e tangiveis. Assim, 0 que pode ocorrer € empresas com
produtos mais tangiveis, caracteristica do setor manufatureiro, e empresas com produtos
menos tangiveis, que constituem o setor de servicos O mais importante ndo é classificar a
empresa neste ou naquele setor, mas observar estes aspectos tangiveis e intangiveis que

sugerem as organizagdes uma diferenciagido de tratamento no que tange a qualidade.

2.5 A Qualidade nos Servicos

“O melhor servigo ao cliente visa o bem publico
e esse ¢ o verdadeiro prop6sito da empresa.” Konosuke Matsushita

A qualidade dos servigos € definida por Albrech (1992), como a capacidade que uma
experi€éncia ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um
problema ou fornecer beneficios a alguém. Pode ser definida ainda como o grau em que as

expectativas dos clientes sdo atendidas/excedidas por sua percepgdo dos servigos prestados
(Gianesi, 1996).
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Na visio de Las Casas (1994), a qualidade dos servicos apresentam dois
componentes que devem ser considerados: o servigo propriamente dito e a forma como ¢
percebida pelo cliente.

Esta observag@o ¢ importante, pois pode ocorrer que um restaurante, por exemplo,
preste excelentes servigos, os funcionarios sdo devidamente treinados e coordenados, os
clientes sdo rapidamente atendidos. No entanto, pode acontecer que o cliente va ao restaurante
esteja sem nenhuma pressa e, neste caso, o atendimento rapido pode ser percebido
pejorativamente. Dai surge a necessidade de considerar estes dois componentes no processo,
procurando atender sempre o que o cliente acha mais importante.

Pode-se concluir que como o produto final de um servigo € sempre um sentimento,
os clientes ﬁéam satisfeitos ou ndo conformem suas expectativas e estas sdo variaveis de
pessoa para pessoa.

O processo de obter e manter niveis de qualidade dos servigos ndo se constitua uma
tarefa simples A intangebilidade dos servigos, a variabilidade de clientes e de suas
necessidades, o desempenho dos funcionarios e o fato dos servigos apresentarem situagSes
que, muitas vezes ndo se repetem, restringem a obtengdo de dados para defini¢do de normas e
procedimentos. No entanto, sabe-se que a condigio para se manter no mercado é oferecer
servigos de qualidade e para isso € necessario que toda a organizag¢do tenha a qualidade, tanto
para os cliente internos quanto externos, como um norteador de todos os trabathos.

A qualidade no ambiente de servigos centra-se fundamentalmente na interagdo com o
cliente, pois € nesse processo interativo que a qualidade aparece. O autor Paladini (2000, p.

188) chama a atengdo para esta caracteristica por meio da seguinte explicagao:

“...neste ambiente, a Gestdo da Qualidade enfatiza o direcionamento da empresa para um modelo
especifico de relacionamento com o cliente. Este aspecto confere a0 modelo de atendimento uma
caracteristica especifica, que diferenciard a empresa no mercado e possibilitard obter a fidelidade do
usudrio. A qualidade, observe-se resulta do modelo de interagdo com o cliente. Por isso, concentra-se
nele a atengdo da Gestio da Qualidade ”

A empresa deve enfatizar um modelo especifico de relacionamento com o cliente,
pois € através do seu modelo de atendimento que ocorrera a diferenciagdo.

Comparando a qualidade dos servigos com a da indstria, ha diversas similaridades e
diferencas que devem ser gerenciadas cuidadosamente. Hoje, ja existe uma clara distingdo
entre o processo de gestdo da qualidade na industria e para as empresas de servigo. Autores
como Paladini (2000), Gianesi (1996) e Las Casas (1994), concordam em afirmar que os
mesmos conceitos de qualidade utilizados em ambientes industriais, podem ser aplicados as

organizagdes do setor de servigos, mudando-se porém as suas estratégias. O quadro a seguir
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expressa as principais diferengas na gestio da qualidade em ambientes industrias da gestdo em

Servigos.

Quadro 5: Principais diferengas da qualidade em ambientes industriais e

ambiente de servigos

O.esforgd da quahdéde éparece no produto

O esforgo pela
Interacdo dos clientes via produtos Interagiio direta com clientes
Elevado suporte Baixo suporte
Baixa interagdo Elevada interagdo

Suporte ao produto (qualidade de produto)

Suporte ao cliente (qualidade de servico)

Cliente atua ao final do processo produtivo

Cliente presente ao longo do processo produtivo

Feedback (retorno do wusudrio sobre o produto
adquirido) pode demorar.

Producgio e consumo simultineos

Expectativas menos sujeitas as mudancas abruptas

Expectativas dinimicas

Cliente tende a nio influenciar o processo produtivo

Cliente participa do processo produtivo

Resulta de um conjunto de elementos (como maquinas
€ pessoas, por exemplo) -

Resulta mais do desempenho dos recursos humanos

Condicoes favoraveis 3 padronizagio

Dificil padronizar

Tende a uniformizar-se a médio prazo

Dificil de ter um modelo uniforme de execugio

Bens tangiveis podem ser patenteados

Servigos ¢ métodos ndo podem scr patentcados

Bens tangiveis podem ser protegidos em relacio aos
processos de fabricagdo ¢ a forma final como sdo
disponibilizados para comercializagao.

Servicos e métodos ndo podem ser protegidos

Fonte: Paladini, 2000, p. 190.

Independente do ambiente da qualidade, a meta prioritaria é a plena satisfagio do

cliente, este continua sendo o Unico juiz dessa qualidade. O que altera-se sio as

caracteristicas, tanto no que se refere ao processo produtivo, quanto na intera¢do com os

consumidores.

2.5.1 O Novo Papel do Cliente

“S6 existe um chefe: o cliente. E este pode demitir todo mundo na empresa,
do presidente ao funciondrio mais humilde, basta que gaste

seu dinheiro em outro lugar.” Sam Walton

Nio se pode pensar em uma empresa que deseja obter a exceléncia em qualidade,

sem enfocar as necessidades de sua clientela.

papel do cliente na empresa.

Para isto, ¢ importante compreender o atual

Ha muito tempo os clientes sairam do seu papel tradicional para assumirem uma

postura mais ativa e dindmica. Segundo estudos de Prahalad (2000) dos anos 70 até a década

de 90, as empresas viam o consumidor como um agente passivo, com papel de consumo pré-
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determinado. O cliente, nesta época, era tratado como um mero espectador as margens do que
a empresa lhe pudesse oferecer.

Esta fase foi marcada por uma postura empresarial pouco voltada ao mercado. Como
confirma Denton (1990), neste periodo as organizagdes supunham quais eram as necessidades
dos seus clientes e o que fazer para satisfazé-las, ao invés de descobrir as suas reais
necessidades.

Hoje no entanto, com a enorme variedade de produtos e servigos, bem como o
advento das tecnologias de informag¢des, os consumidores estdo tornando-se muito mais
criticos em relagdo as inumeras ofertas. Os clientes configuram-se atualmente os principais
agentes de mudangas e ndo havera mais espago no mercado para as empresas que ignorarem
esta condigdo.

Isto quer dizer que uma empresa que deseja obter a exceléncia em qualidade, precisa
primeiramente enfocar as necessidades de sua clientela e a partir desta definigdo empreender
esforgos para satisfazé-las e até mesmo supera-las.

A respeito deste assunto, Prahalad (2000) comenta que € preciso entender que o
consumidor j4 ndo estd mais interessado em comprar apenas um produto, mas em um
conjunto de experiéncias que este pode proporcionar. O referido autor ainda complementa que
as organizagdes necessitam criar produtos e servigos que se adaptem as necessidades do
consumidor e ndo esperar que este se adapte aquilo que ela oferece.

Uma das grandes estratégias para a empresa ¢ utilizar o proprio cliente como um
fonte de competéncia, incentivando a sua participagdo na cadeia produtiva para a criagio de
valor aos produtos € servigos.

Para alcangar este nivel, autores como Denton (1990) e Kotler (1996) enfatizam a
necessidade de introduzir medidas que facilitem o relacionamento do cliente com a empresa,
mantendo um canal de comunicagdo que diminua a distincia entre a empresa € o seu mercado.

Praticas como pesquisa com a clientela, disponibilizagio de formularios para
sugestdes e reclamagdes, linha de discagem gratuita que facilite o contato do consumidor com
a empresa, constituem-se exemplos de agdes que visam a inclusdo da clientela como elemento

fundamental do negdcio.



20

2.5.2 Como os Clientes Avaliam os Servigos

Os clientes identificam cortesia, prontiddo, sensagdo de ser bem atendido
e atitude do fornecedor como sendo fatores fundamentais para
a alta qualidade dos servigos.” Spence Hutchim

Um dos aspectos mais delicados na gestdo de servigos é a avaliagdo da qualidade
pelo cliente. Devido as caracteristicas inerentes aos servigos, inimeros fatores influenciam a
percepgdo do cliente, desde os mais tangiveis como as instalagGes, apresentagdo dos
funcionarios;, até os mais intangiveis, como conforto, cortesia dos funcionarios, atengio
individualizada entre outros.

A empresa deve se preocupar em atender as necessidades e, principalmente, ir além
das expectativas dos clientes. Além disso, € preciso considerar que as experiéncias passadas
influenciam o nivel de exigéncia dos consumidores.

Outro fator relevante na percepgio dos servigos € que, além de serem dinamicos, pois
as expectativas e exigéncias dos clientes se evoluem, variam de acordo com o tipo de pessoa,
pois os resultados s3o sentimentos, que dependem das expectativas de cada um.

Visando estabelecer um estudo para avaliar a percepgdo dos clientes a respeito da
qualidade dos servigos os autores Zeithaml, Parasuraman e Berry, desenvolveram a partir de
uma pesquisa em diferentes ramos de atividades de servigos, cinco critérios que podem ser

utilizados, de modo geral, para qualquer tipo de servigo, sendo estes:

e Confiabilidade - refere-se a habilidade de prestar o servigo de maneira confiavel,
precisa e constante;

e Responsividade — diz respeito a habilidade da empresa em prestar o servigo
prontamente e auxiliar os clientes;

e Confianga — capacidade dos funcionarios transmitirem conhecimento daquilo que
fazem, credibilidade e seguranga,

e Empatia — fornecimento de ateng@o individualizada aos clientes, facilidade de
acesso e contato,

e Tangiveis — refere-se as instalagdes fisicas dos equipamentos, dos funcionarios e

materiais de comunicagao.
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O autor Gianesi (1996), com base nos estudos de Zeithaml, Parasuraman e Berry,

ampliou estes critérios de avaliag@o para:

e Consisténcia: que diz respeito a conformidade com a experiéncia anterior vivida
pelo consumidor. Se o servico esperado for o mesmo que o recebido, o
consumidor podera ter interesse em procurar novamente o fornecedor.

o Competéncias: sdo as habilidades técnicas necessarias para a empresa executar o
Servigo,

e Velocidade do atendimento: € um critério de vital importancia, pois o tempo
despendido com a execugdo do servigo é um fator decisivo para o consumidor
escolhé-lo ou nio;

e Atendimento/atmosfera: refere-se ao qual é agradavel a experiéncia que o cliente
tem durante o processo de prestagdo de servigo. Entram neste critério: as
instalagdes, equipamentos e a cortesia do atendente;

e Flexibilidade: capacidade de mudar e adaptar rapidamente a operagdo, atendendo
as mudancas nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de
TeCursos;

e Credibilidade: refere-se a indugdo de uma baixa percepgdo de risco no cliente, e
habilidade de transmitir confianga. O cliente , por ndo poder avaliar o servigo
antes da compra, percebe certo grau de risco;

e Acesso: avalia a facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o
fornecedor;

e Custo do servigo: avalia quanto o consumidor ira pagar por determinado servigo.

Os critérios estabelecidos por Zeithaml, Parasuraman e Berry configurarem-se
fundamentais para os servigos, mas sio bastante abrangentes para auxiliar no processo de
decisdo. Ja o estudo de Gianesi (1996), estabelece de maneira mais especifica os fatores

avaliados pelo cliente, facilitando o gerenciamento.

2.5.3 Os Fatores Fundamentais para a Qualidade dos Servicos

Antes de discutir os principais modelos de qualidade voltados as empresas de servigos
¢ preciso conhecer quais sdo os fatores essenciais que necessitam de aten¢do especial das

organizagdes para o alcance da qualidade.
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Segundo Campos (1992), independente do tipo de empresa e do produto ou servigo
que ofereca, devem ser identificados e analisados trés elementos criticos, sendo estes: as
pessoas da organizagdo, as instalagdes e equipamentos, os procedimentos, padrdes ¢ sistemas

organizacionais.

2.5.3.1 As Pessoas da Organizacio

“O que ¢ realmente necessdrio em uma empresa de servigos,
¢é pessoas que gostam de pessoas.” Karl Albrecht

Os recursos humanos sempre desempenharam um papel importante no esforgo pela
qualidade, pois sdo as pessoas que mudam efetivamente a historia da organiza¢do em termos
da qualidade (Paladini, 2000).

Para Gil (1994, p. 158), “... s6 se pode falar em qualidade total quando todos os
membros das organiza¢Ges se sentirem envolvidos nos processos.” Desta maneira, pode-se
concluir que o comprometimento dos funcionarios ¢ uma das principais bases de sustentagio
de todo o processo de qualidade.

Para as empresas de servigo a participagdo do recursos humanos é um fator ainda
mais imprescindivel, pois a qualidade depende fundamentalmente da qualidade dos recursos
humanos que os prestam. As empresas de servigos com qualidade s3o aquelas orientadas para
as pessoas, pois estas organizagdes reconhecem que “servigos sdo pessoas”, tanto para os
clientes quanto para os funcionarios (Denton, 1990). | |

Esta preocupagdo ja deve iniciar na propria selegdo dos funcionarios, pois ¢é
necessario escolher pessoas que realmente estejam dispostas a servir outras pessoas,
independente do cbnhecimento técnico que possuem (Albrecht 1992; Denton, 1990).

A empresa deve criar um sistema que cuide das necessidades dos funcionarios,
fornecendo-lhes condigdes de trabalho adequadas e oportunidades de crescimento pessoal e
profissional e incentivando-as a participarem do programa de qualidade.

As empresas, além dos fatores de ordem higiénica, como salarios e condi¢des de
trabalho, por exemplos, devem também ter uma grande preocupagdo com os processos de
administragdo de recursos humanos que promovam maior participacdo dos funcionarios na
busca pela qualidade, tais como a formagdo de equipes de melhorias, programas de sugestdes
e incentivos, avaliagdo de desempenho, plano de carreira e programas de treinamentos (Gil,
1994).
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A respeito da formagdo de equipes de melhorias, muitas empresas vem empregando
esta técnica como forma de elevar o grau de qualidade de suas operagdes. Moscovic (1994)
define uma equipe como um grupo que compreende objetivos ¢ esta engajado a alcanga-los,
de forma compartilhada. Em outras palavras, uma equipe trata-se de um grupo qualificado.

Considerando que a qualidade ¢ um compromisso de todos, a formagio de equipes
torna-se uma importante agdo estratégica para conseguir a adesdo dos funcionarios e para o
processo de melhoria continua (Brocka, 1994).

Para a formagdo de equipes, € necessario a realizagdo de um trabalho de
desenvolvimento. De acordo com o conceito de Moscovic (1994), o desenvolvimento de
equipes consiste num processo educacional dirigido a grupos de pessoas interdependentes que
precisam unir esfor¢os nos procedimentos de trabalho e na resolugio de problemas, utilizando
de técnicas de dinimica de grupo, laboratorio e desenvolvimento interpessoal. E uma
atividade de educag@o permanente e ndo de tempo limitado, enfatiza Moscovic (1994).

Um importante aspecto a ser considerado pelas empresas é a motiva¢do dos seus
recursos humanos. Para Miranda (1994, p. 162) esta é uma das grandes barreiras a ser vencida
pela gestdo da qualidade, pois “envolver e capacitar a organizagdo em agdes rapidas e de curta
duragdo ndo ¢ necessariamente dificil, mas manté-la comprometida e engajada a um longo
prazo, ¢ sempre um desafio crucial.”

A participagdo dos funcionarios na formulagdo dos planos e decisdes da empresa é
um fator critico para o sucesso da gestdo da qualidade. A energia que se consegue empregar
no atingimento dos proprios objetivos € freqilentemente muito maior do que aquela que se
mobiliza para o atingimento de objetivos de terceiros (Miranda, 1994).

Coaduna Denton (1990) com esta afirmagio, quando expdem que nunca se consegue
um comprometimento significativo com os padroes de qualidade quanto estes sdo passados de
cima para baixo, pelo contréario, os mesmos devem ser construidos em conjunto.

Os funcionarios atuantes na linha de frente, principalmente, possuem maior
conhecimento a respeito de como os clientes percebem e se comportam em relagio aos
servigos oferecidos e, sendo assim, podem trazer contribuigdes significativas.

Um aspecto relevante abordado por Gil (1994) e Campos (1992) diz respeito a
educagdo e treinamento. Segundo os autores, a adesdo dos funcionarios para a qualidade é
imprescindivel, no entanto somente torna-se realidade a partir do momento em que as pessoas

sejam educadas para se fazer o que é necessario.
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Existe diferengas entre educagdo e treinamento. Enquanto os treinamentos atuam no
desenvolvimento de habilidades especificas para se executar uma tarefa, a educagio é mais
ampla, envolvendo uma mudanga de atitudes e para o autodesenvolvimento.

Na opinido de Las Casas (1994, p. 103) o treinamento é€:

“...uma das atividades essenciais para a prestacdo de servicos com qualidade. A razio disso € 6bvia. A

prestacdo de servigos € alicercada no desempenho humano ¢ prestar bons servicos depende da

qualidade deste desempenho. Portanto, aperfeicoar servigos ¢ aperfeicoar desempenho humano, o que

¢ possivel, principalmente, através dos treinamentos”.

Os treinamentos por si s6 ndo asseguram um servigo de qualidade, no entanto, sdo
importantes para integrar a equipe, desenvolver nos funcionarios o conhecimento pelo
trabalho que executam e para acompanhar as orientagdes da empresa. No entanto, é através da

educagio dos funcionarios, que ocorre o estimulo da criatividade, iniciativa e a cria¢do de

uma cultura disposta a aceitar mudanga (Gil, 1994).

2.5.3.2 As Instalacdes e os Equipamentos

Mesmo sendo intangivel, o servico apresenta uma tangebilidade representada por
entre outras coisas pelas instalagdes e os equipamentos. Geralmente, os clientes véem o
ambiente fisico como um retrato do servigo que sera prestado, por isso a importincia de
cuidar da imagem que as instalagdes estdo repassando aos servigos (Las Casas, 1994).

Apesar da integragdo do pessoal da linha de frente com o cliente ser a parte mais
importante para os servigos, ndo se pode negar que os avangos das tecnologias de informagdes
nos ultimos tempos melhoraram a consisténcia, responsabilidade e contabilidade dos servigos.

Muitas empresas ja oferecem servigos completamente automatizados. Um exemplo
disso sdo os bancos, em que o cliente é que, além de consumir, toma parte na execugdo do
servigo. Isto ¢ bastante positivo, no entanto € preciso ter cuidado com o uso destas
tecnologias. |

Para Denton (1990), a tecnologia deve ser utilizada de maneira apropriada, tendo
como objetivo a melhoria dos servigos e ndo a substituigio de pessoas. O servigo é altamente
dependente do carater pessoal, por isso a mao-de-obra torna-se um dos recursos mais

importantes para o sucesso da organizagio.
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2.5.3.3 Os Procedimentos, Padroes e Sistemas Organizacionais

A base de um sistema de qualidade ¢ o conhecimento de cada processo (Campos,
1992). A satisfagdo, tanto do cliente externo como interno, € resultante da qualidade percebida
pelos servigos prestados e estes servigos sdo resultados de todos os e procedimentos, padrdes
e sistemas existentes na empresa.

Na visdo de Denton (1990), o processo real de desenvolvimento e definigio de
procedimentos, padrdes e sistemas requer a observagdo de dois aspectos: a finalidade e a
descri¢do do que se espera.

Para o estabelecimento dos padrdes ¢ necessario que a empresa analise sob a otica do
cliente, porque os mesmos precisam ser desenvolvidos. Isto faz-se necessario, pois muitas
vezes sdo estabelecidos padrdes que indiretamente ou diretamente, ndo agregam valor ao
cliente ou s@o criados apenas para a realizagdo de controles internos desnecessarios.

O segundo item diz respeito a descricdo do que se deseja obter com este
procedimento. Tal medida € importante pois faz com as pessoas compreendam o porque do
_seu estabelecimento e quais os tipos de agdes devem ser executadas para a sua
implementagao.

O que se pode concluir com isto, é que para o estabelecimento de padrdes, é
necessario uma analise detathada do servigo para identificar aqueles que exercem maior
impacto sobre a percepgdo do cliente a respeito da qualidade e a partir dai estabelecer uma
definigdo.

E importante salientar que estes padrdes, devem ser constantemente revisados e
melhorados. A empresa deve estar continuamente melhorando seus procedimentos para
manter a qualidade daquilo que oferece. A flexibilidade € necessaria, pois as necessidades e

desejos dos clientes estdo sempre se alterando.

2.6 Os Modelos e as Ferramentas de Qualidade para o Setor de Servicos

A seguir, serdo discutidos os principais modelos e ferramentas de qualidade criados

especificamente para os servigos ou adaptaveis a este ambiente.
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2.6.1 Os Momentos da Verdade e o Ciclo de Servicos

Popularizado por Jan Carlzon, presidente da Scandinavian Airline System (SAS), a
expressdao “momentos da verdade” constituem os instantes em que o cliente entra em contato
com qualquer setor do negdcio e, com base neste contato, forma uma opinido sobre a
qualidade do servigo e, possivelmente, do produto (Albrecht, 1992).

Uma empresa durante um dia pode possuir dezenas ou centenas de momentos da
verdade e estes, ndo necessariamente devem envolver o contato pessoal. Exemplos destes
momentos sdo as ligacdes telefonicas dos consumidores, os pedidos de informagGes, a
limpeza do ambiente, a leitura pelo cliente do antincio da empresa.

Apesar de parecerem simples, estes momentos devem ser gerenciados pelas empresas
pois como declara Albrecht (1992, p. 28), “o resultado de nio saber lidar com os momentos
da verdade € que torna a qualidade dos servigos mediocre em muitas empresas.”

Para determinar os momentos da verdade de uma empresa, ¢ necessario identificar
todos os contatos que o cliente mantém com a empresa, desde a aproximag3o até a pés-venda
(Las Casas, 1994).

O estabelecimento dos momentos da verdade leva ao Ciclo do Servigo, que constitui
um mapeamento de todas as experiéncias vivenciadas pelos clientes. A técnica usada é

simples, bastando desenhar todos os momentos, conforme o cliente passa por eles.

Momento da Verdade

Figura 2 - Ciclo do Servigo. Fonte: Albrecht, 1992, p. 36.

Os momentos da verdade, além de permitir uma nogdo geral de como ocorre o
processo, possibilita que os funcionarios visualizem como cada aspecto vivenciado pelo

cliente esta ligado um ao outro e, além disso, faz com que cada um deles exerca um controle
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sobre o seu proprio comportamento em relagdo ao cliente. No entanto, apesar de identificar

estes aspectos, este modelo ndo aborda com devem ser solucionados os problemas.

2.6.2 O Modelo das Cinco Falhas

O modelo das cinco falhas é um modelo de qualidade de servigos formulado pelos
americanos Parasuranan, Zeithaml e Berry que identifica as principais exigéncias para a
prestagdo de servigos que precisam ser monitorados (Kotler, 1998; Gianesi 1996).

A Figura 3 a seguir, expressa os principais fatores que necessitam de monitoramento.

. ("
Consumidor [ Com unicagﬁo} [NecessidadeS} Experiéncias }
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Figura 3 - Modelo para analisar as falhas de qualidade em servigos. Fonte: Gianesi, 1996, p. 203.

® Gap 1: lacuna entre as expectativas do consumidor e a percep¢do da empresa: nem sempre

a empresa percebe corretamente o que os seus consumidores desejam:.

® Gap 2: lacuna entre a percepgio da empresa e as especificagdes da qualidade dos servigos.
A administragdo pode perceber corretamente os desejos dos consumidores, mas nao adota

um padrio de desempenho especifico.
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e Gap 3: Lacuna entre as especificagdes de qualidade dos servigos e sua execugdo: pode
ocorrer dos funcionarios estarem sobrecarregados, mal treinados ou indispostos para

atender a um padrao minimo de qualidade.

e Gap 4: Lacuna entre o servigo entregue € a comunicagio externa aos clientes sobre o
servigo fornecido: as declaragdes feitas pela empresa, através de propagandas ou através
dos empregados afetam as expectativas dos clientes. As promessas oferecidas devem ser

fielmente cumpridas.

® Gap 5: Lacuna entre o servigo percebido e o esperado: ocorrer quando o consumidor

avalia o desempenho da empresa de maneira diferente e subestima a qualidade do servigo.

O modelo analisa as diferencas entre as expectativas dos clientes e as percepgdes
adquiridas com o uso deste servico. Se o nivel de percepgdo estiver aquém do nivel de
expectativa, o cliente levara a impressdo de um servigo de baixa qualidade (Gianesi, 1996).
Apesar de demonstrar os aspectos que sdo responsaveis pela baixa qualidade, o modelo nio
propoe processos de melhorias para a resolucgdo das falhas identificadas, sendo estes um dos

fatores limitantes.

2.6.3 A Gestio da Qualidade Total

Amplamente utilizada pelas empresas, a Gestdo da Qualidade Total — GQT ou a
Total Quality Management - TQM ¢ um sistema gerencial bastante abrangente e consistente.
Esta metodologia, embora tenha sido criada a priori, para a inddstria manufatureira, pode ser
utilizada nas empresas de servigos, respeitando as peculiaridades de cada organizagdo
(Campos, 1992; Paladini 2000).

A GQT ¢ uma filosofia de administragﬁo com o foco no cliente e que utiliza a
melhoria continua como um dos principios para a vantagem competitiva. Hoje, no entanto,
sabe-se que a gestdo da qualidade ndo ¢ mais considerada fator diferenciador, mas uma
questdo de sobrevivéncia (Campos, 1992).

- Na visdo de Bargante (1998, p.86) a gestdo da qualidade total é “o conjunto de a¢des
organizadas para atender ou superar, continuamente, as necessidades e as expectativas dos
clientes.” A Gestdo da Qualidade Total pode ser definida como um sistema gerencial

praticado por todos, visando a satisfagio do cliente.
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Partindo-se do conceito de qualidade total, é importante ressaltar que a nogéo de
cliente, envolve ndo apenas o publico externo, mas também todas as pessoas e grupos internos
impactados pelas a¢Ges da empresa, s3o os chamados clientes internos.

Como explica Miranda (1994), cada pessoa dentro da organizagdo atua em dois
papéis: o de fornecedor e o de cliente. Cada um tem um objetivo de gerar bens, servigos ou
informagdes capazes de satisfazer as necessidades de pessoas e setores, somando de maneira
direta ou indireta para o desempenho global da empresa.

Apesar do termo “qualidade total” parecer redundante, pois adotando a defini¢do de
Juran ndo existe qualidade que ndo seja total, quando menciona-se “gestdo da qualidade
total”, deseja-se lembrar que existe um novo modelo de gestdo baseado em um novo conceito
de qualidade, que deixou de resumir-se a inspe¢do para assumir uma postura mais abrangente
e dindmica (Paladini, 2000). A expressdo “qualidade total” nio esta associada a perfei¢do ou
qualidade absoluta.

O autor Paladini (2000, p. 310) explica que o conceito de qualidade total atua em

duas dimensoes:

“(1) inclui todos os requisitos que produtos € servicos devem ter para adequar-se plenamente as
necessidades, as preferéncias ou conveniéncias dos clientes; e (2) a coordenagio dos elementos da
empresa cujas diversas contribui¢Ses se direcionem para essa coordenagio. As dimensdes confluem
para o conceito de “melhoria continua” (aumento do grau de ajuste do produto a demanda) que
caracteriza a Gestdo da Qualidade Total”.

O principal objetivo da gestdo da qualidade € a criagdo de agdes estratégicas de
qualidade; que comprometam todas as pessoas da organizag¢do, com o objetivo de melhorar
continuamente a qualidade de suas atividades, produtos e servigos de forma a satisfazer as
necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou externos.

A melhoriat continua parte do principio que ha sempre uma maneira melhor de
realizar o que vem sendo feito, pois a concorréncia ndo para (Bargantes, 1998). Através deste
aprimoramento continuo, a empresa realiza pequenas e grandes melhorias que contribuem
para o seu desempenho global.

Para atingir a qualidade total, é necessario que a empresa acompanhe continuamente
os resultados para saber se estes foram alcangados ou nio (Campos, 1992). Esta atividade ¢
definida como o controle total, ou seja, o controle exercido por todas as pessoas da empresa
de forma harmonica e metodica.

A respeito do controle, ¢ importante ressaltar o que expde Paladini (1995). O autor
explica que tradicionalmente no ambito da qualidade, esta palavra esteve associada a

procedimentos fiscalizadores, punitivos. Rompendo este paradigma, o controle na GQT ndo
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apenas constata defeitos, como também analisa e previne sua ocorréncia, estabelece, melhora

e assegura a qualidade dos produtos e servigos.

2.6.3.1 A Qualidade dos Processos

Os processos s@o definidos como um conjunto de causas que provocam um ou mais
efeitos (Campos, 1992). Podem ser conceituados ainda como um conjunto de tarefas que
visam atingir determinado resultado.

Tanto os produtos como os servigos, sdo resultados de um processo. Assim, a
qualidade de um produto ou servigo pode ser assegurada através do gerenciamento do
processo. O fato do processo ser divisivel, permite o controle de cada um deles
separadamente, podendo desta forma, manter um controle sobre o processo como um todo.

Uma das principais maneiras de gerenciar o processo € através de sua analise.
Campos (1992) enfatiza que nas empresas brasileiras ha uma tendéncia de solucionar
problemas baseado na experiéncia ou naquilo que julgam ser o conhecimento certo. No
entanto, em determinadas situagdes, estas organizagdes acabam tomando decisdes pouco
acertadas, que prejudicam a satisfagdo do cliente e sua posi¢do competitiva.

Por isso, € preciso realizar a analise dos processos, que consiste em um conjunto de
procedimentos logicos, baseados em fatos e dados, que objetivam localizar a causa
fundamental do problema (Campos, 1992). Esta técnica tanto pode ser empregada para a
melhoria de rotinas, como para o gerenciamento interfuncional da empresa, bastando para este
caso considerar a nova proposta como “problema”.

E importante ressaltar que com a analise da rotina, a empresa mantém a mesma
qualidade, os mesmos custos, as mesmas caracteristicas do que faz ou produz. A manutengdo
destas condigbes podem fazer com que a organizagio atinja um status quo, que a engesse de
desafiar novas metas. E necessario para o crescimento das empresas, além da pratica da
rotina, conduzir agGes de gerenciamento que conduzam as melhorias, pois sdo através destas

mudangas que as empresas crescem e se desenvolvem.

2.6.3.2 Método Gerencial ou Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA ou Ciclo de Shewart é um métbdo gerencial que constitui-se uma das
principais bases de todos os procedimentos de melhoria da GQT (Campos, 1992; Paladini

1995). Este método € composto de quatro fases basicas:
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e Planejamento (Plan-P). ao planejar qualquer atividade de Qualidade Total, ha o

estabelecimento do plano, defini¢do de metas e métodos que permitirdo o seu cumprimento.

¢ Execuciio (Do-D): nesta etapa, precisa-se educar e treinar as pessoas envolvidas para atingir

as metas estabelecidas. As tarefas sdo executadas conforme o estabelecido no plano.

e Verificacio (Check-C): em seguida, € necessario verificar os resultados das tarefas

executadas, comparando o que foi obtido com o planejado inicialmente.

e Acio Corretiva (Action-A): esta é a etapa onde o responsavel pelo processo, tendo

detectado desvios, atuara no sentido de fazer corregdes definitivas de tal modo que o

problema nunca mais volte a ocorrer.

NS

Definir
A Metas P
Atuar
corretivamente .
v Dehinir
métodos
Verificar Edl.lcar,
resultados {reinar
da tarefa Executar
executada a
C tarefa
D

Figura 4 - Ciclo PDCA. Fonte: Campos, 1992, p. 30.

O controle dos processos na Gestdo da Qualidade Total sdo gerenciados através do
PDCA, que tanto pode ser usada para implementagdo de rotinas, como para melhorias. Como

na GQT todos sdo responsaveis pela qualidade, conseqiientemente todos utilizam este método.
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2.6.3.3 As Ferramentas da Gestio da Qualidade Total

As ferramentas da qualidade constituem métodos praticos utilizados para a melhoria
da qualidade dos bens e servigos. Autores consagrados da area como Paladini (2000), Las
Casas (1994) e Campos (1992) garantem que sua aplicagdo nas empresas geram grandes
beneficios.

Entretanto, é preciso levar em consideragio que sua utilizagdo sofre variagSes
conforme a cultura da empresa, tipo de produtos ou servigos, métodos de trabalho, sendo
necessario em muitos casos adaptar a realidade de cada organizagdo. A seguir, serdo descritas

as principais ferramentas utilizadas na GQT.

Fluxogramas

Bastante tradicional, os fluxogramas s3o representacdes graficas das fases que
compdem um processo que permitem, simultaneamente, uma visao global das atividades e das
caracteristicas que compdem cada uma das etapas e como se relacionam entre si (Paladini,

2000). Este instrumento facilita a compreensio do processo.

Diagrama de Paretto

O grifico de Pareto ¢ uma ferramenta utilizada pela GQT que tem como objetivo
classificar e priorizar os problemas. Segundo o “principio de Pareto”, normalmente poucos
fatores sdo responsaveis por grande parte dos problemas (Las Casas, 1994).

Este ferramenta, na percepg¢do de Campos (1992) é de grande importincia,
principalmente para a alta administragdo, pois os problemas sio maiores e a metodologia
proposta permite dividi-los de forma a ser resolvido pelos outros niveis.

Em contra-partida, como explica Paladini (2000), “..as restricbes ao uso dessa
estratégia estdo mais ligados a uma suposta falta de atengdo as atividades menos relevantes,
mas que contribuem para o processo ou produtos...”. Isto quer dizer que as atividades que ndo
estdo ligadas diretamente ao processo, podem ser relevantes para a adequagido do bem ou
servigo ao cliente, além disso por haver uma diversidade de elementos envolvidos, podem ser

insuficientes como mecanismo de analise.
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Desdobramento da Funciio da Qualidade - QFD

E um método estruturado no qual a exigéncia do consumidor sio traduzidos em
especificacOes técnicas apropriadas para cada estagio de desenvolvimento do servigo ou
processo (Paladini, 2000).

Esta técnica € de grande importancia, pois faz com que toda a empresa esteja voltada
para o mercado, pois através da visdo do cliente se inicia o processo de decidir a qualidade
dos servigos e dos produtos.

Como restrigdes a0 método, uma das principais citadas por Paladini (2000) e Campos
(1992) ¢ a dificuldade do consumidor expressar de maneira correta o que deseja e a empresa

entender o que o cliente esta dizendo.

Diagrama de Causa ou Efeito

Também chamado de Ishikawa (nome do seu criador), ou de espinha de peixe, por
assemelhar nos desenhos, esta técnica consiste na construgdo de um grafico com o problema
identificado (Las Casas, 1994).

O eixo principal do grafico representa m fluxo basico de dados e as espinhas
caracterizam os elementos que confluem para esse fluxo fundamental. A partir da definigdo
do problema, sdo identificados as provaveis causas, que sio sucessivamente divididas em
causas menores.

Um dos principais cuidados que se deve ter com esta técnica € a correta
determinagdo de suas causas e ndo apenas de seus sintomas, pois € comum cometer
equivocos.

Paladini (2000) chama atengiio para a questdo do treinamento. Para o sucesso desta
técnica, segundo o autor, & necessario a realizagdo de treinamentos, a fim de que as pessoas

estejam capacitadas corretamente quanto a sua utilizagdo.

2.6.4 Programa S “S”

O Programa 5”S” foi desenvolvido no Japdo na década de 50 e tem como proposta

basica preparar o ambiente da empresa para a qualidade. Este programa tem sido amplamente
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empregado pelas empresas, principalmente por aquelas que adotam a Gestdo da Qualidade
Total.

O nome 5”S” vem das iniciais dos sensos que compdem o programa: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu e Shituzke, que em portugués foram traduzidos por senso de organizagio,
ordenagdo, limpeza, conservagdo/padronizagdo e autodisciplina. Estes sensos também sdo
conhecidos por outras tradugdes, mas sua estrutura e conceitos mantém-se os mesmos. As

propostas de cada senso sio:

] Utilizag¢do: objetiva a melhor utilizagdo dos recursos da organizagio,
procurando eliminar tudo aquilo que € desnecessario ou que seja fonte de
desperdicios. Busca otimizar atividades, eliminar a¢Ges puramente burocraticas,

determinar o melhor uso de equipamentos, métodos, processos € sistemas;

o Ordenacado: apos a eliminagdo de tudo o que nio é mais preciso, 0 passo
seguinte ¢ ordenar a disposi¢do tanto dos bens tangiveis (layouts), como dos
intangtveis (informagGes). Este senso permite a otimizagdo da agdo humana, pois
reduz o cansago da otimizagdo, permite a redugio de tempo a procura de materiais,

informagdes e agiliza os processos.

. Limpeza: esta relacionado a conservagdo do ambiente de trabalho, cada pessoa
deve ser responsavel pela limpeza do seu proprio local de trabalho. Este senso
proporciona ambientes fisicos adequados, na manutengio de equipamentos e na
eliminagdo de fontes de quaisquer tipos de poluigdo, sejam ela sonora, ambiental ou

visual.

° Conservacio e Padronizacio ou Saiade: envolve a saude mental e emocional
dos recursos humanos da organizagdo e a conservagdo da ordem e a limpeza ja
alcangados no ambiente de trabalho. Isto é conseguido por meio da padronizag¢do de
habitos, normas e procedimentos que envolvem, inclusive, aspectos de seguranga no
trabalho, ndo esquecendo-se da necessidade de melhoria continua de todos os sensos

anteriores.

e Autodisciplina: refere-se a defini¢do e manutengdo de todos os valores e

normas estabelecidos pelo grupo. E a incorporagio no cotidiano da pratica voluntaria
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dos sensos anteriores. Com a autodisciplina, sugere-se a eliminagdo dos controles e

fiscalizagdo externas.

Apesar de parecerem medidas simples, este programa possibilita que todas as
pessoas realizem contribuigdes relevantes para a melhoria de elementos fundamentais para a
qualidade, que tem impacto em toda a organizacdo, o que € essencial para o inicio de um
programa de qualidade (Paladini 2000; Campos, 1992).

Uma das principais vantagens desta metodologia, na visdo de Paladini (2000), é a |
facilidade da obtencdo de resultados praticos, visiveis e valiosos para a Gestdo da Qualidade.

A implantagdo dos 5 “S” em todos os niveis da empresa traz inimeros beneficios
para a empresa, diretos ou indiretos, entre estes pode-se citar como principais: a eliminagio de
desperdicios, melhoria no ambiente de trabalho e no aproveitamento de espagos € o maior

espirito de equipe.

2.6.5 O Prémio Nacional da Qualidade - PNQ

A premiagdo das empresas que se destacam em qualidade, iniciou-se em 1951
através do Prémio Deming, no Japdo. No Ocidente, o precursor foi o Prémio Malcolm
Baldrige, criado em 1988 nos Estados Unidos (Bargantes, 1998). Desde entdo, muitos paises
tém formulado seus proprios sistemas de reconhecimento, € as empresas, por sua vez,
empreendendo esforgos visando alcangar o mérito pela exceléncia.

E importante comentar, que a proposta destes prémios ndo ¢ de apenas conceder
premiagio as empresas, mas sim a promogdo da troca de informagSes sobre as praticas de
gestdo que alcangaram sucesso e os beneficios decorrentes de sua utilizagdo, pois tal fato
estimula as empresas a se modernizarem.

No Brasil existe o Prémio Nacional de Qualidade que foi criado em 1991 pela
Fundagdo para o Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ), e baseou-se integralmente no
modelo americano. Nestes noves anos de experiéncia, o PNQ a cada ciclo implementa novas
alteragdes visando acompanhar as tendéncias e os novos conceitos de gestdo.

Para a FPNQ (2000, p.8), o Prémio Nacional da Qualidade,

“estimula a melhoria da qualidade da gestdo das organizagtes brasileiras, reconhecendo anualmente
aquelas que atingiram nivel de desempenho de “classe mundial”, promovendo interna e externamente,
a reputacio da exceléncia dos produtos ¢ servigos brasileiros, bem como o desenvolvimento de meios
e processos que conduzam a uma melhor qualidade de vida para o povo.”
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A base do PNQ, se alicerca em sete grandes categorias de avaliagio denominadas os
“Critérios de Exceléncia do PNQ”, que incorporam nos seus requisitos o que hi de mais
atualizadas e bem sucedidas da administragdo das organizagGes (Bargantes, 1998; FNPQ,
2000). |

Os critérios de exceléncia do Prémio, conforme a FPNQ (2000), foi desenvolvido a
partir de nove fundamentos, que envolve de maneira sistémica, toda a organizagdo. Sdo estes:

« Qualidade centrada nos clientes

« Foco nos resultados

« Comprometimento da alta diregdo

« Visdo de futuro de longo alcance

. Valorizagdo das pessoas

. . Gestdo baseada em fatos e processos

« Responsabilidade social

« Acgdo pro-ativa e resposta rapida

« Aprendizado continuo

Devido ao enfoque sistémico do Prémio Nacional da Qualidade e pelo fato de
estabelecer referenciais de exceléncia € que, até mesmo empresas ndo candidatas ao pfémio,
utilizam seus critérios como referenciais para formularem seus programas de qualidade e
gestdo de negdcios, pois estes incluem as bases fundamentais para a obteng¢do da exceléncia

no desempenho global da empresa (Bargantes, 1998).

2.6.5.1 Os Critérios do Prémio Nacional de Qualidade

Os setes critérios de exceléncia da gestdo sdo: lideranca, planejamento estratégico,
foco no cliente e no mercado, informagéo e analise, gestdo de pessoas, gestdo de processos e
resultados da organizagdo (Bargante, 1998; FNPQ 2000).

De acordo com a FPNQ (2000), os critérios formam trés grandes blocos, sendo estes:

« Planejamento: formada pela lideranga, planejamento estratégico e foco no cliente € no
mercado. Através da lideranca forte da alta dire¢do, que focaliza as necessidades dos clientes

e dos mercados, € que as operagdes da empresa s3o planejadas.
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. [Execucdo: abrange a gestdo de pessoas e de processos. O atendimento das necessidades,

em conformidade com a estratégia e planos de agdo, € feito por meio de pessoas € processos.

. Controle: inclui os resultados da organizagdao, que atua acompanhando a satisfagdo do

cliente, mercado, finangas e gestdo de pessoas.

. Tomada de acio: integrado pelas informagoes € analises, ¢ onde esta concentrada toda a
inteligéncia da organizagdo e a base de sustentagdo das agdes planejadas e executadas em

cada um dos blocos anteriores.

Estratégias e Planos de Acio

Foco no cliente
. eno mercado

Fxgura 5 - Estrutura dos critérios. Fonte: Adaptado de FPNQ 2000,

Pode-se observar-se pela Figura 5, que todos os aspectos criticos devem estar
alinhados as estratégias e planos de agao.
A seguir, sera abordado especificamente cada critério de analise que compdem O

Prémio:

. Lideranca: de acordo com a FPNQ (2000), este critério tem como principal objetivo
examinar o sistema de lideranga da organizagdo e 0 envolvimento pessoal da alta
administragdo no estabelecimento e disseminagao de praticas, diretrizes e valores que
promovam a exceléncia no desempenho, levando em consideragdo todas as partes
interessadas. Este critério examina dois itens principais: 0 sistema de lideranga e a
responsabilidade publica e cidadania. O primeiro, refere-se a definicdo de diretrizes da

organizagao, tais Como missao, visdo e valores, e a forma como ¢ comunicada e reforga pelos
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lideres. Inclui ainda, a participag@o efetiva da alta diregdo na formulagdo de estratégia e a
maneira como os membros da alta diregdo participam da analise critica do desempenho global
e promovem agdes para buscar o comprometimento de todos no processo rumo a exceléncia
do desempenho. A responsabilidade e cidadania, por sua vez, analisa como a organiza¢do
aborda os impactos publicos relacionados com seus produtos, processos e instalagdes e

promove o comportamento ético em todas as suas atividades.

. Planejamento estratégico: Para a FPNQ (2000), este critério examina a maneira como
sdo desenvolvidas suas estratégias, salientando como os cenarios sdo examinados e utilizados
para a formulag@o das estratégias. Inclui também, a maneira como a organizagdo garante a
coeréncia entre as necessidades das partes interessadas ¢ a forma como sdo comunicadas. A
operacionalizagdo destas estratégias € analisada observando como ¢é realizado o seu
desdobramento em planos de agdo pelos diversos setores e unidades de organizagio, de forma

a englobar todos os segmentos de atuagio.

» Foco no cliente ¢ no mercado: independente do tipo de empresa, todas as suas agdes
devem estar direcionadas para a sua clientela. Assim, com este critério, a FPNQ (2000)
examina como a organizagdo adquire conhecimentos sobre os clientes atuais e potenciais, para
entender suas necessidades e antecipar-se as oportunidades identificadas. Questdes referentes
a divulgagdo dos produtos, marcas e agbes de melhoria, bem como a existéncia de canais de
acesso para reclamagdes e sugestdes de clientes, sdo incluidos neste item. A fundagio analisa
a forma que a organizagio seleciona e disponibiliza os canais de acesso, estabelece padroes de

atendimento, gerencia reclamagoes e/ou sugestdes e avalia a opinido de clientes.

« Informacdo e andilise: a Fundag@o para o Prémio Nacional de Qualidade (2000) analisa
como s3o selecionadas, obtidas, utilizadas e atualizadas as informagbes necessarias para
apoiar as operagdes e a tomada de decisdes. Outro item avaliado por este critério, diz respeito
a maneira como a empresa desenvolve os indicadores de desempenho, integra-os e

correlaciona e analisa criticamente em relagio a performance da organizagio.

o Gestio de Pessoas: abrange trés grandes itens: o sistema de trabalho; educagio,
treinamento € desenvolvimento das pessoas e bem-estar e satisfagdo das pessoas. No sistema
de trabalho, a FPNQ (2000) enfoca como a estrutura de trabalho e de cargos, sdo definidas,

implementadas e acompanhadas e como o sistema de remuneracdo e reconhecimento das
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pessoas, estimulam a obtengdo das metas de desempenho e aprendizado. A educagio,
treinamento e desenvolvimento das pessoas é examinada pela Fundagido, observando como
sdo identificadas as necessidades de educagdo e treinamento, a maneira como as pessoas 30
envolvidas, bem como, os métodos utilizados. O bem estar ¢ satisfagdo das pessoas, analisa
como ¢ mantido o ambiente de trabalho € como sdo promovidos o bem-estar, por meio de

servigos, instalagGes, atividades e oportunidades.

« Gestio de Processos: este critério € considerado pela FPNQ (2000) como o alicerce da
gestdo de todos os principais processos voltados a atividade fim da organizagdo, bem como,
todos os processos de apoio relacionados diretamente com a atividade. A Fundagdo aborda o
conjunto de trés itens. O primeiro € relativo aos produtos, e analisa como a organizagio
projeta, introduz no mercado, produz, analisa e melhora seus produtos e processos de
producdo. O segundo, diz respeito ao principais processos de produgio da organizagio. Este
topico avalia a existéncia de uma metodologia estruturada para execugdo, analise e melhoria
dos processos de produgdo, bem como, os indicadores de desempenhos relativos a esses
requisitos. Por fim, ¢ analisado como a organizagio trata os processo relativos aos
fornecedores. A fundagdo entende como fornecedor qualquer organizagio que fornega bens
ou servigos a empresa, até mesmo os prestadores de servigos das areas de saide, manutengio,
treinamento e execucgdo. Este item verifica, principalmente, os principais requisitos de
desempenho para os fornecedores, bem como, o relacionamento diferenciado que as
organizagdes costumam estabelecer com seus principais fornecedores, incluindo a

consolidagdo de relagSes de parceria.

« Resultados da organizacio: ultimo critério do PNQ, aborda os resultados que propiciam a
avaliagGes: da satisfag@o dos clientes, do desempenho no mercado, do desempenho financeiro
global, da gestao de pessoas, fornecedores, produtos, e de todos os principais processos da
organizagdo. A proposta da Fundagdo ¢ balancear os resultados financeiros com os ndo-
financeiros, procurando abordar todas as partes interessadas na organizagdo. Desta forma, este
critério proporciona informagdes em tempo real, quanto a avaliagdo e melhoria de processos e

produtos alinhados com a estratégia global da organizacgio.

Pela descrigao dos critérios, percebe-se que a analise para o PNQ ¢ bastante ampla,
incluindo ndo apenas fatores internos com também as conseqiiéncias da a¢do da empresa no

seu meio externo.
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A avaliagdo dos critérios estabelecidos pela Fundagdo fornece um diagnostico da
empresa € das oportunidades de melhoria para cada um dos itens, possibilitando a tomada de
acOes para melhorar os resultados organizacionais (FPNQ, 2000).

E importante ressaltar que os critérios ndo prescrevem ferramentas e formas de
implementagao, utilizagdo de tecnologias, existéncia ou ndo de departamentos de qualidade ou
padronizacdo de sistemas de gestdo. Na verdade sdo um conjunto de requisitos inter-
relacionados e orientados para os resultados, que permitem uma grande amplitude de enfoque

na maneira como esses requisitos serdo atendidos.

2.7 Mudanga Organizacional e Qualidade

Qualquer empresa que deseja implantar um programa de qualidade necessita de
mudangas na organizagdo do trabalho e isto pode incluir uma transformagio gradativa na sua
cultura e nos sistemas de valores da organizagdo. Por tal motivo, faz-se importante
-inicialmente apresentar o conceito de cultura organizacional.

A cultura de uma empresa ¢ definida por Fleury (1994) como um conjunto de
valores, expressos em elementos simbolicos e em praticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagGes, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elementos de comunicagdo € consumo, como expressam e instrumentalizam
relagdes de dominagdo. Em outras palavras, pode-se conceituar cultura como o conjunto de
todos os valores, crengas e habitos que caracterizam uma organizagio.

Um dos fatores mais importantes para a consolidagdo da gestio da qualidade ¢ a
cultura de uma empresa, pois tanto pode contribuir, quanto oferecer obstaculos ao sucesso dos
programas de qualidade (Las Casas, 1994 e Paladini, 2000).

Nio pode manter um comprometimento duradouro com a qualidade do servigo, sem
uma cultura que influencie as pessoas a se comportarem e relacionarem-se de maneira
orientada para o servigo, ou que ponham o cliente em primeiro lugar (Albrecht, 1992).

O autor Paladini (2000) coaduna com esta afirmagio quando relata que a mais
importante atribuigdo da gestdo da qualidade é inseri-la na cultura organizacional,
transformando-a em um valor para todos. Nas palavras do autor “ .¢é fazer com que todos
tornem-se intimamente convencidos de que a qualidade é necessaria e vale a pena” (Paladini,
2000, p. 164).
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A qualidade, portanto, ndo deve ser algo imposto de cima para baixo. Pelo contrario,
deve tornar evidente a todos que o se deseja é fazer com que o cliente torne-se o maior valor
para a empresa. Entretanto, como confirma Las Casas (1994), ndo se pode alterar uma cultura
repentinamente, pois € necessario a verificagdo dos valores principais, crengas, normas e
procedimentos para identificar os pontos de mais facil penetragio e, de forma gradativa,
iniciar uma mudanga.

De acordo com Levin (apud Hersey, 1977) a mudanga organizacional acontece em
trés fases. A primeira € o descongelamento e tem como objetivo demonstrar aos individuos o
quanto o necessario a mudanga. Como explica Hersey (1977) ¢ a quebra de costumes, habitos
e tradi¢des, de forma que a pessoa esteja preparada para aceitar novas alternativas.

Na fase de descongelamento, um dos fatores fundamentais para uma mudanca
organizacional € o apoio da alta administragdo. A alta administragdo deve apoiar o programa
de qualidade e participar ativamente, criando um ambiente que estimule a participagdo de
todos. Este comprometimento ¢ fundamental, pois assim poderdo motivar os seus funcionarios
a criarem valor para o seu desempenho (Las Casas, 1994).

A respeito deste aspecto, Berry (1996) afirma que os lideres devem ser defensores
ardorosos da qualidade, pregando ndo somente por discursos mas por meio de atitudes. O
autor ainda comenta que se os lideres estiverem propensos a oferecerem um servico de
qualidade, isto sera visivel em suas atitudes e os funcionarios estardo mais dispostos a seguir
estas pessoas.

O segundo estagio do modelo de Levin (apud Hersey, 1977) ¢ a mudanca e esta
ocorre com sucesso quanto os empregados participam da defini¢io de onde estas devem
ocorrerem. Uma vez estabelecida a mudanga, faz-se necessario uma série de iniciativas para
tornar a politica uma nova realidade e isto pode ser alcangado através de educagio,
treinamento e desenvolvimento individual (Brocka ,1994).

Com a nova cultura organizacional posicionada, a terceira e Ultima etapa é o
recongelamento, ou seja, tornar a mudanga parte da rotina diaria da empresa. As liderangas
devem manter um meio ambiente no qual o esforgo para a mudanga seja constante (Brocka,
1994 e Hersey, 1997).



3 METODOLOGIA

Segundo Lakatos (1991), o método é um conjunto de atividades sistematicas e
racionais que permitem alcangar os objetivos, tragando caminhos a serem seguidos,
detectando erros e auxiliando decisGes do pesquisador. E por meio do método cientifico que
se ordenam os procedimentos sistematizados que permitem ao cientista encontrar solugdes
para problemas propostos.

Partindo destes conceitos, este capitulo tratara dos métodos e técnicas

estabelecidos para a concretizagio dos objetivos deste trabalho.

3.1 Tipo de Pesquisa

Considerando os objetivos do trabalho, este estudo se caracteriza por ser umaf\’

pesquisa exploratdria descritiva.

A pesquisa exploratoria foi a escolhida, pois € apropriada, como diz Vergara
(1998, p. 45) "...para ser aplicada em areas na qual existe pouco conhecimento acumulado er"
sistematizado".

Este tipo de pesquisa representa o primeiro estagio da investigagdo, pois visa_)
tornar familiar o assunto a ser investigado. O pesquisador pode conhecer o assunto, no \[
entanto, a pesquisa exploratoria torna-se relevante pois podem existir varias explicagGes {
alternativas e isto provera o pesquisador de conhecimentos mais abrangentes. -

Por expor caracteristicas de determinado fendmeno e apresentar técnicas W
padronizadas de coleta de dados, a metodologia adotada também pode ser classificada como
descritiva. Como o proprio nome sugere, este tipo de pesquisa visa descrever as caracteristicas
de determinada situagdo. O objetivo primordial deste método € a descri¢do das caracteristicas
de uma populagdo ou fendmeno, podendo estabelecer correlagdes entre as variaveis e definir

sua natureza (Gil 1991; Vergara 1998).

Em relagdo ao meios de investigagdo, classifica-se por ser uma pesquisa de
campo, que na defini¢do de Vergara (1998), trata-se de uma investigagdo empirica realizada

onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispdem de elementos para explica-lo.
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3.2 Técnicas de Coleta de Dados

Para o levantamento das informagées necessarias a pesquisa, utilizou-se tanto de
dados primarios como secundarios. Os dados primarios, conforme Mattar (1997), sdo aqueles
que sdo coletados pela primeira vez pelo pesquisador, através de questionario, entrevista ou
observagdo. Ja os secundarios, dizem respeito aos dados existentes em livros e revistas da area
investigada, que neste estudo auxiliaram numa melhor estruturagio das idéias referentes ao
objetivos estipulados.

Inicialmente, uma das técnicas utilizadas foi o levantamento bibliografico, necessario
para obter o embasamento tedrico que forneceu suporte para o desenvolvimento da proposta. ;
Vergara (1998) define este tipo de pesquisa como um estudo sistematizado desenvolvido com !
base em material publicado em livros, revistas, jornais e redes eletronicas.

Foi realizada uma investigagio documental no Departamento Regional, visando//};

coleta de informagdes em normas, legislagdo, historicos, regimento e estatuto, que r

J

contribuiram para o desenvolvimento do trabalho.
Os dados primarios foram provenientes da pesquisa de campo realizada com a \
clientela alvo da Omega e com os funcionarios. A realizagio da pesquisa com os clientes /.
atuais da empresa possibilitou uma reflexdo quanto aos fatores considerados importantes na | "\V;/ Y‘
defini¢do da qualidade na percepg¢do da clientela e o grau de satisfagdo com os servigos >;€{/
prestados pela Institui¢do. Isto colaborou para uma melhor defini¢do de a¢des voltadas a ' M,}J
melhoria da qualidade. [O método adotado para esta pesquisa foi o da comunicagio, que na
defini¢do de Mattar (1997), consiste no questionamento verbal ou escrito aos respondentes,
- para a obtengdo dos dados desejados, fornecidos por declaragio verbal ou escrita do
pesquisado. O instrumento utilizado foi um questionario estruturado com perguntas abertas e
fechadas e objetivos ndo disfargados.?
Visando obter informagdes a respeito do relacionamento cliente e fornecedor interno,
a percepgdo sobre os processos realizados, bem como coletar sugem s para o
desenvolvimento da proposta, foi aplicado um questionario envolvendo o8 ﬁmmona.r;\(‘)sg é’omu@
Departamento Regional e gerentes de Unidades Operacionais. Como no caso anterior, o
método utilizado foi o da comunicagdo, por meio de um questionario estruturado contendo
questdes fechadas e abertas e com objetivos ndo disfargados.
A obtencdo de dados primarios incluiu também a realizagio de entrevistas semi-

estruturadas, que utilizou-se de um roteiro prévio, possibilitando flexibilidade tanto ao

entrevistado como para o entrevistador. Estas entrevistas foram realizadas com a diretora da



Divisdo de Programagido Social, diretora de Recursos Humanos e o gerente da Divisdo de
Investimentos.

Ainda foi utilizado para a concretizagdo do trabalho o método da observagio
informal e dirigida, no proprio ambiente da Instituigdo. Foram observados comportamentos,
acOes e fatos relacionados com o objetivo da pesquisa, que comparados com a literatura

pesquisada, enriqueceram o desenvolvimento do trabalho.

3.3 Populacgio ¢ Amostra

Uma populagio pode ser definida como um conjunto de elementos que se enquadram
dentro de determinadas especificagGes previamente estabelecidas. Para Gil (1991), quando
trabalha-se com uma populagdo numerosa torna-se interessante o estabelecimento de uma
amostragem, que consiste na sele¢do de uma parte representativa que compdem o todo.

Partindo-se disso, serd demonstrado a seguir as amostras utilizadas para as pesquisas

com os clientes e com os funcionarios da Omega.

¢ Pesquisa com a clientela: a pesquisa envolveu 15 Centros de Atividades da Institui¢io e
foi realizada no més de outubro. O método de amostragem foi o hao—probablllstl(:\\ pois
demonstrava ser o mais adequado, tendo em vista a escassez de tempo, o fato de toda a
populagdo ndo estar disponivel para ser sorteada e a dispersdo geografica dos Centros de
Atividades. A mostra foi selecionada pelo método de conveniéncia, na qual os elementos
foram escolhidos por estarem disponiveis no local € no momento em que a pesquisa
estava sendo realizada. Através dos dados cedidos pela Assessoria de Planejamento, foi
detectado o nimero de clientes matriculados® (populagdo) em cada centro de atividade. De
posse dos dados anteriores, foi aplicada uma amostra do tipo @stratlﬁcada admitindo-se
um erro amostral de cinco por cento. O critério empregado foi o da proporcionalidade,
considerando o valor de matriculas de cada unidade até o més de julho. O calculo da

amostra adotado seguiu as orientagdes de Mattar (1997), da seguinte forma:

n= 4NPQ
e (N-1)+4P

* Para utilizar os servigos da Omega ¢é preciso fazer anteriormente um cadastro ou matricula
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Onde: n= niimero de elementos da amostra a ser pesquisada = ?
N = nimero de elementos da populagdo = 33.467
P = propor¢do da ocorréncia da variavel em estudo da populagdo = 0,5
Q = proporg@o de ndo ocorréncia da variavel em estudo na populagdo = 0,5 sendo
P+Q=1

E = previsdo da amostra ou erro maximo admitido, neste caso cinco por cento = 0,05

Transferindo para a formula: n= 4x33.467x05x0,5
0,05%(33.467-1)+4x0,5x 0,5

n = 400 elementos

A tabela a seguir demonstra o nimero de elementos por unidade operacional.
Percebe-se que a pesquisa realizada superou as expectativas, pois na realidade foi atingida

uma amostra superior a estipulada.

Tabela 1 - Calculo amostral

Matriculas o Retorno
Unidade Realizadas Até o N° Amostra dos
Julho Realizagdo Questionarios
Blumenau 3.276 9,79 39,15 46
Brusque 627 1,87 7,49 11
Chapeco 3.571 10,67 42,68 46
Concordia 843 2,52 10,08 15
Criciima 945 2,82 11,29 16
Floriandpolis 1 3.294 9,84 39,37 4]
Floriandpolis 2 10.604 31,68 126,74 127
Htajai 996 2,98 11,90 15
Jaragua Do Sul 543 1,62 6,49 10
Joinville 3.753 11,21 44 86 50
Lages 1.496 4,47 17,88 18
-Laguna 565 1,69 6,75 15
Rio Do Sul 797 2,38 9,53 13
Tubardo 1.556 4,65 18,60 18
Xanxeré 601 1,80 7,18 13
Total 33.467 100,00 400 454

Fonte: Dados primdrios coletados.

¢ Pesquisa com os funcionarios: A realizagdo desta pesquisa utilizou-se do método nio-
probabilistico de amostragem intencional para a definigio dos elementos de pesquisa.
Conforme Mattar (1997), este tipo de amostragem se caracteriza pela escolha intencional
de um grupo de elementos para a formagdo da amostra. No total, foram envolvidos 49

funcionarios dos 470 atuantes na Institui¢3o, entre estes: diretores, gerentes, assessores €



colaboradores. Nas Unidades Operacionais, foram pesquisados apenas os gerentes.. A
utilizagdo deste tipo de amostra deu-se inicialmente pelo fato do questionario ter
perguntas que exigiam o conhecimento de termos técnicos e também pela disponibilidade
de tempo da pesquisadora e a dispersdo geografica. O maior nimero de elementos
pesquisados foi no Departamento Regional, pelo fato deste 6rgao estabelecer a grande

parte dos processos que sdo utilizados por todas as U.O..

3.3.1 Procedimentos ¢ Operacionalizacio da Coleta de Dados:

Para a pesquisa com a clientela e com os funcionarios foram estipuladas

determinadas etapas, que objetivaram o seu correto desenvolvimento, sendo estas:

« Construgdo do formuléario: na pesquisa com os funcionarios houve uma pequena
diferenga no questionario (anexos 7 e¢ 8) para os funcionarios do DR e para as
Unidades Operacionais.

« Pré-teste: realizado com aproximadamente dez pessoas (para cada pesquisa), a fim
verificar o comportamento do instrumento de coleta com os pesquisados. Apos o
pesquisado responder o questionario, foi realizada uma entrevista informal,
procurando saber da pessoa a existéncia de dificuldades para responder. Com base
nestas informagdes foram realizados os ajustes definitivos nos questionarios.

« Envio do questionario: para a pesquisa com a clientela, os questionarios foram
enviados as Unidades por meio de uma Circular, contendo orientagGes sobre a
correta aplicagdo. Para os funcionarios, os questionarios foram entregues
pessoalmente.

« Recebimento dos questionarios preenchidos;

« Tabulagdo e analise dos dados coletados. Para a tabulagdo dos dados com a
clientela foi utilizado um software especifico o Estatistic, que permitiu uma rapida
deteccdo dos valores estranhos, verificagdo da consciéncia dos conjuntos de dados e

dos valores extremados e a realizagdo de tabulagio cruzada.

3.3.2 Limitacoes das Pesquisas

Apesar da intengdo de realizar uma pesquisa perfeita, algumas limitagdes de

ordem operacional e temporal ndo permitiram o alcance desta meta.
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As limitagdes operacionais referem-se ao fato da pesquisadora ndo poder estar
presente em todos as U.O. para pesquisar a clientela, contudo houve precaugio de orientar os
funcionarios da maneira de realizar a investigacdo corretamente. De ordem temporal, diz
respeito a restricdo do tempo que impossibilita a analise detalhada de todos os servigos
oferecidos pela Instituigio, bem como de envolver todas as Unidades Operacionais®.

Quanto a amostragem, foi utilizado o método ndo probabilistico, apresentando a
limitagdo de que os clientes e funcionarios ndo tiveram a mesma chance de serem
entrevistados.

Apesar destas limitagdes, ndo ha motivos suficientes que possam afetar a

credibilidade do trabalho ou desvalorizar seus resultados.

3.4 Analise dos Dados

Os dados coletados foram analisados e interpretados de maneira qualitativa e
quantitativa. O tratamento quantitativo submete os dados a uma analise estatistica formal,
procurando estudar o comportamento de determinadas variaveis. Ja o método qualitativo,
segundo Vergara (1998) ha uma codiﬁca9§6 e apresentacdo os dados de maneira estrﬁturéda e
uma analise, de modo que possibilite o alcance dos objetivos propostos para o trabalho.

A primeira etapa foi a coleta dos dados secundarios, que permitiu a construgdo de
uma fundamentacdo teodrica, adequada as exigéncias do trabalho. Obtidas estas informagdes e
realizada a caracterizagdo da Institui¢@o, relatou-se com base nos dados primarios obtidos a
atual situagdo da empresa, no que se refere a qualidade. Em seguida, com base na revisio da
literatura, do diagnostico da empresa e o conhecimento adquirido, confrontou-se a teoria com
a empiria, que por fim possibilitaram a proposi¢do de a¢bes voltadas & melhoria dos servigos

da Omega.

“ A pesquisa com a clientela niio envolveu as sedes campestres pelo fato do periodo niio ser o mais adequado
para efetuar o tipo de analise desejado.



4 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a Instituicdo em estudo, seu historico,
estrutura organizacional e servigos oferecidos, bem como os resultados das pesquisas que

serviram de base para a elaboragdo do programa de qualidade.

4.1 Breve Histérico da Omega Company

A iniciativa do surgimento da Omega Company ocorreu em maio de 1945, numa
época que, apOs seis anos de guerra, o pais comegava a reestabelecer-se.

No governo de Eurico Gaspar Dutra, no ano de 1946, a Omega foi criada com o
objetivo de contribuir para o bem-estar social e melhoria da qualidade de vida dos
trabalhadores X e de sua familia, seu grande foco de atuagio.

A Omega Company é uma Instituigio de ambito nacional, administrada por uma
Confederagio Nacional (CN) e mantida pelas contribui¢des compulsorias dos empresarios X.

Os recursos necessarios para a operacionalizagio da Omega sio obtidos do
empresariado através de contribuigGes compulsorias.

Embora muitas pessoas pensem ser a Omega um organismo publico, a Instituicdo é
de direito privado, cuja organizacdo e administragdo foram delegadas por lei a CN, o6rgéo
maximo de representagio sindical patronal.

Atualmente, a Instituigdo oferece multiplas atividades a um prego acessivel nos
campos da saide, educagio, cultura e lazer e esta presente em todos os estados, totalizando
2.245 unidades no Brasil.

Para cumprir suas finalidades e alcangar seus objetivos, a Omega conta com uma

estrutura que compreende:

» Administragdo Nacional (AN): com jurisdigdo nacional é composta pelo Conselho
Nacional (CN), 6rgio deliberativo, Departamento Nacional (DN); 6rgdo executivo que
estabelece as principais diretrizes de ag@o e o Conselho Fiscal (CF), orgdo de fiscalizagio

financeira.

«  Administragio Regional (AR), com jurisdi¢do nas bases territoriais correspondentes, e
que se compde de Conselho Regional (CR) e Departamento Regional (DR). O

Departamento Regional, localizado nas capitais, ¢ 6rgdo administrativo central em cada
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estado, e Conselho Regional (CR), orgio deliberativo estadual composto por

representantes do setor X.

O item a seguir, discorrera especificamente sobre a atuagdo da Omega Company em

Santa Catarina.

4.2 A Omega Company em Santa Catarina

A Omega Company foi instalada em Santa Catarina em 1948. Atualmente a
Instituigdo disponibiliza seus servigos aos trabalhadores X do Estado, por meio de 18
Unidades Operacionais (U.O.), que constituem os 6rgéos responsaveis pela operacionalizagdo

das atividades, sendo:

« 15 Centros de Atividades (CA) localizados nas cidades localizados nas cidades
de: Blumenau, Brusque, Chapeco, Concordia, Criciima, Florianépolis, Itajai,
Jaragua do Sul, Joinville, Lages, Laguna, Tubardo, Rio do Sul e Xanxeré;

« 2 sedes campestres, uma em Blumenau e outra na Capital,

» 1 Restaurante;

« 1 unidade movel que desenvolve um trabalho de itinerancia nas cidades onde ndo

ha uma estrutura fixa da Omega Company.

O Departamento Regional, € o 6rgio estadual que faz cumprir todas as diretrizes
estabelecidas pelo Departamento Nacional e coordena todas as agdes necessarias 4 execugdo
das atividades nas Unidades Operacionais. A estrutura do Departamento Regional da Omega

em Santa Catarina compreende basicamente:

« Direg@o do Departamento Regional (DR);

» 3 assessorias: Assessoria de Informatica (AINFO), Assessoria Juridica (AJUR) e
Assessoria de Planejamento (APLAN);

« 4 divisdes: a Divisdo Financeira (DIF), a Divisdo de Investimentos e Servigos
(DIS), a Divisdo de Programagdo Social (DPS) e a Divisdo de Recursos Humanos
(DRH), que, por sua vez, estdo subdivididas em setores;

« 18 Unidades Operacionais distribuidas pelo Estado. A estrutura de cada Unidade
Operacional ndo ¢ subdividida hierarquicamente. Basicamente ¢ constituida por

uma geréncia (a qual existe subordinagio) e por setores, que variam conforme os



50

servigos realizados por cada Unidade, como por exemplo, setor de esportes, setor

de educagio, entre outros.

Apresenta-se a seguir, resumidamente, as principais atribuicdes de cada orgio, de

acordo como o Regimento Interno da Instituiio e Legislagio da Omega Company:

« Conselho Regional: 6rgdo que o DR/SC esta subordinado, tem como fungio deliberar a

administragio da Omega, apreciando sua regularidade;

« Diregido Regional: tem a fung@o de organizar, dirigir e fiscalizar os servigos do orgdo a seu

cargo;

« Assessoria de Planejamento: tem por responsabilidade prestar assessoramento a Diregio
Regional na defini¢do de politica, diretrizes, normas, organizagdes € métodos de trabalho,

planos e programas da Administragdo Regional em assuntos relevantes;

« Assessoria Juridica: executar medidas de apoio necessario ao perfeito desempenho das

atribui¢des da Omega Company;

« Divisdo Investimentos e Servigos: tem por competéncia organizar, executar e acompanhar

as atividades inerentes as areas de obras, material, patrimdnio e servigos do DR/SC;
« Divisdo Financeira: Executar e acompanhar as atividades econdmico-financeira do DR/SC;

« Divisdo de Programacdo Social: propor, apoiar e orientar as Unidades Operacionais na
implantagdo e desenvolvimento das atividades dos programas: cultura, saide e assisténcia

garantindo a prestagdo de servigos de qualidade a clientela;

« Divisdo de Recursos Humanos: tem por competéncia coordenar, supervisionar e controlar

as atividades relacionadas a RH;

« Unidades Operacionais: Programar e desenvolver as atividades aos trabalhadores X e seus
dependentes, observando as orientagdes e normas emanadas pelo DR e de modo a manter um

nivel de qualidade compativel como os anseios de promogdo da classe social.

O organograma grafico que encontra-se em anexo, evidencia a estrutura da Omega

Company.
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4.3 A Preocupacio com a Qualidade

O campo de agio da Omega Company é muito amplo e voltado a um mercado
composto por pessoas de todas as faixas etarias. Os servigos oferecidos incluem desde a
realizag@o de cursos de formagdo e atualizagdo profissional, atividades esportivas, recreativas
e culturais; assisténcia odontologica, recreagdo pré-escolar, nutri¢io, trabalhos com a terceira
idade, até opgdes de lazer, disponiveis através de suas sedes campestres e dos pacotes
turisticos oferecidos. Além disso, a realidade das Unidades Operacionais diferencia-se de
cidade para cidade, pois existe uma cultura inter-regional, e isto exige um grau de
coordenagdo ainda maior para o desenvolvimento do trabalho.

Desta maneira, embora ndo possua um concorrente direto, pois ndo existe outra
Instituigdo de tal nivel que preste assisténcia aos trabalhadores X, a érnega Company
indiretamente esta exposta a um grande numero de concorrentes € isto exige que suas agdes
sejam amplamente discutidas e planejadas.

Apesar de oferecer seus servigos a um prego que, na maioria das vezes encontra-se
abaixo do praticado pela concorréncia, a Instituicdo reconhece que esta condigdo ndo €
suficiente para obter a fidelizagdo de sua clientela.

Embora seja uma empresa de grande porte presente em todo o pais € que possue uma
preocupagdo com a qualidade dos servigos, percebe-se que sdo realizadas agdes isoladas. O
fato de atuar no setor de servigos, onde os aspectos intangiveis excercem grande influéncia e
por estar geograficamente distribuido e atuar com servigos diversos, tornam o gerenciamento
da qualidade ainda mais complexo.

A nivel nacional, o DN estabelece as diretrizes e fornece determinados subsidios
como treinamentos, equipamentos para a operacionalizagdo das atividades, contudo, ndo ha
uma politica de qualidade difundida, o que pode explicar o fato da Omega Company em Santa
Catarina n3o possuir padroes formais de qualidade.

E por este motivo, que a organizagdo em estudo sente a necessidade de estabelecer
um programa qualidade, que comprometa todos os colaboradores em busca da satisfagio total
da sua clientela, tanto externa quanto interna. No proprio planejamento estratégico da Omega
Company, este item foi classificado como um dos fatores deficientes na organizagio e uma de
suas agdes estratégicas constitui-se a defini¢do de um programa especifico.

Confrontado com que expdem os autores Paladini (2000) e Campos (1992), o fato da

alta administragdo ter consciéncia da necessidade de implantagdo de um programa formal de
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qualidade ¢ um fator de consideravel importancia para deflagrar o processo de mudanga,

revertendo-se positivamente para a Omega Company.

4.4 Os Servigos Oferecidos pela Instituicio

Com agdes priorizadas nos campos da Educagéo, Satde, Cultura e Lazer, atualmente

a Omega Company em Santa Catarina oferece aos seus clientes os seguintes servigos:

« Recreagio infantil — desenvolve atividades com criangas de 3 a 6 anos, incluindo a
alfabetizagio;

. Desenvolvimento fisico esportivo — a Omega conta com uma infra-estrutura de ginasio,
quadras esportivas, piscinas e areas para atividades recreativas que permitem ampla
realizagdo de atividades esportivas, sejam individuais ou coletivas;

« Cursos de atualizagio de conhecimentos — engloba cursos de linguas, informatica e de
temas da atualidade, além de palestras e seminarios;

« Cursos supletivos;

. Assisténcia odontologica,

« Refeicoes;

. Assisténcia médica — realiza apenas exame para a pratica desportiva, porém a Omega
mantém convénio com clinicas médicas que realiza atendimento aos seus clientes;

« Trabalho com grupos — desenvolve programas voltados a grupos especificos (terceira
idade, pais e adolescentes) com atividades bastantes diversificadas;

« Biblioteca;

» Temporada de férias — por meio das duas sedes campestres, que detém uma ampla
estrutura com parque aquatico, restaurante, quadras esportivas, jogos, saldo de festas, area
verde e hospedagem que procuram atender as necessidades de descanso e lazer da
clientela. A Instituigdo oferece também opgdes de passeio e excursdes, com itinerarios
diferenciados, inclusive para outros Estados.

» Desenvolvimento Artistico Cultural — inclui cursos de danga, musica, teatro e pintura.

Além destes servigos, que sdo oferecidos continuamente nos Centros de Atividades e

sedes campestres, as Unidades Operacionais’ também realizam freqiientemente eventos em

’ Nem todas as Unidades Operacionais oferecem todos os servigos. Ha uma programacdo especifica que varia
conforme a estrutura fisica das U.O,, as caracteristicas da clientela e as peculiaridades regionais.
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suas proprias estruturas ou nas comunidades onde atuam, como campanhas nas areas de saide
e educagdo, apresentagdes teatrais e exposigdes artisticas.

‘Percebe-se, portanto, que a f)mega Company possui um campo de agdo bastante
abrangente, com uma grande diversidade de atendimento. Porém, nem todas as atividades sdo
realizadas diretamente pela Instituigio. Hoje, as lanchonetes da Omega de Blumenau,
Criciuma, Itajai, Brusque, Chapeco, Lages e Joinville e os restaurantes de Blumenau,
Chapeco, Itajai e Joinville sdo terceirizados. Além disso, a Omega mantém convénios com
clinicas médicas e odontologicas e academias esportivas de varias cidades.

Apesar de nestes casos a Omega nio realizar o servigo, de certa forma é também
responsavel pela qualidade. Na realidade, estas empresas atuam como um fornecedor da
Instituigdo em estudo. Segundo a diretora Divisio de Programac¢do Social ha uma
preocupacio em escolher empresas que prezem pela qualidade.

No que se refere a alimentagdo, para uma empresa atuar junto com a Omega faz-se
necessario uma série de procedimentos que inclui desde alvara sanitario até a presenca de
nutricionista para inspecionar o servigo. A Institui¢do procura orientar tais empresas quanto a
higiene do ambiente, os cuidados com o manuseio dos alimentos, a forma de atendimento ao
cliente e os tipos de produtos ofertados. No entanto, a Omega ndo pode realizar inspegdo no
local, como por exemplo, para averiguar como os alimentados sdo produzidos ou a maneira
como s@o acondicionados. Tal atitude pode configurar uma relagio empregado e empregador,
podendo acarretar prejuizos a empresa em estudo. Caso exista um descontentamento com o
servigo prestado, a Omega tem abertura para reincidir o contrato.

Quanto a avaliagdo da qualidade destes servigos, conforme entrevista realizada, os
gerentes das Unidades Operacionais sdo responsaveis em verificar como esta a qualidade,
‘inclusive ha uma orientag@o para realizar pesquisas de satisfagdo com os clientes.

Atividades da area meio das Unidades Operacionais, como limpeza, vigilancia,
servigos gerais e telefonia também sdo executadas por terceiros. Em entrevista realizada com
o gerente da Divisdo de Investimentos, Orgdo responsavel pelo estabelecimento destes
contratos, devido as peculiaridades desta modalidade de servigo, sdo estabelecidos no contrato
todas as exigéncias necessarias, quanto a forma de trabalho e a necessidade de pessoal
devidamente capacitado e treinado. De acordo com o gerente esta € uma das maneiras de
garantir a qualidade dos servigos, ja que a Omega nio pode estabelecer um contato direto com
os funcionarios terceirizados, sob pena de caracterizar uma relagio de subordinagio.

O acompanhamento do desempenho destes servigos € de responsabilidade das

proprias Unidades Operacionais que devem fiscalizar permanentemente a qualidade,



54

propondo medidas ou alteragdes que visem suas melhorias. Nos casos em que as empresas
terceirizadas nio estejam atendendo as expectativas da Omega Company e isto possa ser
comprovado, tem-se autonomia para cancelar o servigo.

Para se avaliar o grau de satisfagio com os servigos prestados pela Omega, de acordo
com a diretora da Divisdo de Programagio Social, os gerentes sdo orientados a empregarem
avaliacdes, a fim de colherem subsidios para efetuarem corregdes.

No caso de cursos em esporte, educagido e cultura, ha uma orientagdo para realizar
avaliagGes no decorrer da atividade e ao seu término. Ja em recreagio infantil, o DR orienta
para fazer uma reunido com os pais das criangas juntamente com os respectivos professores.
Nas lanchonetes e restaurantes administrados pela propria Omega, ha um formulario proprio
de pesquisa a clientela € um acompanhamento realizado pela nutricionista, 0 mesmo ocorre
com o servigo de odontologia.

Quanto aos eventos realizados pela empresa, ha avaliagdes que envolvem tanto a
clientela, quanto as parceiras e monitores envolvidos. Além dessas agdes, os proprios
funcionarios da Unidade realizam reuniGes entre si, para avaliar estes aspectos. Por parte do
Departamento Regional, os técnicos responsaveis por cada atividade visitam periodicamente a
Unidade procurando averiguar fatores referentes a qualidade. Pelo o observado na pesquisa, a
intengdo da Divisdo de Programag@o Social é disponibilizar na intranet (rede interna) modelos
de avaliagdo para cada atividade, a fim de obter uma uniformidade.

Apesar de existir uma orientagdo quanto a avaliagdo dos servigos, em visita a duas
Unidades Operacionais da Capital, foi possivel perceber uma diferenciagio tanto nos
instrumentos aplicados, quanto na metodologia, tipo de atividade que passam pela avaliagdo,
bem como a periodicidade destas. Foi detectado também entraves nos servigos prestados pelos
terceirizados, principalmente da limpeza. O fato de ndo poder dar orientagdes diretas aos
funcionarios, de acordo com os gerentes, € prejudicial a qualidade. No entanto, é importante
mencionar que em conformidade com a lei que rege a terceirizagio, isto caracterizaria uma
relagdo empregaticia. Na realidade, € preciso contratar empresas que estejam comprometidas
com a qualidade e que motivem os seus funcionarios a trabalharem com esta consciéncia, o
que geralmente ndo constitui-se uma tarefa simples.

Independente da empresa realizar ou nd3o os servigos, os fatos relatados
anteriormente evidenciam a necessidade da institui¢do rever o seu sistema de avaliagdo dos
servigos, estabelecendo além de uma metodologia uniforme e consistente, indicadores para

que sejam realizados esforgos naqueles que encontram-se deficientes.
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Uma outra forma da Omega Company oferecer seus servigos é por meio de
convénios com clinicas médicas, odontologicas e academias. Para o estabelecimento destas
parcerias, a Instituigdo procura visitar tais empresas, para avaliar o ambiente, higiene,
atendimento, existéncia de documentagdo legal para funcionamento e para verificar se os
servigos prestados sdo compativeis com a proposta da Omega. A diretora da DPS relatou que
em alguns casos, alguém da empresa participa de uma consulta como “cliente-fantasma”, para
obter uma avaliacdo mais pratica.

A Omega Company também desenvolve seus servigos por meio de instrutores
comisstonados, principalmente os cursos de atualizagdo de conhecimentos, desenvolvimento
artistico cultura e atividades esportivas. Conforme a Divisdio de Recursos Humanos, estes
instrutores sdo pessoas que mantém contrato de trabalho com a Omega Company, possuem
todos os direitos contidos na Consolidagido das Leis de Trabalho (CLT), porém n3o recebem
determinados beneficios da empresa, tais como: vale transporte, assisténcia médica e auxilio
farmacia, que concede desconto aos funcionarios da Omega. Cada instrutor possui uma meta
de gerar uma receita minima, caso contrario, recebe da empresa uma remuneragio basica.

Conforme a Divisdo de Recursos Humanos, ndo existe um acompanhamento
formalizado do desempenho deste instrutores, ha uma verificagdo se cada um esta atingindo o
numero de atendimentos previstos.

Outro aspecto limitante, € que os instrutores ndo podem participar de treinamentos ou
capacitagdes da Institui¢do, apenas podem ser repassadas orientagbes pela area técnica
especifica. Na opinido da diretora de DRH, no ambito da qualidade, deveria existir um
acompanhamento mais rigoroso.

Na realidade, seria importante um processo que incluisse a preocupagio desde a
sele¢do e ambientagdo deste instrutor, até a avaliagdo do seu desempenho, tanto por parte da
clientela quanto da propria Instituigio. '

Em relagdo a padronizagdo dos servigos executados pela Omega Company nas
diversas Unidades, segundo a DPS, o Departamento Regional vem definindo propostas de
trabalho para cada atividade. Isto ja proporcionou consideraveis melhorias, no entanto este

processo € gradativo e ainda encontra-se em desenvolvimento.

4.5 Recursos Humanos

Considerando que os recursos humanos sdo os principais propulsores da qualidade,

faz-se necessario o conhecimento das principais praticas de RH da institui¢do.



56

A Omega Company possui um quadro de pessoal composto por 470 pessoas, sendo
que 87 sdo do Departamento Regional e 383 das Unidades Operacionais.

Em entrevista com a diretora da Divisdo de Recursos Humanos (DRH), foi possivel
perceber que a Instituigdo encontra-se em processo de reestruturagdo da area de RH.

O planejamento estratégico da Instituicdo estabeleceu uma série de programas
relativos ao setor, a fim de que se possa adequar suas praticas de gestdo de pessoal a nova
realidade da organizag¢do. Por tal motivo, o plano de cargos e salarios esta sendo revisado e
criada uma avaliagdo de desempenho. Encontra-se em elaboragdo também um plano de
desenvolvimento pessoal, que incluira a realizagio de levantamento de necessidade de
treinamento, que atualmente ndo € realizado. Diante disto, tais aspectos ndo foram alvos de
avaliagdo, porém evidencia-se que para o sucesso de uma empresa, estes instrumentos sdo
fundamentais e devem estar adequados as necessidades e anseios dos funcionarios.

Outra estratégia da DRH que esta sendo executada é a realizagdo de pesquisa de
clima organizacional em todas as U.O. e no DR. O objetivo com este estudo ¢ obter subsidios
para a gestdo de RH, por meio da avaliagdo da satisfagdo e bem estar das pessoas. A partir
destas informagdes sera possivel estabelecer melhorias.

Apesar de muitos autores considerarem as agles citadas anteriormente como
aspectos basicos do gerenciamento de RH, o fato de se estar reformulando estas praticas é um
fator fundamental para o desenvolvimento da Omega Company, j4 que as pessoas sio 0s
principais componentes para o alcance dos objetivos organizacionais.

Em relagdo ao processo seletivo, de acordo com a diretora de Recursos Humanos, a
Institui¢do preocupa-se em realizar a sele¢do em conformidade com o perfil exigido pelo
cargo, levando em consideragdo ndo apenas as qualificagbes técnicas, mas também fatores
comportamentais. Conforme a diretora, estes processos, na maioria das vezes, incluem a
participagdo da DRH juntamente com responsaveis pela area a qual esta sendo pleiteado o
cargo.

Correlacionando com os autores pesquisados como Denton (1990) e Albrecht (1992),
a preocupac¢do em empregar pessoas condizentes com as caracteristicas necessarias para a
fungdo ¢ de grande importdncia, principalmente para os servigos, onde nido so6 os fatores
técnicos devem ser observados, mas também aspectos relativos ao tratamento com o cliente.

Quanto a existéncia de um processo de ambientagio de novos funcionarios,
conforme a diretora da DRH, n@o existe formalizado um programa que trate da apresentagio

geral da Institui¢do, a transmissdo dos seus valores, missdo, visdo, ou seja, ndo ha um
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processo formalizado que garanta a adaptagdo, conhecimento e integragio do funcionario
novo, apenas a¢des isoladas. A DRH elaborou uma cartilha informativa, no entanto, cada
gerente de Unidade Operacional realiza da maneira que considera mais apropriada. Isto
configura-se um aspecto a ser melhorado e deveria ser realizado ndo s6 com os novos
funcionarios, mas também com instrutores comissionados, empresas terceirizadas,
conveniados, arrendatarios de lanchonetes, restaurantes e conveniados.

Em relagio aos beneficios oferecidos aos funcionarios, a Omega Company possui

uma politica bastante favoravel que inclui:

« Assisténcia médica;

- Auxilio farmacia, que concede desconto para os funcionarios em suas despesas
com compra de remédios;

« Plano de previdéncia especial;

« Vale alimentagio;

« Auxilio filho excepcional, por meio de ajuda de um salario minimo;

- Programa de beneficio e assisténcia social, que fornece apoio aos funcionarios
que encontram-se doentes ou com problemas familiares.

. Descontos de 50% nas atividades realizadas pela Omega

A empresa, com recursos proprios ou do Departamento Nacional, realiza
investimentos consideraveis em treinamentos e capacitagdes e isto € bastante positivo. Estes
treinamentos podem envolver todos os funcionarios ou somente aqueles atuantes em servigos
- especificos. O Departamento Regional realiza anualmente um planejamento dos treinamentos,
capacitagdes e estagios. |

Além disto, os funcionarios que tenham no minimo dois anos completos de trabalho
na Omega Company, podem solicitar cursos e treinamentos, desde que sejam condizentes
com a fun¢do desempenhada. Estas solicitagdes sdo analisadas e, caso comprove-se a real
necessidade, a empresa subsidia os custos.

Com relagdo a programa de sugestdes, de incentivos e/ou desenvolvimento de
equipe, segundo a DRH nio existem previstos projetos que implementem estas agdes. Estes
aspectos, sob o ponto de vista da diretora entrevistada, sio considerados importantes, no
entanto, a Institui¢do estd concentrando seus esfor¢os nos pilares basicos da gestdo de RH.
Porém, embasando-se no que diz o autor Gil (1994) a respeito do assunto, praticas como

programas de sugestdes, formagdo de equipes sio fundamentais para se estimular a
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participagdo de todos na solug@o de problemas ou na introdug@o de melhorias, constituindo-se

desta forma uma importante estratégia para o programa de qualidade.

4.6 A Percepcio dos Funcionirios

Com o intuito de obter a opiniio do corpo diretivo e dos funcionarios da Omega
Company a respeito da qualidade, foi aplicado um questionario que envolveu 49 pessoas
atuantes na Institui¢do. O objetivo com esta pesquisa era coletar informagdes a respeito de trés

grandes itens:

« Processos organizacionais
« Relacionamento cliente e fornecedor interno

« SugestGes para melhoria da qualidade

Analisando as caracteristicas pessoais da amostra abordada, identificou-se que
75,51% dos funcionarios pesquisados sdo do Departamento Regional e 24,48% sio gerentes
de Unidades Operacionais.

Percebe-se pela Tabela 2 que 42,86% s3o do sexo masculino e 57,14% do sexo

feminino.
Tabela 2 — Sexo dos funcionarios
Sexo Ne° de N° de pesquisados % % Freqiiéncia
pesquisados . Acumulado Frequéncia Acumulada
Masculino 21 21 42 86 42 86
Feminino 28 49 57,14 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

A idade predominante (44,90%) ¢ de pessoas com idade entre 26 a 35 anos. Aqueles

que possuem de 36 a 45 anos, ocuparam a segunda maior incidéncia.

Tabela 3 - Faixa etaria dos funcionarios

. - N° de N° de pesquisados % Freq.
Faixa etaria pesquisados Acgmlcxllado 76 Freq. Acumulcalda

De 21 a 25 anos 9 9 18,36 18,36
De 26 a 35 anos 22 31 44,90 63,26
De 36 a 45 anos 11 42 22.45 85,71
De 46 a 55 anos 7 49 14,29 100,00
Mais de 56 anos 0 0 0,00 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados
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Inicialmente foi exposto no instrumento de pesquisa o conceito de processo
organizacional, a fim de esclarecer aos entrevistados a defini¢do adotada para responder as
questdes. Isto foi necessario, pois na linguagem interna da Omega processo significa um
instrumento de comunicagdo entre as Unidades Operacionais e o Departamento Regional.

Um percentual significativo dos funcionarios pesquisados (51,02%) discordaram em
parte a afirma¢do de que a padronizagdo dos processos organizacionais na Omega é uma
pratica constante. Ja 18,37% discordaram totalmente. Do total de pesquisados, 20,41%

mantiveram-se indiferentes quando a pergunta.

Tabela 4 - Padronizacio dos processos

o Py r N° de = %
Pratica da padronizagao N° de : Yo o
dos processos pesquisados Peiduies Freqiiéncia i
Acumulado Acumulada
Concordo totalmente 1 1 2,04 2,04
Concordo em parte 4 5 8,16 10,20
Nem concordo, nem 10 15 20,41 30,61
discordo
Discordo em parte 25 40 51,02 81,63
Discordo totalmente 9 49 18,37 100,00
Totais 49 100,00
Fonte: Dados primarios coletados
Grafico 1 - Padronizagao dos processos
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Considerando que 69,39% das repostas diluiram-se entre discordo em parte e
discordo totalmente, percebe-se que este € um dos fatores a serem melhorados na Institui¢ao.
Apesar dos nos servigos existirem fatores que sdo de dificil padronizagao, € necessario que

determinados aspectos, principalmente os tangiveis, sejam padronizados a fim de que se possa
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obter uma uniformidade e a garantia de um servigo de qualidade em todas as unidades da
empresa. Cabe evidenciar que esta padronizagao requer flexibilidade, pois as necessidades dos
clientes estdo em constante transformagao.

Apesar da maioria dos pesquisados comportarem-se de maneira mais negativa quanto
a afirmacdo de que a padronizagdo ¢ uma pratica constante, verifica-se que ha uma
preocupagdo em melhora-los a fim de proporcionar uma maior satisfagdo aos clientes internos
e externos. Acumulando-se as freqiiéncias, observa-se pela Tabela 5 que nesta questdo

75,52% das respostas foram concentradas entre sempre e frequentemente.

Tabela 5 - Freqiiéncia da busca pela melhoria continua

Busca pela N° de N° de pesquisados % % Frequéncia

melhoria continua  pesquisados Acumulado Freqiiéncia Acumulada
Sempre 16 16 32,66 32,66
Frequientemente 21 37 42,86 75,52
Regularmente 9 46 18,35 93,87
Raramente 3 49 6,13 100,00
Nunca 0 49 0,00 100,00
Nio sei 0 49 0,00 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Entretanto, ¢ consideravel o percentual de 24,48% que afirmaram que isto € algo
realizado regularmente ou raramente. Considerando que os processos devem ser estabelecidos
para melhor adequag@o do produto ou servigo ao uso, tal comportamento constitui-se um fator

negativo para a Instituigdo.

Grifico 2 - Busca pela melhoria continua
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Uma consideravel parcela de 95,92% dos pesquisados consideram que existe uma

conscientizagdo para que os processos sejam adequados as necessidades da clientela, o que €

um fator positivo.
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Tabela 6 - Conscientizacio para melhoria dos processos

Ha conscientizagao N° de N° de pesquisados % Fre % Frequéncia

para melhoria pesquisados Acumulado ° e Acumulada
Sim 47 47 95.92 95.92
Nao 2 49 4,08 100,00
Naio sel 0 49 0,00 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

No entanto, os pesquisados sdo quase unanimes (97,87%) em afirmar que ha caréncia

de um trabalho que enfatize ainda mais este quesito.

Tabela 7 - Conscientiza¢io necessita de melhorias

Necessita de N° de N° de pesquisados % Freqiiéncia % Freqiiéncia

melhorias  pesquisados Acumulado s Acumulada
Sim 46 46 97,87 97,87
Nao 1 1 2,13 100,00
Nio sei 0 47 0,00 100,00
Totais 47 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Verificou-se pela pesquisa que ha processos na empresa que nao agregam valor aos
clientes, pois 57,14% dos entrevistados afirmaram que existem tarefas desnecessarias que nao
contribuem para a qualidade dos servigos. Tendo em vista que a otimizagdo € necessaria para
alcangar uma maior eficiéncia, isto evidencia ainda mais a necessidade da Instituigdo por um
melhor gerenciamento dos seus processos. Cabe lembrar que, o DR segue as normas do

Departamento Nacional, que define as a¢des gerais da Omega e, em conseqiiéncia muitos dos

Seus processos.

Tabela 8 - Existéncia de processos desnecessarios

Existe processos N° de N° de pesquisados % Freqii % Freq.
desnecessarios  pesquisados Acumulado A Acumulada
Sim 28 28 57,14 57,14
Nao 13 41 26,53 83,67
Nao sei 8 49 16,33 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados
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Grifico 3 - Existéncia de processos desnecessarios
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Dos pesquisados, 65,31% percebem que a Instituigdo possui uma metodologia para
apurar dados, analisar falhas e causas de problemas. Ja um expressivo percentual de 32,65%
discordam desta afirmativa. Isto pode explicar a existéncia de processos que nao agregam

valor e também a falta de apuragdo dos custos da ndo qualidade, que sera tratado a seguir.

Tabela 9 - Percepcio a respeito da sisteméatica de analise de processos

Existe uma N° de N° de pesquisados % % Freq.

sistematica pesquisados Acumulado Freqiiéncia  Acumulada
Sim 32 32 65,31 65,31
Nao 16 48 32,65 97,96
Nio sei 1 49 2,04 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Dos que concordaram que ha uma sistematica para resolugdo de problemas houve
uma diferenga pequena entre aqueles que a consideram inadequada (40,63%) e adequada
(43,75%). Analisando as respostas, verificou-se que os funcionarios do Departamento
Regional percebem mais a necessidade de adequar a metodologia do que os gerentes de

unidades, o que pode estar relacionado ao fator do DR estabelecer grande parte dos processos.

Grifico 4 - Necessidade de melhorias da sistematica
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Um outro ponto negativo detectado na pesquisa foi quanto a apuragio dos custos da
ndo-qualidade, tais como perda de clientes, desperdicio de materiais e retrabalho. As respostas
nesta pergunta foram bastante variadas, entretanto observa-se pela Tabela 10 que na coluna
referente a freqiiéncia acumulada a maiores incidéncias mantiveram-se concentradas no

intervalo de regularmente a nunca.

Tabela 10 - Apuracio dos custos da ndo-qualidade

S3o medidos os custos da N° de = _de . 0/(1 .
id-qulidade Hesquisades pesquisados % Freq. Frequéncia
Acumulado Acumulada

Sempre 3 5 10,20 10,20
Frequentemente 15 20 30,61 40,81
Regularmente 8 28 16,33 57,14
Raramente 12 40 24,50 81,64
Nunca 5 45 10,20 91,84
Nao sei 4 49 8,16 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Foi verificado que existem diferengas de opinides entre os funcionarios do
Departamento Regional e os gerentes de unidades. Analisando as respostas dos gerentes das
Unidades detectou-se que 75% das incidéncias posicionaram-se no intervalo de sempre a
freqiientemente. A visdo dos pesquisados no DR ¢ oposta, pois 69,44% assinalaram entre os

intervalos freqiientemente a nunca.

Grifico 5 — Apuracio dos custos da nio-qualidade
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Uma possivel explicagdo para este comportamento, € que as Unidades Operacionais
atuam com recursos financeiros mais escassos, exigindo um maior monitoramento das perdas.
Contudo, como atuante na empresa, percebe-se que € de vital importancia que a Omega apure
estas informagdes de forma sistematica, tanto no Departamento Regional como nas unidades,
principalmente a relativa a perdas de clientes, a fim de que se crie a consciéncia em prol da
qualidade e a necessidade de fazer certo pela primeira vez.

Partindo para a analise do relacionamento cliente e fornecedor interno, verificou-se
neste aspecto a existéncia das maiores deficiéncias, principalmente no Departamento
Regional. Dos funcionarios pesquisados no DR, 44,44% afirmaram possuir dificuldades neste

tipo de relacionamento.

Tabela 11 - Percepgiio do DR no relacionamento cliente/fornecedor interno

Possui entraves N° de N° de pesquisados % % Freq.
no relacionamento pesquisados Acumulado Freq. Acumulada
Sim 16 16 43,24 4324
Nao 21 37 56,76 100,00
Nio sei 0 3 0,00 100,00
Totais 37 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Analisando as sugestdes apresentadas ao final do questionario, mesmos as pessoas
que responderam ndo haver entraves, citaram a melhoria do relacionamento interno como um
fator a ser trabalhado. O indice de sugestdo neste sentido foi de 53,84%. E importante
comentar que o Departamento Regional esta estruturalmente organizado de maneira
piramidal, com hierarquia e poderes bastante definidos, o que pode estar acarretando este
isolamento das divisdes e assessorias. Também ja foi detectado a existéncia de problemas na
comunicagdo interna da organizagdo, o que é uma conseqiiéncia de tudo isto.

Apesar da maioria dos pesquisados no DR considerar que estao conscientizados a
trabalharem orientados para o cliente, percebe-se pela Tabela 12 que todas as areas
apresentam deficiéncias na relagdo cliente e fornecedor, comprovando a necessidade de

melhorias.



Tabela 12 - Areas com necessidade de melhorias®

N° de
‘ N° de - % Freq.
Area respostas %o Freq.
respostas . - ladas Acumulada

Assessoria de Informatica 19 19 26,39 26,39
Assessoria Juridica 27 46 37,50 63,89
Assessoria de Planejamento 1 47 1,38 65,27
Divisdo de Investimentos e -+ 51 5,56 70,83
Servigos
Divisdo Financeira 3 54 4,17 75,00
Divisdo de Programagao Social 10 64 13,89 88,89
Divisao de Recursos Humanos 6 70 8,33 97,22
Todas as areas 2 72 2,78 100,00
Totais 72 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

O Grafico 6 expressa que a Assessoria Juridica, Assessoria de Informatica, Diviséo
de Programagdo Social e a Divisdo de Recursos Humanos, sdo as que apresentam a maior

necessidade de melhorias.

Grifico 6 — Areas que necessitam de melhorias
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Analisando esta relagdo nas Unidades Operacionais que participaram da pesquisa,
nota-se pela Tabela 13, que apenas 25% dos gerentes consideraram que existem dificuldades
nesta relagdo. Percebe-se pelo Grafico que existem grandes diferengas entre as unidades e o

DR. E importante lembrar que ndo foram pesquisados os funcionarios das unidades.

¢ Pergunta de multipla escolha.
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Tabela 13 - Percepgiio das Unidades no relacionamento cliente/fornecedor interno

Possui entraves N° de b .de % % Freq.
: ; pesquisados
no relacionamento  pesquisados Freq.  Acumulada
Acumulado
Sim 3 3 25,00 25,00
Nao 9 12 75,00 100,00
Nao sel 0 12 0,00 100,00
Totais 12 100,00
Fonte: Dados primarios coletados
Grafico 7 - Existéncia de problemas no relacionamento
cliente/fornecedor interno
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Confrontando o relacionamento cliente/fornecedor interno entre as U.O. e DR,
verifica-se também a caréncia por mudangas. Analisando a opiniao do DR e das Unidades, a

grande incidéncia (57,15%) foi para o conceito bom, entretanto 20,41% consideraram como

de regular a ruim.

Tabela 14 - Avaliacio do relacionamento entre DR e Unidades

Relacionamento entre N° de 2 .de 4 o | % Freq.
DR e U.O. pesquisados TGRSR /o Fred.  Acumulada
Acumulado

Otimo 11 11 22,44 22.44
Bom 39 57,15 79,59
Regular 48 18,36 97,95
Ruim 1 1 2,05 2,05
Péssimo 0 0 0,00 100,00
Nio sei 0 0 0,00 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Novamente percebe-se a existéncia de pontos de vista divergentes entre gerentes das
unidades e colaboradores do DR, isto fica bastante evidente nos Graficos 8 e 9. Somente os

funcionarios do Departamento Regional consideraram de regular a ruim o relacionamento
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entre a sede e as filiais, confirmando que o DR apresentam mais dificuldades que os gerentes

das U.O., um outro ponto a ser avaliado.

Bom
16.67%

Grifico 8 - Percepgiio das U.O. do relacionamento
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Grifico 9 - Percepgio do DR do relacionamento com as

Quando questionados a respeito da possibilidade da formagdo de equipes de

melhorias de qualidade, tanto no Departamento Regional como nas Unidades Operacionais, a

maioria dos entrevistados demonstraram-se bastante favoraveis, o que ¢ um fator positivo para

a Institui¢do. Nesta questdo ndo foram observadas diferengas de opinides entre o DR e as

Unidades.
Tabela 15 - Favoravel a formacéio de equipes de melhoria
(3] 0

Favoravel a formagao de N° de N .de /OA .

equipes de melhoria esquisados pesquisados kolireq  nsHipartesy

e P Acumulado Acumulada

Sim 46 46 93,87 93,87
Nao 2 48 4,08 97,95
Nao sei 1 49 2,05 100,00
Totais 49 100,00

Fonte: Dados primarios coletados



68

No espago reservado as sugestdes para a melhoria da qualidade dos Servigos,
percebe-se que os funcionarios pesquisados detém bom conhecimento a respeito da qualidade,

pois houveram colaboragdes bastante ricas. Entre as principais citam-se sinteticamente:

. Implantar servigos visando a necessidade de cada comunidade onde a Omega atua;

. Valorizagdo dos funcionarios, através de reestruturagdo de plano de cargos e salarios,
programa de incentivos e flexibilidade nos horarios;

.  Maior conhecimento dos trabalhos realizados pelos outros setores do Departamento
Regional;

. Melhor conhecimento dos trabalhadores X e de seus dependentes para o oferecimento dos
Servigos,

. Nio trabalhar com empresas terceirizadas, pois ndo estdo integradas a ideologia da
Omega;,

. Promover melhorias na comunicagao interna,

. Articulagido de medidas que possibilitem a maior interagio interna entre os colaboradores;

. Maior investimento em treinamentos;

. Realizagdo de trabalhos motivacionais com as equipes das centrais de atendimentos das
unidades;

. Simplificagdo do processo de cadastramento da clientela;

. Realizag¢do das tomadas de decisGes em grupo;

. Conscientizag@o para evitar desperdicios;

. Padronizagio dos processos de maneira integrada, envolvendo todos os setores
pertinentes;

. Implantagio de um sistema de comunicagao com o cliente final;

. Formagio de equipes de controle interno da qualidade.

4.7 A Percepgio da Clientela

Partindo-se do principio de que a qualidade ¢ definida pelo cliente, para a
consolidagdo de um programa de a¢des o conhecimento da opinido da clientela da Omega
Company a respeito dos seus servigos torna-se fundamental.

Desta maneira, sera apresentado neste momento, os principais resultados obtidos
com a pesquisa realizada no més de outubro, com os freqiientadores dos 15 Centros de

Atividades da Instituig¢do.
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Antes de iniciar os comentarios provenientes do comportamento das variaveis em
estudo na pesquisa, ¢ importante conhecer as categorias de clientes da empresa. A Omega

company possui trés grandes perfis de clientela:

. Trabalhadores do setor X - pessoas que trabalham em empresas do ramo X;

. Dependentes de trabalhadores X — sdo os pais, filhos, enteados e conjuge do
trabalhador X;

. Usuarios - que engloba pessoas da comunidade, empresarios X e seus
dependentes (filho, cdnjuge) e os conveniados (empresas que nao fazem parte do

setor X e firmam convénio com a Omega par utilizar dos seus servigos).

A pesquisa envolveu tanto a clientela preferencial da Omega Company, ou seja 0s
trabalhadores X e seus dependentes, pois sdo os principais grupos de interesse, assim como 0s
usuarios, pois também constituem-se um publico importante para a empresa € atualmente
bastante expressivo.

Primeiramente verificou-se no universo estudado que 44,50% sdo trabalhadores X,
22.46% dependentes de X e 33,04% usuarios. Acumulando os dados, percebe-se pela Tabela

16 a seguir, que a maioria dos pesquisados (66,96%) foram clientes preferenciais da

Instituicao.
Tabela 16 - Categoria dos pesquisados
N.° de N.° de Pesquisados % Freq.
Categoria Pesquisados Acumulado % Freq. Acumulada
Trabalhador X 202 202 4450 44,50
Dependente 105 304 22,46 66,96
Usuario 150 454 33,04 100,00
Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Grifico 10 - Categoria dos Pesquisados

Usuario
33,04%

Trabalhador X
44,50%

Dependente
22,46%
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Na distribui¢do dos entrevistados por sexo, 65,20% foram mulheres e 34,80%
homens.
Tabela 17 - Sexo da clientela

N.° de N.°de % Frequéncia
Sexo Pesquisados Pesquisados % Freq. Acumulada
Acumulado
Masculino 158 158 34,80 34,80
Feminino 296 454 65,20 100,00
Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Quanto a faixa etaria, o publico pesquisado foi bastante jovem, pois 42,30%
posicionou-se no intervalo de 16 a 25 anos, seguido por aqueles com idade entre 26 a 35 anos

(31,72%). Apenas 14,75% possuiam de 36 a 45 anos e 6,82% de 46 a 55 anos. Juntas estas

duas faixas acumularam 74,02% do total de pesquisados.

Tabela 18 - Faixa etaria dos pesquisados

N° de N° de Pesquisados % Freq.

iade Pesquisados Acumﬁlado Yo T Acumul?tda
16 a 25 anos 192 192 4230 4230
26 a 35 anos 144 336 31,72 74,02
36 a 45 anos 67 403 14,75 88,77
46 a 55 anos 31 434 6,83 95.60
Mais de 56 20 454 4,40 100,00
anos

Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Grafico 11 - Faixa etaria
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A Tabela 19 a seguir, demonstra que um percentual significativo de 93,40% dos

pesquisados ja eram clientes da Omega, enquanto que 6,60% estavam procurando 0s servigos

da empresa pela primeira vez.



71

Tabela 19 - Primeira vez que utiliza a ﬁmega

Primeira vez que N.° de N.° de Pesquisados % Fre % Freq
utiliza a Omega  Pesquisados Acumulado °F®9  Acumulada
Sim 30 30 6,60 6,60
Nao 424 454 93,40 100,00
Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Grafico 12 - Primeira vez que procura a f)mega
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Uma expressiva freqiiéncia de 82,37% estavam no periodo da pesquisa participando

de alguma da atividade da Omega Company, enquanto que 17,63% ndo estavam.

Tabela 20 - Esta participando de alguma atividade da Omega

Esta utilizando servigo da N.° de N.° de Pesquisados % F % Freq

Omega Company Pesquisados Acumulado °FTe0 - A cumulada
Sim 374 374 82,37 82,37
Nio 80 454 17,63 100,00
Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Grifico 13 - Clientes que estio participando das atividades
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Analisando os principais motivos que influenciaram o publico abordado a utilizar os

servios da Omega ou a procura-los, percebe-se que as incidéncias sofreram bastante
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variagdes. A alternativa com maior frequiéncia (28,47%) foi a referente a qualidade dos
servigos da empresa. O pre¢o praticado pela Omega, que configurou-se como a segunda maior
freqiiéncia, alcangou também uma expressiva participagdo de 26,29%. A localizag@o, com
19,55%, foi o terceiro fator mais indicado. Ocuparam a quarta maior incidéncia os horarios

das atividades da Omega.

Tabela 21 - Motivos que levaram a escolha da 6mega7

N° de N° de Respostas % % Freqiiéncia

Blaie Respostas Acumulada Freq. Acumulada
Prego baixo 185 185 26,29 26,20
Localizagao 138 323 19,55 45,75
Qualidade 201 524 28,47 74,22
Instalacoes 44 568 6,23 80,45
Somente a Omega 38 606 5,38 85,84
oferece 0 servigo
Horario 71 677 10,06 95,89
Outros 29 706 411 100,00

Totais 706 100,00

Fonte: Dados primarios coletados

Visualizando o Grafico 14 a seguir, que confronta a incidéncia de cada motivo em
relagdo ao numero de pesquisados, percebe-se que a qualidade apresentou-se com uma
freqiiéncia relevante, pois 44,27% confirmaram que foi um dos principais aspectos levados
em consideragio no momento da decisdo. Ndo menos importante foi a incidéncia da
alternativa pregos. Dos abordados, 40,75% indicaram esta alternativa. A localizagdo foi

indicada por 30,40% da amostra como um dos fatores considerados principais na escolha pela

empresa.
\f Grafico 14 Freqiiéncias dos principais motivos em relaciio a0 nimero de pesquisados

250
“ 40,75%

Porque somente a Horario Outros

Pregos baixos Localizagio Quahdade [nstalagoes

Omega oferece Compativel

" Esta pergunta foi de multipla escolha, por isto o total de respostas foi maior do que o nimero de pesquisados.
pois se referem ao numero de alternativas assinaladas.
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Uma das constatagdes permitidas com a questdo anterior € que, apesar da qualidade
ter sido citada por um grande numero de clientes como um dos principais aspectos
considerados no momento da escolha pela Omega, um grande publico (55,73%) néo assinalou
esta alternativa, indicando que outros fatores sdo mais importantes para o cliente,
principalmente o prego baixo e localizagao.

Cabe ressaltar que, na época da elaboragdo do planejamento estratégico da empresa,
uma das conclusdes do corpo diretivo é que ha uma percepgdo entre os clientes de que o fato
de cobrar pregos baixos pelos servigos implica em uma menor qualidade. Isto pode explicar o
significativo percentual que incidiu sobre o prego baixo. Tal situagdo motivou a empresa a
estabelecer como uma das suas metas a construgdo de um plano de marketing, a fim de
promover uma melhoria na sua imagem. Contudo, € notoria a necessidade da empresa em
estabelecer agdes que tornem a qualidade como a caracteristica mais preponderante no
momento em que o cliente decide em utilizar os servigos da empresa.

Analisando através da Tabela 22 os fatores que a clientela considera mais importante
no que refere-se a qualidade, percebe-se que tanto os fatores tangiveis quanto intangiveis sao
importantes na percepgdo dos clientes, pois as freqiéncias foram bastante variaveis. Isto
confirma o que autores como Gianesi (1996) e Las Casas (1994) referenciam a respeito da
avaliagdo dos servigos, onde os aspectos tangiveis e intangiveis sdo alvos de analise.

A limpeza ¢ um fator de peso para a satisfagdo dos clientes da Omega Company, pois
a maior freqiiéncia das respostas (22,21%) se concentraram neste item. Fatores intangiveis,
tais como cortesia dos funcionarios (17,93%), atendimento rapido e facilitador (15,20%) e
tratamento individual despendido ao cliente (14,01%), sdo apontados como um dos itens
considerados fundamentais na percepgdo da clientela. Significativa participagdo também

obteve o item instalagdes, que apresentou-se com um percentual de 14,49% das respostas.

Tabela 22 - Fatores principais para a qualidade8

N.°de  N.°de Respostas % Freqiiéncia % Freq.

Fator mais importantc Respostas  Acumuladas Acumulada
Tratamento individual 118 118 14.01 14,01
Cortesia 151 269 17,93 31,95
Atendimento rapido e facilitador 128 397 15.20 47.15
Resolugdo de problemas de cliente 51 448 6,06 53,21
Ambiente limpo 187 635 22,211 75.42
Equipamentos modernos 58 693 6.89 82,30
Instalagdes confortaveis 122 815 14,49 96.79
Outros 27 842 3,21 100,00

Totais 842 100,00

Fonte: Dados primarios coletados.

® Esta pergunta foi de miltipla escolha, por isto o total de respostas foi maior do que o numero de pesquisados.
pois se referem as ao namero de alternativas assinaladas.
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Analisando a fregiiéncia de cada resposta em relagio ao nimero de clientes
pesquisados, percebe-se pelo Grafico 15 que grande parte (41,19%) dos pesquisados
assinalaram a alternativa ambiente limpo, confirmando a relevancia deste fator. A cortesia dos
funcionarios para com os clientes, a rapidez e a facilidade no atendimento, assim como o
conforto de suas instalagdes, configuram-se outros aspectos que a Omega deve investir para

satisfazer sua clientela.

Grifico 15 - Freqiiéncias dos principais fatores da qualidade em relagiio ao numero de
isados

200

" . 26,87%
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Tratamento Cortesia do Atendimento Resolugdo de Limpeza Equipamentos Conforto das Outros

individual ao funcionaris rapido e problemas modernos instalagoes

cliente facilitador rapidamente

Numa analise geral do atendimento prestado pelos funcionarios da Omega Company,
a distribui¢do dos entrevistados entre os conceitos otimo (52,64%) e bom (44,27%) foi de
relativa homegeneidade. A grande concentragdo nestes conceitos revela-se como um fator
positivo para a Institui¢do, no entanto pode ser melhorar ainda mais este aspecto, tendo em
vista que na opinido de 44,27% é bom. Nao foram observadas diferengas de opinides entre

aqueles que estavam na Omega pela primeira vez e aqueles que ja eram clientes ha mais

tempo.
Tabela 23 - Conceito do atendimento prestado pelos funcionarios
. N° de N° de Pesquisados % % Frequiéncia
Atendimento | g b
Pesquisados Acumulado Freqiéncia  Acumulada
. prestado
Otimo 239 239 52.64 52.64
Bom 201 440 4427 96,91
Regular 4 444 0,88 97,79
Ruim 2 446 0,45 98,24
Nio sei 8 454 1,76 100,00
Totais 454 100,00

Fonte: Dados primarios coletados
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Grifico 16 - Conceito do atendimento prestado

Regular UM N3o sei
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Otimo
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No periodo da pesquisa, os clientes estavam participando das mais variadas
atividades, entre as mais freqiientes citam-se: recreagdo infantil, curso de linguas, supletivo,
pré-vestibular, odontologia, musculagdo, ginastica, grupo de terceira idade, corte de cabelo,
volei, refei¢des, informatica, futebol de saldo, corte e costura, pintura em tela e em tecido,
biblioteca, teclado, biblioteca, violao e danga moderna.

Na analise do grau de satisfagdo dos clientes em relagdo ao servigo que estavam
utilizando na Omega Company, foi possivel detectar que 38,54% dos entrevistados que
estavam participando das atividades encontravam-se totalmente satisfeitos com o desempenho
da Omega Company, confirmando a necessidade de melhorias em muitos fatores.

Cruzando estes dados com o niumero pesquisado de cada categoria, identifica-se que
dos trabalhadores X pesquisados 35,14% estdo satisfeitos. Dos dependentes de X este
percentual aumenta para 46,66% e quanto ao usuarios o indice de satisfagdo total ¢ de
36,66%.A Tabela 24, que encontra-se na proxima pagina, evidencia os niimeros por categoria

e os fatores que na opinido destas pessoas estdo deficientes nos servigos avaliados.
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Com relagdo aos fatores a serem melhorados nos servigos que estavam sendo
analisados pela clientela, percebe-se pelo Grafico 17 que a maioria das alternativas
comportaram-se com concentragdes bastante diversificadas, porém chama atengdo o fato de
20,74% das alternativas assinaladas concentrarem-se nos equipamentos utilizados. Entre os
servigos que apresentaram esta deficiéncia foram: ginastica, curso de linguas, recreagao
infantil, corte de cabelo, musculagio, restaurante, corte e costura, pintura em tela, violdo, com

maior freqiiéncia para as atividades esportivas, principalmente musculagao e ginastica.

Grafico 17 — Fatores a serem melhorados

Atendimento
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Observando o Grafico 18 que analisa o comportamento de cada variavel em relagao
ao numero de pesquisados e a Tabela 18, observa-se que o horario na opinido de 9,47% ¢
considerado um ponto que deve também sofrer mudangas. Dos que responderam ser
deficiente este fator, 39,53% sdo usuarios e 41,86% os trabalhadores X, podendo estar ligado
a incompatibilidade entre o horario de trabalho e o dos servigos da Omega. O ambiente na
opinido de 6,99% ¢ um fator deficiente. Ja para 6,77% um dos pontos fracos ¢ o desempenho

dos funcionarios.

Grifico 18 - Fatores que podem ser melhorados por Categoria de Clientes
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Os demais fatores da analise, como atendimento ao publico (3,05%), procedimentos
realizados (3,93%) e limpeza (4,80%) apresentaram-se com indices menores de freqiiéncias.

Fazendo uma analise por Unidade Operacional, observou-se que o indice de
satisfagdo ndo ultrapassou 68,75%, ocorrido na filial de Concordia. Cabe salientar que, cada
centro de atividade obteve avaliagdes de servigos diferentes e que estes foram os mais
variados. Mesmo com esta condigdo, independente do porte da unidade e do tipo de servigo, a
questio de equipamentos obteve maior nimero de insatisfagdes em praticamente todos os
Centros de Atividades, com excegdo de Estreito, Rio do Sul e Xanxeré, configurando-se um

ponto a ser analisado mais profundamente pela Instituigao.

Tabela 25 - Fatores a serem melhorados por unidade operacional10

Fatores a serem melhorados

e Am;‘:lr(;mm Equipamentos  Procedimentos ;. 0., Horirio Ambiente gim(/’ Outros Ne:i‘: " Total
funcionarios vilizgados pealihiing professor fatores

Blumenau 0 8 1 5 4 3 2 > 18 46
Brusque 1 7 0 1 2 2 2 3 0 18
Chapeco 1 10 3 0 5 0 2 3 20 44
Concordia 1 0 0 0 2 1 1 0 11 16
Criciuma 0 5 1 0 2 0 1 0 11 20
Floriandpolis 1 4 1 4 0 1 1 2 2 16 31
Floriandpolis 2 5 29 4 16 5 8 11 7 34 119
Itajai 0 5 0 0 3 1 2 0 4 15
Jaragua do Sul 0 3 0 0 0 2 0 | 3 9
Joinville 1 9 3 0 6 2 5 5 21 52
Lages 0 4 0 0 2 4 0 1 10 21
Laguna 0 7 1 0 4 4 2 0 6 24
Rio do Sul 1 0 0 0 4 0 0 0 6 11
Tubario 0 4 1 0 3 0 1 1 7 17
Xanxeré 0 3 0 0 0 4 0 0 8 15
Total 14 95 18 22 43 32 31 28 175 458

Fonte: Dados primarios coletados

Outro detalhe importante observado na pesquisa foi quanto a diferenca de avaliagdo
de um mesmo servico de um Centro de Atividade para outro. A percepgdo de cliente para
cliente sofre variagdo, entretanto, isto pode ser um dos sinais da falta de padronizagao em
rela¢do a qualidade.

Muitos das insatisfagdes levantadas pela pesquisa, poderiam ser detectados por
avaliagdes com a clientela, o que mais uma fez confirma a necessidade de mudangas no

sistema de avaliag@o.

'° Esta pergunta foi de multipla escolha, por isto o total de respostas foi maior do que o numero de pesquisados,
pois se referem as ao namero de alternativas assinaladas.
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Por intermédio da pesquisa, ainda foi possivel realizar uma analise geral da central
de atendimento, que constitui-se o setor da unidade que atua como ponte de ligag@o entre o
cliente e os servicos da Omega Company.

Para utilizar os servigos da Instituigo é necessario o cadastramento do cliente e esta
tarefa é executada pela central de atendimento. Este setor tem a responsabilidade de fornecer
informacdes a clientela, vender servigos, receber pagamentos de mensalidades e solucionar
problemas de clientes, por isso a sua grande importancia para a Instituiga@o.

Analisando a rapidez no atendimento da centrais, foi possivel detectar que 50% dos
pesquisados consideram este fator como bom e 36,56% como oOtimo. Entretanto, 12,55%
classificaram de regular a ruim. Em relagio ao tempo de espera na fila observou-se o mesmo
comportamento, no entanto a concentragio de respostas de regular a péssimo foram ainda
superiores (19,38%), isto pode estar associado a falta de objetividade dos funcionarios,
sazonalidade e os proprios processos realizados, o que indica a necessidade de um estudo

neste setor para promover as melhorias cabiveis.

Tabela 26 - Fatores a serem melhorados por unidade operacional

Conceito
Fatores — z pop— -
Otimo % Bom % Regular % Ruim % Péssimo %  Ndosei %  Total
Rapidez no atendimento 166 36,56 227 5000 47 1035 8 176 2 044 4 088 454 100,00
Cortesia dos 217 4749 203 4471 23 506 2 044 1 022 8 176 454 100,00
funcionarios
Transmisséo de 209 46,03 204 4493 24 1365 17 374 0 000 0 000 454 100,00
informacgdes corretas
Tempo deesperanafila 139 3061 201 4427 62 506 14 308 12 264 26 572 454 100,00
Conforto do ambiente 239 52,64 182 4008 23 396 4 088 1 022 5 110 454 100,00
Procedimentos para 202 4449 206 4537 18 396 3 066 1 022 24 528 454 100,00
obter a carteirinha
Resolugdo de problemas ., 3076 509 4603 16 352 2 044 0 000 60 1321 454 100,00

de clientes

Fonte: Dados primarios coletados

Grifico 19 - Avaliacéo da rapidez no
atendimento
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Grifico 20 - Avaliagio do tempo de espera na fila
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Analisando as freqiéncias por Centro de Atividade, percebe-se que as maiores
incidéncias em relagdo ao tempo de espera na fila ocorreram nas unidades de maior porte
como Fpolis 1, Blumenau, Chapeco, Joinville, Fpolis 2 e Tubardo. Uma possivel explicagdo
para este comportamento € que como nas unidades menores o fluxo de pessoas € reduzido, a
maneira como vem sendo executado o atendimento ndo ocasiona problemas. E importante
ressaltar que a pesquisa ndo analisou horario e dia da entrevista, e nas unidades existem picos
de maior movimento na central. De qualquer forma ha a necessidade de promover uma
melhoria nos processos das centrais, a fim de que o atendimento torne-se mais agil e aumente

a satisfagdo da clientela.

Tabela 27 - Avaliaciio do tempo de espera na fila por unidade operacional

Fatores a serem melhorados

s Otimo % Bom % Regular %  Ruim % Péssimo % Niosei % Total
Blumenau 15 3260 18 39,13 2 434 2 000 6 1304 3 6,50 46
Brusque 5 4545 5 4545 0 0,00 0 000 0 0,00 1 9,10 11
Chapec6 17 36,95 24 5217 2 434 0 0,00 0 0,00 3 652 46
Concordia 5 3333 8 5333 1 666 0 000 0 0,00 1 6,66 15
Criciima 6 37,50 9 56,25 0 000 0 000 0 0,00 1 625 16
Florian6polis 1 5 12,19 18 4390 13 3,70 2 487 1 243 2 4387 41
Florianépolis2 32 25,19 49 3858 26 2047 7 551 4 3,14 9 7,08 127
Itajai 6 40,00 7 46,66 2 1333 0 0,00 0 0,00 0 0,00 15
Jaragué do Sul 4 40,00 4 40,00 0 0,00 0 000 0 0,00 2 20,00 10
Joinville 9 18,00 24 4300 12 2400 2 400 1 200 2 400 50
Lages 8 4444 6 3333 2 3333 0 0,00 0 0,00 2 11,11 18
Laguna 5 33,33 10 66,67 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 15
Rio do Sul 9 69,23 4 38,58 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 13
Tubardo 4 2222 11 6100 2 11,11 1 555 0 0,00 0 0,00 18
Xanxeré 9 6923 4 30,77 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 13

Total 139 201 62 14 12 26 454

Fonte: Dados primarios coletados

Um importante fator de avaliagdo — a cortesia dos atendentes (tabela 4.10), recebeu
por parte dos 47,80% dos entrevistados conceito 6timo, seguido por aqueles que conceituaram
como bom (44,71%). Apesar de ser em menor escala, houve incidéncias no intervalo de

regular a péssimo (5,73%).

Grifico 21 - Avaliagido da cortesia dos atendentes

Péssimo
Ruim 0.22%  Ngo sei
Regular 0.44% 1.76%

507% N\
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47.80%

Bom
44.711%




81

A capacidade dos funcionarios em resolver os problemas dos clientes foi percebida
como boa por 46,04%, sendo um outro ponto a ser melhorado.

Na analise do conforto das instalagdes das centrais de atendimentos, as incidéncias
oscilaram em o6timo (52,64%) e bom (40,09%). A concentragdo em regular atingiu 5,07%.
Quanto aos procedimentos realizados para obter a carteirinha, houve uma diferenga minima
entre otimo (44,49%) e bom (45,37%). Um percentual de 3,96% analisou como sendo regular,
nos comentarios realizados pelos entrevistados observou-se que esta insatisfagdo existe
devido a grande exigéncia de documentos para a realiza¢do do cadastro.

Pela pesquisa, observou-se que os clientes ddo grande importancia a canais de
comunicagdo para resolugdo de problemas, dividas ou sugestdes. A questdo referente a
disposi¢io de uma linha 0800 que atuasse como um servi¢o de atendimento ao cliente foi
percebida positivamente pelos entrevistados, pois 52,42% consideraram como muito

importante e 31,27% como importante.

Tabela 28 - Percepcio dos pesquisados sobre linha 0300

Categoria Muito im portante Importante Indiferente Desnecessario Sem opiniiio s Total
Trabalhador X 104 51,49% 57 28,22% 19 438% 15 7.43% E 4,38% 202 100,00%

43,70% 22,91% 40,14% 12,56% 55,88% 1,87% 62,50% 3,30 % 42,85% 1,87% 42,78%

Dependente de 52 50,98% 37 36,27% 5 2,27% 3 227% 5 3,41% 102 100,00%
X 21,85% 11,45% 26,06% 1,34% 14,71% 0,53 16,13% 0,53% 21,43% 0,80% 23,53%
Usuario 82 54,67% 48 32,00% 10 3,97% 6 3.97% 4 3,97% 150 100,00%

34,45%  18,06% 33,80% 10,57% 29.41% 1.34%  35,48% 1.34% 35,71%  1,34% 33,69% %

Total 238 142 34 24 16 454
Fonte: Dados primarios coletados

Grifico 22- Percepgio da Clientela sobre linha 0800

m Trabalhador X
® Dependente

Usuario

muito importante indiferente  desnecessario  sem opinido

importante

Relacionando a categoria da clientela em relagdo a esta pergunta, percebe-se pelo
Grafico 22 que ndo houveram grandes diferengas de opinides entre trabalhadores X,

dependentes e usuarios. Atualmente além da central de atendimentos, um dos unicos canais



82

que o cliente pode expor sua opinido € através da caixa de sugestdes implantada nas unidade
ou pela pagina da Instituigdo na internet, porém neste Gltimo recurso a incidéncia € baixa.
Tendo em vista a receptividade pela linha 0800, seria importante para a empresa uma analise

da viabilidade de implantagdo deste recurso.

4.8 Discussio dos Dados com Maior Deficiéncia na Pesquisa

Para a melhor compreensido da proposta do programa de qualidade estabelecida no
proximo capitulo, estdo compilados a seguir, os principais aspectos detectados com a

realizagdo da pesquisas, que apresentaram-se deficientes na organizag¢do em estudo:

» Relacionamento cliente/fornecedor interno — isto ficou evidente com a realizagdo da
pesquisa com os funciondrios do Departamento Regional e gerentes de Unidades
Operacionais. Tanto pela pesquisa aplicada, quanto pela vivéncia organizacional da
académica, percebe-se que ocorrem situagdes em que os setores limitam-se ao seu proprio
trabalho, atuando de forma desintegrada e sem a necessaria preocupagdo com o seu proximo
cliente. O problema ficou mais evidente no DR, no entanto sa3o necessarias melhorias também
no relacionamento deste 6rgdo com as Unidades, pois o Departamento Regional ¢ quem
estabelece a maioria dos processos. Este problema pode ser conseqiiéncia da inexisténcia de
um trabalho formal de desenvolvimento de equipes na Omega Company ou pode estar
relacionado a propria organizagdo estrutural da f)mega, essencialmente departamentalizada.
Reportando-se ao que expdem o autor Miranda (1900), o mau relacionamento
cliente/fornecedor interno ¢ um fator negativo para a organizagdo tendo em vista que a

sinergia entre os setores € o comprometimento sdo fundamentais para o sucesso global da

_ empresa.

» Mensuracio dos custos da nio-qualidade — a apuragio dos dispéndios com a nio-
qualidade ndo ¢ uma rotina de todos da empresa. Inclui-se neste aspectos os erros, retrabalho,
deperdicios de materiais, perda de clientes, nimero de reclamagdes da clientela. Na visio de
Denton (1990) a pratica € necessaria, a_fim de que se possa detectar falhas e causas de
problemas, bem como, para fazer com que os funcionarios tenham consciéncia do valor da

nao~-conformidade.
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« Sistema de avaliacio dos servicos executados pelas Unidades Operacionais - Apesar
de existir uma orientagdo para que as U.O. realizem avaliagGes, pelas informagdes obtidas
observou-se que nio existe, em determinados servigos, uma padronizagdo quanto ao método
de avaliagdo. Além disso, ha necessidade de critérios mais rigorosos na avaliagdo dos servigos
desempenhados por empresas terceirizadas, principalmente a limpeza do ambiente, ja que este
aspecto foi um dos mais enfatizados pelos clientes e detectou-se em algumas unidades
deficiéncias neste fator. Apesar de determinados aspectos dos servigos, possuirem como
caracteristica a subjetividade e ser de dificil mensuragdo, correlacionando com que expdem
Denton (1990) e Campos (1992), ha necessidade da defini¢do de uma proposta uniforme que
avaliem os aspectos principais que atendem as necessidades dos clientes, isto pode ser
realizado por meio de indicadores de desempenho, a fim de que se possa promover esforgos

naqueles que encontram-se deficientes, bem como propor inovagoes.

« Gerenciamento de processos — conforme os resultados da pesquisa com os funcionérios,
existe uma conscientizagdo para estabelecer os processos visando a satisfagio das
necessidades dos clientes internos e externos, no entanto esta necessita de melhorias. A
grande parte dos processos da empresa, inclusive os realizados pelas Unidades Operacionais,
sdo estabelecidos pelo Departamento Regional. A padronizagdo ndo € uma pratica constante
da empresa e percebe-se que ha uma diferenga de unidade para unidade na execugdo destes
processos. Ha situagdes que as unidades realizam processos que sdo desconhecidos pelo
proprio Departamento. Também ha a existéncia de tarefas desnecessarias que ndo agregam
valor ao cliente. E importante comentar que muitas dessas deficiéncias sdo conseqiiéncias do
mau relacionamento cliente/fornecedor interno. Ja que ndo existe a total integragdo entre os
setores, podem acontecer dos processos serem estabelecidos de maneira inadequada para o
cliente interno ou externo. A orientagdo dos autores pesquisados na revisio da literatura, tais
como Paladini (2000), Campos (1992) e Denton (1990), € que os processos devem ser gerados
com base nas necessidades dos clientes, devendo-se eliminar tudo o que é desnecessario ou
que ndo adiciona valor. A pratica de melhoria dos processos, segundos os mesmos, deve

tornar-se para a empresa uma constancia, pois as necessidades sao mutaveis.

. Deficiéncia na sistematica de apuracio de dados, analise de falhas e identificacio das
causas de problemas: segundo a pesquisa realizada, a sistematica nio esti adequada para a
Omega Company. Muitas decisdes na empresa sdo tomadas com base na experiéncia ou

opinides pessoais, sem uma sistematica para detectar falhas ou causas de problemas, o que na
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visdo de Campos (1992) ¢ ineficiente, ja que em muitos casos € necessario a existéncia de
fatos e dados para a correcdo de desvios e estabelecimento de melhorias € ndo apenas

observagdes pessoais.

« Recursos Humanos — muitas agdes desta area, conforme ja comentado no capitulo
anterior, estdo sendo reformuladas o que impede a identificagdo de pontos a serem
melhorados. No entanto, pode-se considerar como deficiente neste aspecto, a inexisténcia de
agOes que promovam o desenvolvimento do trabalho em equipe e isto, segundo Gil (1994), é
imprescindivel para a promog¢do da qualidade. Outro fator que pode ser melhorado € a
ambientacdo aos novos funcionarios, atualmente realizada de maneira informal, bem como, o

acompanhamento do desempenho dos instrutores comissionados.

» Aspectos tangiveis dos servigos — na pesquisa com a clientela, houve grande incidéncia de
insatisfagdo com os equipamentos utilizados pelas as atividades, principalmente as esportivas.
Isto constitui-se um dos fatores a ser revistos pela empresa, pois como informa Las Casas
(1994), as instalagdes e equipamentos s30 os aspectos tangiveis dos servigos e também
necessitam também de uma ateng@o especial por parte das organizagdes, ja que sdo alvos de

avaliag@o pelo cliente.



5 UMA PROPOSTA PARA A OMEGA COMPANY

Com base nas informagdes obtidas com a contextualizagio da organizagdo, bem como
o suporte tedrico embasado em autores e revistas especializadas no assunto, neste capitulo,

estdo estabelecidas agdes voltadas a melhoria da qualidade dos servigos da Omega Company.

5.1. Estrutura para a Qualidade

A gestdo da qualidade é uma responsabilidade de todos e ndo somente de um \nico
setor da empresa, enfatiza Gil (1994). No entanto, ¢é preciso opefacionalizar uma estrutura que
seja responsavel em disseminar a qualidade em toda a empresa.

O planejamento estratégico da Instituicdo definiu a Assessoria de Planejamento
como o 6rgdo responsavel em coordenar o desenvolvimento e implantagdo do programa do
programa de qualidade, neste sentido, é importante que este setor organize-se adequadamente.

Como estratégia para enfatizar a importincia da qualidade na empresa, torna-se
interessante uma mudanga na propria denominagdo do Orgdo, passando a se chamar:
Assessoria de Planejamento e Qualidade — APLAQ. Em termos de recursos humanos, seria
importante a atuagdo de uma pessoa especificamente no Programa de Qualidade, além dos
demais componentes da equipe (atualmente quatro), que atuardo como multiplicadores do
programa.

Como principais fungdes relativas ao programa de qualidade, a APLAQ tera:

» Coordenar o processo de implantagdo do programa de qualidade em ambito
organizacional;

« DPrestar orientagdes quanto aos aspectos conceituais e metodologicos do
programa, por meio de consultorias técnicas aos varios niveis organizacionais e
aos multiplicadores da qualidade;

« Planejar e coordenar a execugdo de auditorias nas Unidades e no DR, de forma a
coletar dados sobre o progresso do programa,

« [Estabelecer um sistema de avaliagdo do desempenho com relagdo aos objetivos
almejados, mantendo registros atualizados e condensados das atividades e
resultados do Programa de Qualidade,

+ Realizar analise dos resultados alcangados com o programa e propor agdes para

os possiveis desvios;
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« Difundir os resultados do programa por toda a empresa.

Para se atingir toda a amplitude da Omega ¢ fundamental que se crie uma equipe de
multiplicadores da qualidade, a qual formaria o Nucleo Irradiador de Qualidade - NIQ. A
Omega possui um grande dispersio geogrifica e isto agilizaria o processo e tornaria o
gerenciamento da qualidade viavel financeiramente.

Estes multiplicadores, sob orientagdo da APLAQ, possuiriam o papel de assegurar o
perfeito entendimento de todos os conceitos, principios, objetivos, metodologias e ferramentas
empregadas pelo programa.

A atuagio destes multiplicadores ndo deve implicar para a empresa a criagdo de
novos cargos, aumentos salariais ou detengdo de poder. Isto exigira um grande
conscientizagdo da equipe, que devera ser feita pela APLAQ e DRH, com o apoio do corpo
diretivo.

O nimero de multiplicadores necessarios para cada unidade operacional e setores do
DR devera ser estabelecido conforme o tamanho da equipe. Os multiplicadores deverdo ser
selecionados pela APLAQ ¢ DRH, com um base em perfil definido previamente. A
capacitagdo devera ocorrer por meio de um programa de treinamento a ser aplicado pela
APLAQ e DRH, e realizag¢@o de reunides periodicas com o Nucleo.

Além da atuagio da APLAQ e do NIQ, faz-se necessario suportes para o

desenvolvimento do programa, sendo estes:

« Suporte or¢camentdrio: a concretizagdo das etapas do programa exigira que a empresa
realize determinados investimentos (capacita¢des, treinamentos, confecgdo de materiais de

apoio), os quais deverdo compor o or¢amento da empresa.

« Suporte de comunicagiio: o processo de comunica¢do das empresas é essencial para bs
esforgos de melhorias continuas. Assim, o programa de qualidade deve ser amplamente
divulgado a todos os setores da empresa. Os gerentes, diretores e assessores deverdo atuar
como os principais comunicadores. A APLAQ dever4 utilizar de outros instrumentos, tais
como: criagdo de um veiculo informativo ou a inclusdo de noticias do programa em
boletins internos ja existentes, introdugéo de pagina na rede interna da empresa abordando

o0 assunto; utilizagdo de murais e envio de mensagem eletronicas aos funcionarios.
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« Suporte de reconhecimento: os esforgos e os sucessos obtidos com a qualidade devem
ser reconhecidos ¢ celebrados. A APLAQ, juntamente com o corpo diretivo, deverdo
estabelecer agfes de reconhecimento continuas, procurando valorizar os melhores
destaques no processo de qualidade, em nivel de Unidades Operacionais e Departamento

Regional.

5.2 Alicerces Fundamentais do Programa

O Programa de Qualidade Omega Company tera como alicerce fundamental para o
seu desenvolvimento a educagdo e o treinamento continuo dos seus funcionarios. Conforme
relatam Gil (1994) e Campos (1992), estes dois elementos constituem os principais
propulsores para a melhoria da empresa.

A educagdo sera o ponto de partida para a mudanga de atitude dos colaboradores em
relagdo a qualidade. Como enfatiza Gil (1994) € a partir dela que se cria uma cultura disposta
a aceitar mudangas. Os treinamentos, por sua vez, complementardo o processo educativo €
serdo necessarios para tornar os recursos humanos capacitados a oferecerem um servigo de
qualidade, tanto para os clientes interﬁos, como externos. Portanto, ao longo do
desenvolvimento do programa, a educagdo e o treinamento fardo parte das agdes

estabelecidas.

5.3 Etapas, Objetivos e A¢des do Programa

O estabelecimento das agdes do programa sofreram influéncia tanto da Gestdo da
Qualidade Total (GQT), como do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), ambos expressos na
fundamentagio teorica.

A Gestdo da Qualidade Total foi escolhida pelo fato de tratar-se de um sistema
gerencial amplo, praticado por todos e que visa a satisfagdo dos clientes internos e externos.
Além disso, a GQT baseia-se nos fundamentos principais para a qualidade: a melhoria
continua € o comprometimento de todos da empresa.

O Prémio Nacional de Qualidade, apesar de ndo explicitar as técnicas necessarias
para se atingir o nivel de qualidade desejado, serviu como fonte de inspiragdo pelo fato de

explicitar o que € reconhecido como exceléncia no gerenciamento da qualidade. Foram
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escolhidos trés critérios que na Instituicdo em estudo encontram-se mais deﬁéientes, sendo
estes: foco no cliente, gestdo de processos e gestdo de pessoas.

De modo geral, as etapas procuraram enfocar os principais aspectos enfatizados por
Campos (1992) como fundamentais para a qualidade, sendo estes: as pessoas, as instalagdes €
equipamentos € 0S processos.

As agdes propostas levaram em consideragdo os resultados da pesquisa com a
clientela e com os funcionarios, os aspéctos deficientes percebidos na organizagdo e a teoria
pesquisada.

Partindo-se disso, o Programa de Qualidade foi estabelecido em 5 grandeé etapas,

discriminadas a seguir:

Sensibilizagdo e comprometimento dos funcionarios;
Implantac¢do dos 5 S;
Gestao de recursos humanos;

Gestdo de foco no cliente;

A e

Gestao de processos.

Cabe ressaltar que anteriormente a iniciagdo do programa, faz-se necessario algumas
procedimentos essenciais, sendo estes: a apresentagdo e aprovagio pelo corpo diretivo do
projeto do programa de qualidade, a realizagio de mudangas na estrutura, a preparagdo da
APLAQ, formagdo do NIQ e a disponibilizagdo de determinados recursos orgamentarios para
deflagrar o processo de implantagido do programa.

E importante relatar que, apesar das etapas e agdes apresentarem dispostas em
seqiiéncia, ndo significa que para iniciar uma tenha que terminar uma outra, pois muitas agdes

podem ser realizadas simultaneamente.
Etapa 1: Sensibilizaciio ¢ Comprometimento dos Funcionarios
O Programa de Qualidade Omega Company dever4 ser efetivamente incorporado por

todos os funcionarios, sem excegdo, que deverdo participar do grande esforgo em prol do

aprimoramento continuo. Para tanto, esta fase englobara os seguintes objetivos:
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Objetivo 1.1: Sensibilizar, comprometer e capacitar o corpo diretivo:

Partindo-se do que aborda Las Casas (1994), o comprometimento do corpo diretivo
da empresa € o passo inicial para deflagrar o processo de mudanga. Correlacionando com o
modelo de mudanga de Levin (apud Hersey, 1977), o comprometiinento da alta administragdo
é essencial para a fase de descongelamento, na qual é demonstrado aos funcionarios a
necessidade de transformagdes € a quebra de costumes, habitos e tradigdes que ndo estejam
condizentes com a nova proposta.

Desta maneira, por meio de um curso introdutorio sobre a qualidade, com carga
horaria de 24 horas'', que reunira gerentes de U.O. e do DR, diretores, responsaveis por area e
assessores, serdo abordados os principais conceitos, principios, etapas do programa e
ferramentas que serdo utilizadas.

Neste curso introdutério devera ser estabelecido um acordo semantico, que contera a
defini¢do dos principais conceitos que serdo adotados pelo programa, tais como: qualidade,
cliente interno, cliente externo, processo, satisfagdo total, momento da verdade, 5 S, entre
outros. Correlacionando com o que abordam Paladini (2000) e Garvin (1992), isto é
imprescindivel para que a qualidade possa realmente assumir um papel estratégico e para
manter um entendimento comum dos varios termos que serdo utilizados na gest3o.

Ha necessidade também de se definir neste evento os principios para a qualidade, que
serdo os balizadores para o cumprimento do programa, bem como, os objetivos que se
pretendem alcangar com as agdes. Isto € fundamental para que os funcionarios percebam a

importancia dos esforgos pela qualidade e onde a Institui¢do quer chegar.

Objetivo 1.2: Sensibilizar, comprometer e capacitar os funcionarios:

Com a alta administragdo comprometida com o processo de mudanga, seguindo o
modelo de Levin (apud Hersey, 1977) se dar4 inicio a fase de descongelamento, onde serdo
demonstrados aos funcionarios a necessidade de transformagao.

E preciso garantir o envolvimento de todos os funcionarios, pois como confirma
Paladini (2000), s6 se pode pensar em qualidade total quanto todos sentirem-se envolvidos

Nnos processos.
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Este objetivo sera concretizado por meio de duas ag¢des:

« Promocio: por meio de campanhas de divulgagdo interna, utilizando-se de
folders, cartazes, brindes, com slogan, logomarca e mascote proprios, pagina na
rede interna (intranet) da empresa, envio de mensagens eletronicas; tudo isso com
vistas a informar a necessidade da mudanga e clarificar que o corpo diretivo
apoia a idéias. Para dar maior credibilidade ao programa, a diregio regional
podera dedicar um dia especial — O Dia da Qualidade ou Dia Q para o

langamento do programa no Departamento Regional.

. Treinamento — que consistira em curso introdutério sobre qualidade com carga
horaria de 16 horas'?, envolvendo todos os funcionarios da Omega Company.
Devido a distribuicdo geografica da empresa e visando agilizar o
desenvolvimento e reduzir custos, sugere-se a realizagdo destes encontros por
regides, devendo-se respeitar o nimero maximo e minimo de participantes
permitidos para desenvolver com sucesso a programagio. A intengdo com este
evento, num primeiro momento € motivar o funcionarios para a qualidade,
enfatizando a necessidade de mudanga ¢ do comprometimento de todos, os
beneficios da qualidade, a responsabilidade de todos pelo processo, a importancia
do relacionamento cliente/fornecedor interno e os momentos da verdade em que
o cliente avalia a qualidade. Num segundo momento, deve-se repassar ao
publico: os principais conceitos estabelecidos no acordo semantico, principios e
metas estabelecidas no objetivo 1.1. e as etapas do programa de qualidade da
empresa, a fim de que todos fiquem a par das mudangas que ocorrerdo. E de
fundamental importdncia nesta fase, enfatizar os aspectds intangiveis dos
servigos, como a cortesia, gentileza, o tratamento individual ao cliente ¢ a
preocupa¢do com a resolugdo dos problemas do cliente, pois como informa
Paladini (2000) e Albrecht (1994) é por meio do modelo de atendimento ao
publico que diferencia-se uma empresa de servigo do seu concorrente. A
aproveitando a oportunidade, neste evento devera ocorrer uma introdu¢io inicial

do programa 5S.

"' A carga hordria é sugestiva, ¢ podera sofrer alteragdo conforme a metodologia adotada para o referido
treinamento. O curso podera ser realizado com o apoio de uma consultoria externa, mas sob coordenacdo da
APLAQ ¢ Divisio de Recursos Humanos.
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Etapa 2: Implantacio dos 5S

Esta etapa do programa tem com objetivo principal a implantagdo dos 58S.

A escolha deste programa de origem japonesa, deu-se inicialmente pelo fato de
produzir resultados visiveis a curto prazo, principalmente com os sensos de utilizagdo,
ordenagdo e limpeza, além disso, tendo em vista que os custos da ndo-qualidade ndo sdo
medidos rotineiramente pela empresa, uma das possibilidades com este programa ¢ a redugdo

de desperdicios.

Outro fator importante que levou a escoltha deste programa, € que através dos cincos
sensos sdo evidenciadas a pratica de bons habitos fundamentais para possibilitar um ambiente

de qualidade.

Objetivo 2.1 Preparar para a implantagdo dos 58

Com este objetivo pretende-se por meio de capacitagGes (carga horaria de 16 horas)'?
do corpo diretivo e dos multiplicadores da qualidade, repassar os aspectos conceituais do
referido programa, bem como a metodologia que a Omega adotar4 para a implantagio e o seu
sistema de avaliagdo. Estas pessoas capacitadas e de posse dos materiais necessarios, terdo a
incumbéncia de repassar aos demais funcionarios as informagdes recebidas para que possa ser

deflagrada a adog¢do dos sensos.

Objetivo 2.2 Implantar os cinco sensos

A partir do momento que os multiplicadores estiverem instruidos e os funcionarios
comunicados quanto ao programa, devera ser estabelecido pela Instituigdo um dia ou periodo
dedicado especialmente para implantar os trés primeiros sensos (utilizagio, ordenagio e

limpeza) na sede administrativa da Omega e nas suas filiais. A implantagio devera ser

2 A carga hordria é sugestiva, e podera sofrer alteragio conforme a metodologia adotada para o referido
treinamento. O curso podera ser realizado com o apoio de uma consultoria externa, mas sob coordenagio da
APLAQ e Divisdo de Recursos Humanos.
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efetivada sob a coordenacdo da APLAQ e Divisio de Recursos Humanos e com o apoio dos

multiplicadores da qualidade.

-

E importante ressaltar que todas as pessoas deverio estar conscientizadas
principalmente quanto a fase de descarte, a fim de que ndo sejam eliminados materiais
importantes, ou pelo contrario, sejam mantidos itens desnecessarios.

Uma pratica interessante que podera ser aplicada nesta fase € a do escambo ou troca.
Muitas vezes os setores podem possuir materiais que sejam da necessidade de um outro e com
isso pode-se estimular a troca. Outra possibilidade com os materiais descartados € a doagdo
para entidades carentes.

Outro fator essencial € a delimitagdo pelos multiplicadores da Qualidade de um
espago fisico para o descarte, a fim de que se possa ter uma visualizagdo do trabalho

realizado.

Como forma de motivar os funcionarios, além do langamento do programa por parte
do corpo diretivo, devera ser realizada ao final dos trabalhos uma confraterniza¢io, a fim de
reconhecer a iniciativa de todos pela melhoria. E importante aproveitar este momento para
enfatizar a manutengdo do programa (senso de saude), bem como o comprometimento de cada
um (autodisciplina) para o sucesso de sua continuidade. Estes dois itimos sensos, s3o os mais
dificeis de ser concretizados, o que exigira continuos trabalhos de conscientizagdo até que

sejam efetivamente realizados por todos os funcionarios.

Ressalta-se que o senso de saude, como explica Paladini (2000), é uma integragdo de
todos os outros, incluindo também as condi¢bes ideais de trabalho, tanto fisicas como
mentais. Isto sugere uma ativa participagdo da Divisdo de Recursos Humanos no sentido de
zelar por estes fatores, acompanhando a saude mental dos seus funcionarios bem como os

aspectos relacionados ao ambiente de trabalho, que podem influenciar na atuagdo das pessoas.

Objetivo 2.3 Avaliar os cincos sensos

O programa 5 S deverd ser acompanhado continuamente a fim de que os seus
resultados possam ser mantidos € os possiveis desvios corrigidos. A APLAQ sera responsavel
pela realizag@o de auditorias em cada setor do DR e os multiplicadores da qualidade atuardo
nas Unidades. No primeiro ano do programa, as avaliagdes no Departamento Regional e

Unidades Operacionais deverdo ocorrer mensalmente. Apos este periodo, caso perceba-se que
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o programa esta devidamente incorporado pela Instituicdo, estas avaliagdes poderdo ocorrer
trimestralmente e depois semestralmente. E importante que a primeira avaliagdo inicie-se apos
30 dias de sua implantagdo e que sejam divulgados e comemorados os principais destaques de

desempenhos entre as U.O. e 0 DR.

Em relagdo ao sistema de avaliagdo, é essencial que todos os setores fiquem a par da
sua performance quanto ao programa. Podera ser adotado uma escala com trés cores para
indicagdo do desempenho, o verde representaria um desempenho 6timo, o amarelo regular e o
\}ermelho insatisfatério. Estas avaliagGes deverdo ser divulgadas em locais visiveis das

Unidades Operacionais de DR, para que sejam transmitidas a todos os funcionarios.

As Unidades Operacionais € setores do Departamento Regional com desempenho
regular ou insatisfatorio deverdo corrigi-los dentro de um prazo minimo estabelecido pelos
auditores. O sucesso dos melhores desempenhos também deverdo ser reconhecidos, seja por

meio de jornais internos, murais ou premiag¢ao a equipe.

Etapa 3: Gestio de Recursos Humanos

As pessoas presentes na organizagio, segundo Campos (1992), constituem-se um dos
elementos que necessitam de atengdo especial para as empresas que estdo em busca da
qualidade.

Considerando uma empresa de servigos, os recursos humanos sio ainda mais
importantes, como confirma Denton (1990) “servigos sdo pessoas” e, sendo assim, a
qualidade depende fundamentalmente do desempenho dos funcionarios.

Desta forma, para a presente proposta, o enfoque na gestio de recursos humanos

representa um dos fatores criticos para o €xito do programa de qualidade.

Objetivo 3.1: Criar mecanismos de participagcdo dos funciondrios

A empresa que deseja oferecer um servigo de qualidade precisa estimular o trabalho
em equipe, a fim de que todos estejam engajados na concretizagdo dos objetivos.
Neste sentido, este objetivo sera composto de duas grandes agdes: o trabalho de

desenvolvimento de equipes e a introdugdo de um programa de sugestdes.
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A melhoria continua, como enfatiza Brocka (1994) ndo pode ser apenas de
responsabilidade de algumas pessoas que realizam ou dirigem o trabalho, mas sim de uma
equipe. Ndo existe qualidade total sem o envolvimento de todos, € o que enfatiza Gil (1994).

Considerando que foi verificado na Instituigdo em estudo uma falta de integragdo dos
setores, principalmente no Departamento Regional e tendo em vista que um programa de
qualidade exige o envolvimento de todos, € importante a realizagdo de um trabalho de
desenvolvimento de equipes. Os proprios funcionarios demonstraram-se favoraveis a
formag@o de equipes de melhorias, o que é um fator positivo para implementar a mudanga.

Este trabalho devera ser de responsabilidade da Divisdo de Recursos Humanos e
Assessoria de Planejamento e Qualidade e devera ocorrer, inicialmente, por meio de um
treinamento com todos os funcionarios com carga horaria *de 16 horas. Este trabalho sera de
fundamental importancia para a formagdo dos times de melhorias, que serdo tratados na
gestdo de processos (objetivo 5.2).

E importante ressaltar que segundo Moscovici (1994) o desenvolvimento de equipe é
na realidade um programa educacional que requer uma edhca(;éo permanente e ndo pode ser
executado em um tempo limitado. Sendo assim, além deste treinamento inicial sugerido para
o programa de qualidade, a DRH devera estabelecer outras agdes que continuem a estimular e
a integrar os funcionarios para o trabalho em equipe.

Outra agdo para este objetivo sera a criagdo de um programa de sugestdes, que atuara
como mecanismo para estimular a criagio de novas idéias. A DRH e APLAQ deverdo
estabelecer as diretrizes para o programa, as condi¢cdes fundamentais para que possa ocorrer a
operacionalizagdo, a forma como sera operacionalizado, bem como os mecanismos de

reconhecimento para os participantes do programa.

Objetivo 3.2: Medir a satisfacdo dos funciondrios

Partindo de que “servigos sdo pessoas”, ndo se pode pensar em oferecer um servigo
de qualidade com pessoas insatisfeitas com o trabalho ou com a empresa. Por isso, a
Instituigdo precisa se preocupar com a qualidade de vida dos seus funcionérios.

Com este objetivo pretende-se desenvolver agbes que captem a voz dos clientes

internos, a fim de que sejam avaliados tanto os fatores de ordem higiénica ( salarios),

13 Carga hordria sugestiva que podera sofrer variagio conforme metodologia adotada
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condi¢gdes de trabalho), como também aspectos referentes a satisfagdo profissional,
relacionamento interpessoal, lideranga entre outros.

A institui¢do ja deu inicio a uma pesquisa de clima organizacional em algumas
Unidades Operacionais e setores do Departamento Regional. E importante que ocorra a
continuidade deste trabalho e que seja estabelecido a periodicidade de sua ocorréncia para
que ndo torne-se algo isolado. Outras agGes menos formais, tais como realizagdo de reunides
com os funcionarios, atendimento individual aos funcionarios, também sio importantes e

devem ser utilizados com fonte para a coleta de dados.

Objetivo 3.3: Instituir acoes de melhorias do ambiente de trabalho e satisfagdo das pessoas

Com base nos resultados da pesquisas de clima organizacional realizada no objetivo
3.2, € possivel desenvolver um plano de melhoria, que devera agir sobre os pontos criticos

identificados na pesquisa de clima e outros meios.

Etapa 4: Gestio de Foco no cliente

Nenhuma empresa pode ignorar que a satisfagdo plena do cliente € um requisito
obrigatdrio para o alcance do sucesso. N3o se pode esquecer também o que afirma Prahalad
(2000) sobre a nova postura dos clientes, atualmente muito mais critica em relagdo ao que
lhes € ofertado.

Desta forma, tendo em vista que a organizagio estudada apresentou deficiéncias no
sistema de avaliagdo dos servigos e no proprio conhecimento do cliente, esta etapa tera como
objetivo principal o estabelecimento de agdes que visam o conhecimento da opinido da
clientela sobre os servigos prestados e, em conseqiiéncia, o melhor atendimento de suas

necessidades.

Objetivo 4.1: Identificar caracteristicas principais para a qualidade e prioriza-las.

Como afirma Denton (1990), uma empresa nido pode supor o que o cliente deseja ou

acha melhor em termos de qualidade. Do mesmo modo, como defende Prahalad (2000) néo se
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pode esperar que o cliente se adapté ao servigo, mas sim tornar o servigo compativel com as
suas necessidades. Neste sentido o primeiro passo para oferecer um servigo de qualidade ¢
conhecer a opinifo da clientela e este é um dos itens de avaliagdo da FPNQ (2000).

A Assessoria de Planejarnento e Qualidade, em conjunto com a Divisio de
Programagdo Social'* e Unidades Operacionais, deverdo realizar uma pesquisa'® inicial
envolvendo os clientes externos da Omega, a fim de que sejam identificadas quais as
necessidades e expectativas do cliente para cada servigo realizado, para entdo priorizar tais

caracteristicas.

Objetivo 4.2: Implantar sistema de avaliagdio de servigos

Uma deficiéncia observada com a realizagdo do diagndstico na empresa foi a falta de
uniformidade na avaliag@o dos servigos oferecidos pelas unidades. Desta maneira, realizado o
objetivo 3.1 a organizag@o tera condi¢des de definir os principais indicadores de qualidade e,
a partir da performance destes, sera possivel realizar um acompanhamento mais aprofundado
de determinados custos da ndo-qualidade. E importante que neste sistema de avaliagdo
estejam incluidos os aspectos da pesquisa com a clientela, que foram considerados mais
importantes na percepgdo destes pesquisados, ou seja, a limpeza, a cortesia dos funcionarios,
as instalagdes, o atendimento rapido e facilitador e o tratamento individual ao cliente.

Partindo disso, a Divisdo de Programagdo e APLAQ deverdo estabelecer uma nova
metodologia de avaliagdo para cada servigo, a fim de que sejam acompanhados estes
indicadores. Tendo em vista que as necessidades dos clientes variam muito, é importante que,
de acordo com a peculiaridade de cada servigo, sejam definidos a periodicidade ¢ o tipo de
instrumento mais adequado a ser aplicado.

Uma outra forma de avaliar os servigos, € por meio de caixas de sugestdes. Grande
parte das unidades ja a utilizam, no entanto é importante rever como vem sendo gerenciada,

bem como os pontos onde estdo localizadas.

'* O envolvimento da Divisdo de Programagdo Social ¢ importante, pois este é o 6rgdo do DR responsavel pela
coordenacdo de todos os servigos oferecidos aos clientes pelas unidades operacionais.

'* A pesquisa com os clientes realizada para este trabalho coletou dados gerais sobre a percepcdo da clientela e
ndo envolveu todas as atividades exccutadas pela Omega, por isso a necessidade de uma avaliagdo mais
aprofundada, principalmente nos servigos que nio foram alvos da pesquisa.
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Objetivo 4.3: Priorizar o atendimento ao cliente

Uma das caracteristicas marcantes nos servigos € o grau de contato entre o cliente e
seus funcionarios e como aborda Paladini (2000), uma empresa de servigos se destaca
principalmente pela sua forma de atendimento ao publico. A propria pesquisa realizada com a
clientela demonstrou que os clientes ddo grande importincia a aspectos como cortesia,
tratamento individual e resolugdo de problemas. Neste sentido, todos os funcionarios das
Unidades Operacionais, principalmente os que atuam no diretamente com os clientes
externos, deverdo estar habilitados para atender com qualidade os clientes (o objetivo 1.2
evidencia este quesito), pois a responsabilidade pelo atendimento ¢ de todos.

Particularmente, a APLAQ!® devera despender uma atengdo as Centrais de
Atendimentos e recepgdes’’ das U.O., pois é o local onde os clientes mantém o primeiro
contato com a empresa, realizam todos os pagamentos e solicitam informagdes e na pesquisa
com a clientela, determinadas Unidades apresentaram-se deficientes. Atualmente nido existem
padrées tanto nos fatores infangiveis (forma de atendimento, capacidade de repassar
informagdes e resolver problemas dos clientes, cortesia, gentileza, pessoalidade) como
tangiveis (instalagdes, tecnologia utilizada, equipamentos), fazendo-se necessario um estudo
que envolve estes aspectos, para entdo propor um plano de agdo.

Outra agdo que devera ser realizada neste objetivo € uma analise dos canais
existentes para sugestdes e reclamagdes dos clientes. Isto € necessario pois como afirmam
Denton (1990) e Kotler (1996), a empresa precisa facilitar o relacionamento entre a clientela e
a organizag@o, mantendo canais que reduzam a distancia entre a organizag¢do e o seu mercado.
Quando o cliente reclama é porque deseja continuar utilizando os produtos ou servigos da
empresa, por isso a necessidade de um tratamento especial. |

As Centrais de atendimentos, assim como os demais funcionarios atuantes na linha
de frente, deverdo realizar o gerenciamento destas reclamagdes e sugestdes, pois a partir dela
pode-se identificar pontos falhos, assim como novas oportunidades de atuagdo. O treinamento
realizada no objetivo 1.2 devera contemplar este qﬁesito‘

A analise da viabilidade de criagdo de um servigo de atendimento ao cliente também
¢ necessaria, pois pela pesquisa com a clientela foi percebida grande receptividade em relagdo

a implanta¢do de uma linha 0800.

'® Atualmente a Assessoria de Plancjamento ¢ o setor responsavel em coordenar o trabalho das centrais de
atendimentos. ‘

'7 Nas sedes campestres, nfio existem centrais de atendimentos e sim recepgdes, por isto a diferenciacdo nos
nomes.
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Etapa 5: Gestiao de Processos

Considerado pelo FPNQ (2000) como um dos fatores criticos para a empresa, 0
gerenciamento do processo foi identificado como um dos pontos falhos na Instituigio em
estudo. Tendo em vista que ¢ através dos processos que se geram os produtos (bens/servigos e
informagdes), esta etapa tera como foco principal a sua melhor adequagéo, tanto para os
clientes internos como externos, dos processos que atuam como apoio as unidades
operacionais (estatistico do desempenho das Unidades, servigo de envio de documentos, por
exemplos), assim como os diretamente relacionados a produgdo dos servigos, percebidos

pelos clientes como mais importantes.

Objetivo 5.1: Realizar painel do cliente/fornecedor interno

Todas as pessoas independente da area de atuagdo na empresa, realizam atividades
“para alguém” ou “para algum processo” e atuam em dois papéis: o de cliente e de
fornecedor. Desta forma, como enfatiza Campos (1992), todos devem atuar de forma a
satisfazer as necessidades e expectativas das pessoas que “consumem” 0s processos.

Na Omega, foi possivel perceber a existéncia de problemas neste relacionamento,
havendo grande caréncia por integragdo entre as areas, principalmente no Departamento
Regional, e também o desconhecimento sobre os trabalhos realizados por cada setor.

Com este painel pretende-se fazer com que cada area desenvolva a sua cadeia de
cliente e fornecedor, definindo sua fungdo, estabelecendo os seus insumos, produtos
originados, clientes e fornecedores € os processos e subprocessos realizados. Este painel
devera ser realizado em conjunto com os funcionarios de cada setor por meio de fluxogramas.

A participagdo de todos os funcionarios ¢ de suma importancia, pois como confirma
Denton (1990),0 comprometimento das pessoas ¢ muito maior quando trabalham em
conjunto, do que quando recebem os padrdes de cima para baixo.

O objetivo inicial deste painel é possibilitar um melhor conhecimento sobre o
trabalho desenvolvido e seus objetivos; o conhecimento dos trabalhos executados pelos outros
setores e, por fim, uma visdo ampla da empresa.

A realizagdo deste painel devera ocorrer sob coordenagio da APLAQ, sendo que o

seu desenvolvimento devera ocorrer em trés fases:

1. Instrumentalizagdo dos multiplicadores sobre a constru¢io do painel;
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2. Construgdo do painel por cada setor do DR e das unidades, com o apoio dos
multiplicadores da qualidade e da APLAQ);

3. Na unidade e no DR, cada setor devera apresentar aos demais o seu painel em
uma plenaria. Nesta etapa, a APLAQ e os multiplicadores da qualidade deverdo
realizar uma integragdo entre todos 0s processos, para que ocorra a visdo global

da empresa, bem como para estimular o debate.

Apos a realizagdo da terceira fase, ¢ importante que cada area divulgue o seu painel
em local visivel para que todos as pessoas vejam, isto faz com que todos saibam por qual
motivo realizam as tarefas e percebam as suas contribui¢bes para a qualidade global da

empresa.

Objetivo 5.2: Constituir times de melhorias de processos

A APLAQ, juntamente com a Divisdo de Recursos Humanos, deverdo estimular o
desenvolvimento de estudos sobre os processos.

Tendo em vista que foi percebida pela pesquisa com os funcionarios a falta de
padronizagdo, bem como de conscientizagdo da melhoria continua, é importante que cada
setor desenvolva estudos sobre os processos realizados. Com isto, se identificaria as tarefas
criticas, a necessidade de padronizagio ou de exclusdo de processos, introdugdo de melhorias
e a defini¢do dos itens de controle. O painel do cliente/fornecedor interno realizado no
objetivo 4.1 facilitara a identificagdo dos processos que deverdo ser estudados.

Estes times de melhorias serdo formados por funcionarios que atuardo em pequenos
grupos (maximo de 5 a 7 pessoas) através de encontros regulares para identificar problemas
ou melhorias para a qualidade e gerarem possiveis solugbes para os mesmo. O nimero de
times deve ser estipulado de acordo com a fungdo desenvolvida e o porte da Unidade/setor do
DR.

Visando o desenvolvimento destas equipes € necessario, primeiramente, estabelecer
uma sistematica de analise e solugdo de problemas e introdu¢do de melhorias, com
metodologia e ferramentas adequadas. A APLAQ devera realizar um estudo sobre o método
de analise e solugdo de problemas e as ferramentas mais adequadas a empresa.

A analise de solugdo de problemas devera ter como base o método gerencial Ciclo

PDCA ou Ciclo de Shewart, que segundo Campos (1992) constitui-se a base de qualquer
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processo de melhoria, por fornecer as principais etapas que devem ser seguidas. Apos a
defini¢do do método de analise devera ocorrer a capacitagdo do NIQ, para que este atue junto
aos times.

De maneira sintética, estas equipes de melhoria deverdo atuar para: alcangar as metas
que serdo tratadas no objetivo 4.3, resolver problemas ou introduzir melhorias e realizar o
acompanhamento das rotinas. O seu desenvolvimento devera ser monitorado pelos
multiplicadores da qualidade e APLAQ.

Apos a realizagido do estudo, a equipe devera formular um projeto que contera um
plano de ag¢io. E importante que estas equipes tenham total apoio da APLAQ e DRH e se

reanam no horario de trabalho, evitando desgastes com o trabalho.

Objetivo 5.3: Estabelecer metas de melhorias da qualidade

Tendo com base o desempenho dos indicadores de qualidade obtidos no objetivo 3.2
e realizado os painéis de procéssos, ¢ possivel identificar quais processos necessitam de
melhorias, bem como, que metas deverdo ser atingidas. A APLAQ devera divulgar estes
indicadores e, juntamente com a area responsavel pela execugdo do processo, negociar o

estabelecimento de metas para alcangar melhorias.

Objetivo 5.4: Instituir processos com os fornecedores"®

A Omega possui fornecedores ndo somente para adquirir os insumos para realizar as
suas atividades, mas também para executar determinados servigos, citam-se os da area meio
(limpeza, vigilancia e telefonia), determinadas lanchonetes e restaurantes, e os convénios
estabelecidos com clinicas médicas e odontologicas. Independente de executa-los ou nio, a
empresa também ¢ responsavel em assegurar a qualidade destes servigos e o proprio PNQ
(2000) enfatiza esta responsabilidade da empresa e a necessidade de tragar a¢des especificas.

Na pesquisa com a clientela € com os gerentes das Unidades foi detectado a presenca
de problemas, principalmente com os servigos de limpeza, e este item foi considerado um dos

principais na percepc¢io dos seus clientes externos.

'3 O termo “fornecedor” neste objetivo se refere a qualquer organizacio que forneca bens ou servigos a empresa
estudada.
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Especificamente com as empresas terceirizadas, apesar de existirem leis que
impegam o contato direto da geréncia com estes trabalhadores, € preciso que sejam instituidos
processos que estabelecem critérios mais rigidos no estabelecimento do contrato com a
terceirizada, bem como, a realizagdo de um acompanhamento do seu desempenho. Esta
avaliagdo devera ter um indicador especifico para que as unidades possam avaliar o seu
desempenho.

E importante que ao contratar uma empresa lhes seja repassado a preocupagio da
Omega com a qualidade e estabelecidos requisitos de desempenho da organiza¢io. O
acompanhamento deve ser sistematizado e € importante que este trabalho seja de
responsabilidade de todos os funcionarios em suas respectivas areas de atuagio, isto facilitaria
ainda mais o processo € comprometeria todas as pessoas.

Em relagdo aos convénios estabelecidos com empresas, é importante também o
estabelecimento de critérios na escolha desta organizagdo e o acompanhamento dos seus
desempenhos.

Tanto para este caso, como para os das empresas terceirizadas ¢ de suma importancia
a consolidagio de uma relagio de parcerias, pois tais fornecedores sio cada vez mais

importantes para a empresa atingir seus objetivos.

O Quadro 6 expresso na pagina seguinte, fornece uma visualizagdo geral da proposta
do Programa de Qualidade Omega Company, com as etapas € os seus respectivos objetivos e

acOes dispostos sinteticamente.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O desenvolvimento deste estudo, por meio do embasamento tedrico fornecido pela
revisdo da literatura, o conhecimento adquirido e as pesquisas de campo realizadas na Omega
Company, permitiram o estabelecimento de agdes que visam elevar a qualidade dos servigos
prestados pela empresa.

Uma das constatagGes principais obtidas com a realizagdo deste trabalho € que a
qualidade envolve um grande numero de varidveis que requerem uma abrangéncia
multidisciplinar e, sobretudo, que pode e deve ser aplicada por todos os niveis da empresa,
independente de ser uma inddstria ou de ser uma empresa de servigos.

Mesmo apresentando caracteristicas intangiveis, a qualidade para uma organizagdo
de servigos € algo concreto, que pode ser alcangada através de um esfor¢o organizado e
orientado por objetivos ordenados.

Apesar de este trabalho ter estabelecido um conjunto seqiiencial de agdes, a
denominagdo “Programa” ndo significa que ha um tempo de duragio limitado, mas sim um
novo sistema gerencial a ser incorporado pela empresa. E importante também enfatizar que
um programa de qualidade ndo ¢ capaz de transformar a empresa em curto prazo. Pelo
contrario, € fruto de um trabalho continuo e gradual que objetiva conseguir um servigo com
melhor qualidade. Na realidade, trata-se de uma mudanga de comportamento e atitudes que se
constroi ao longo do tempo.

Diante do exposto, a grande contribui¢do do trabalho é a construgdo formal de um
instrumento de analise dos indicadores de qualidade da Omega Company, sendo essa proposta
consubstanciada em cinco etapas: sensibilizagdo e comprometimento dos funcionarios;
implantagdo dos 5 S; gestdo de recursos humanos; gestio de foco no cliente e gestdo de
processos. Na realidade, estas etapas tem como principal objetivo melhorar a qualidade dos
servigos prestados pela empresa. '

E importante salientar que os resultados apresentados neste trabalho néio encerram o
assunto. Muitas agdes estabelecidas para o Programa de Qualidade Omega Company,
requerem um maior investigagdo por parte da Assessoria de Planejamento, principalmente a
etapa referente a gestdo de processos, no que se refere a metodologia de analise de processo e
solugdo de problemas e a defini¢do de ferramentas para os times de melhoria de qualidade. O
trabalho apresentou determinadas ferramentas utilizadas pelo GQT no entanto, a sua adogio
requer um estudo mais especifico pela Assessoria de Planejamento, bem como a pesquisa de

outros instrumentos existentes. A questdo dos treinamentos também deve ser analisada,
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procurando sempre a reciclagem dos funcionarios mais antigos, como também o
conhecimento aos funcionarios mais novos.

Quanto a gestdo de pessoas, o fato da Instituigio encontrar-se em processo de
reestruturagdo de sua area de recursos humanos impediu a realizagdo de uma analise mais
abrangente. Contudo, ressalta-se a importancia de que o plano de cargos e salarios, a
avaliagdo de desempenho, incluindo também os instrutores comissionados, o levantamento de
necessidades de treinamentos e a criagdo de um programa de ambientagio de novos
funcionarios sejam implementados, pois s3o necessarios para promover uma maior
participagdo dos funcionarios nos esfor¢os em prol da qualidade. O desenvolvimento de um
estudo sobre a qualidade de vida dos funcionarios da Omega Company também tornaria-se
util para o crescimento da empresa.

E importante que a organizagio realize agdes de benchmarking, ou seja, de estudos
que comparem o desempenho com outras empresas de servigos detentoras de referenciais de
qualidade, a fim de que se avalie como os resultados sdo alcangados e se incorporem os
conhecimentos que sdo aplicaveis aos processos organizacionais da Omega Company.

Em relagdo ao estabelecimento de indicadores de qualidade, sugere-se que estes
sejam integrados aos demais fatores analisados nas Unidades Operacionais (financeiro,
recursos humanos, atendimento) e formem um conjunto de indicadores de desempenho global
das unidades. Isto possibilitaria uma visualizagdo mais integrada da atuagio de cada Unidade,
bem como daria um maior peso para os esfor¢os em prol da qualidade.

Também faz-se necessario ressaltar a importancia deste programa atingir todos os
funcionarios das unidades operacionais. Estas pessoas atuam na linha de frente e, sendo
assim, possuem conhecimentos a respeito dos clientes ¢ dos servigos oferecidos, podendo
contribuir significativamente para uma melhor qualidade.

Apesar do desenvolvimento da proposta do programa ter se embasado em trés
critérios do Prémio Nacional de Qualidade, sugere-se que a Institui¢io analise os demais os
critérios, procurando identificar outros aspectos que encontram-se deficientes e necessitam de
melhorias.

Por fim, um fator de fundamental importincia que devera ser trabalhado na
implantagdo do Programa de Qualidade, ¢ sua conexdo com a missdo e a visdo definidas no
processo estratégico da Instituigdo. Um programa de qualidade nio pode ser percebido como
agdes isoladas com fins em si mesmas, mas sim como um meio de atingir os alvos

estratégicos definidos pela empresa.
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ANEXOS

Anexo 1 — Organograma grafico
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Anexo 2 — Roteiro da entrevista com a diretora de Recursos Humanos

1)
2)

3)

4

5)
6)

7

Como é feito o processo seletivo no Omega Company?

O Omega Company possue um programa de ambientagio padrio para os novos
funcionarios? Quais aspectos sdo enfatizados?

Existe na DRH algum projeto visando a criagdo de um programa formal de sugestdes a
fim de se estimular a participag@o de todos para a solugdo de problemas ou introdugéo de
melhorias?

Caso positivo, como os funcionarios serdo estimulados. Havera uma premiagdo para os
grupos envolvidos em agdes com resultados positivos?

Que outras estratégias sio utilizadas para se estimular o trabalho em equipe?

Que tipo de investimentos sdo despendidos para a valorizag¢do dos funcionarios (ambiente,
capacitagOes, programas relacionados a saide, seguranga e higiene)?

Atualmente como ¢ gerenciado o desempenho de cada funcionario?

Anexo 3 — Roteiro da entrevista com o diretor da Divisio de Investimentos

)
2)

3)
4)

3)

Que critérios sdo utilizados para a contratagio de servigos terceirizados para a area meio?
Como sdo repassadas as orientagdes em relacdo ao desempenho requerido pela Omega
Company? |

Como ¢ realizado o acompanhamento dos servigos prestados por estas empresas?

Quando verificado a ocorréncia de problemas ou insatisfagdo com a terceirizada, que
providéncias sdo tomadas?

A Omega ja enfrentou problemas com a falta de qualidade destes prestadores de servigos?
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Anexo 4 — Roteiro da entrevista com a diretora da Divisio de Programacio Social

1
2)
3)

4)
5)

6)
7

8)
9

Quais sio as atividades/servigos que hoje possuem padrdes de qualidade definidos?

Esta defini¢io parte do Departamento Regional ou do Departamento Nacional?

Que tipo de instrumentos sdo aplicados para se avaliar o grau de satisfagio com os
servigos prestados? Qual ¢ a periodicidade deste trabalho?

Quais sdo os critérios utilizados para a contrata¢do dos instrutores comissionados?

No caso de treinamentos, os instrutores comissionados ndo podem participar. Como ¢
realizada a capacitagdo técnica destas pessoas?

Quais s@o os critérios observados para se firmar um convénio com uma empresa? Ha
exigéncia de padrdes de qualidade ou de determinada certificagdo?

No caso da terceirizagdo de servigos, quais sdo os aspectos observados para se firmar um
contrato? Como ¢€ feito o acompanhamento da qualidade dos servigos?

Existe algum canal direto que permita ao cliente manifestar suas sugestdes e criticas?

Os funcionarios responsaveis pela execugdo dos servigos nas Unidades recebem
treinamento especifico para desenvolver suas fungdes? Quais sdo os aspectos que este

treinamento abrange?

10) Sdo realizadas pesquisas com as empresas do setor para conhecer o que vem sendo

realizado em termos de gestdes de qualidade?
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Anexo 5 - Circular enviada as Unidades Operacionais para a realizacio da pesquisa com

a clientela

Aos gerentes das Unidades Operacionais

CIRCULAR DR N° 012/00

“Pesquisa para o Programa de Qualidade”

Senhor Gerente:

Estamos enviando em anexo, formularios de pesquisa para serem respondidos pela
clientela, preferencialmente na Central de Atendimento dessa Unidade.

Informamos que esta pesquisa € uma das etapas iniciais do Programa de Qualidade,
previsto para o exercicio de 2001. A principal finalidade desta pesquisa é obter informagées
relativas a opinido da clientela quanto a qualidade dos servigos prestados pelo Omega
Company. A devolugio devera ocorrer a Aplan até o dia 20 de outubro de 2000.

Para a correta efetuagdo da pesquisa e alcance real dos objetivos, solicitamos que
sejam observados alguns cuidados especiais, que s3o:

1. Preenchimento dos campos Unidade Operacional e Entrevistador, devem ser
preenchidos pelo responsavel pela abordagem (entrevistador), que devera ser
preferencialmente da Central de Atendimento. Os demais campos podem ser
preenchidos pelo entrevistador ou pelo proprio cliente.

2. A fim de evitar distor¢des, ndo devem ser entrevistadas pessoas da mesma familia,
mesmo grupo, curso etc. Procure variar, principalmente nas atividades, pois assim
obteremos um resulitado geral de todos os servigos.

3. Dé preferéncia para aquelas pessoas que ja utilizam os servigos do Omega
Company.

4. As entrevistas devem ser executadas em horarios diferentes. Além disso, é
importante também variar a abordagem por sexo, idade, etc.

5. Deve ser determinado rigorosidade na fidelidade das respostas.

Contamos com a colaboragdo dessa geréncia e da sua equipe e agradecemos
antecipadamente o empenho na realizagdo deste trabalho. Acreditamos que estes esforgos
produzirdo resultados positivos, pois € a partir da opinido da clientela que poderemos prestar
um servigo de qualidade. Aproveitamos também este momento, para solicitarmos o envio dos
resultados da caixa de sugestdes dos ultimos meses.

Atenciosamente,

ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO
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114

N° Questionario
] - Uso exclusivo do DR/SC
Pesgwmisa |
Para uso da Omega: )
UNIDADE OPERACIONAL: ENTREVISTADOR:
NOME: D

Prezado Cliente: Visando melhorar a qualidade de nossos servigos, solicitamos sua atengdo no sentido
de preencher este questionario. Lembre-se que sua opinido € muito importante para nds, por isso
contamos com sua colaboragio e fidelidade ao responder as perguntas a seguir. Agradecemos a sua
participagio! Para responder, marque um x na resposta de sua preferéncia.

A. Categoria

1 ( ) Trabalhador X

2 () Dependente de X

3 () Usuario (comunidade, conveniado e
empresario X)

B. Sexo:
1 ( ) Masculino 2 ( ) Feminino
C. Idade:

1( )16a25anos
2( )26a35anos
3( )36a45 anos
4 ( )46 a55 anos
5 ( ) Mais de 56 anos

D. Qual a principal razio que o motivou a
procurar pelas atividades da Omega?

1 () Pregos baixos

2 ( ) Localizagdo

3 () Qualidade

4 () Instalagdes

5 ( ) Porque somente a Omega oferece

6 () Horario compativel com a folga do
Servigo

7 () Outros. Qual?

E. Em relagdo a qualidade, assinale o(s)
aspecto(s) que vocé€ considera mais
importante. Marque no maximo 2 (duas)
opgoes.

1 () Tratamento individual ao cliente

2 () Cortesia dos funcionarios

3 () Atendimento rapido e facilitador

4 () Resolugdo de problemas de clientes
rapidamente

5( ) Ambiente limpo

6 () Equipamentos modernos

7 () Instalagdes confortaveis

8 () Outros. Quais?

F.E a primeira vez que vocé est4 procurando
os servigos da Omega?

1( )Sim. 2 () Nao.
G. De modo geral, que conceito vocé

daria para o atendimento prestado pelos
funcionarios da Omega?

(1) Otimo  (2) Bom
(49) Ruim (5) Péssimo

(3) Regular
(6) Nao sei
H. Atualmente vocé€ estd participando de

alguma atividade do Omega Company ou
utilizando de algum servigo?

1 ( ) Sim. Qual?
2 () Nio. (Passe para a pergunta J)

I. Nesta atividade que vocé esta
participando, assinale os fatores que poderiam
ser melhorados. Cite no maximo 2 opgdes.

1 () Atendimento prestado pelo(s)
funcionario(s)

2 () Equipamentos utilizados

3 () Procedimentos realizados

4 ( ) Limpeza

5( ) Horério

6 () Ambiente

7 () Desempenho do instrutor/professor
8 () Outros.
9 ( ) Nenhum dos fatores, pois estou
totalmente satisfeito.




J. Em relagio a Central de Atendimento,
avalie cada item a seguir:

ITEM Otilmo B;m &g;g Rl:im Pésssimo Na'u; Sei

Rapidez no
atendimento

Cortesia dos
atendentes

Transmissdo
de
informagoes
corretas

Tempo de
espera nha fila

Conforto do
Ambiente

Procedimento
s para obter a
carteirinha ou
renova-la.

Resolugdo de
problemas de
clientes

()

(
(

)
)

(
(

)
)

(
(

)
)

K. O que vocé acha da Omega Company
possuir uma linha telefonica gratuita (0800)
para o cliente expressar suas
criticas/sugestoes a respeito dos servigos?

1 ( ) Muito importante

2 () Importante

3 () Indiferente

4 () Desnecessario

5 () Nao tenho opinido formada

L. Utilize os espagos a seguir para fazer
comentario, critica ou sugestdo a respeito da
qualidade dos servigos prestados pela
empresa.
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Anexo 7 — Questionario com os funcionarios do Departamento Regional

Pesgwisa

[ N Questionario
Niao preencha este campo

Prezado Colega: Este questionario faz parte do trabalho de conclusdo do curso de administragdo da UFSC de Fabiana de
Agapito e tem como objetivo coletar informagdes a respeitos da qualidade dos servigos da Omega. Neste sentido, solicito
sua colaboraciio e fidelidade ao responder este questionario. Ndo € necessario identificar-se. Desde ja agradego sua

articipacio!

A. Sexo: 1( )Masculino 2 ( ) Feminino

B. Idade..
1( )21a25anos 4( )46 a55 anos
2( )26a35anos 5( )Maisde 56 anos
3( )36 a45 anos

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

PARA RESPONDER AS PERGUNTAS A SEGUIR,
CONSIDERE PROCESSO COMO UM CONJUNTO DE
TAREFAS QUE VISAM ALCANCAR DETERMINADO
RESULTADO.

C. Considerando o conceito exposto anteriormente, vocé
concorda que no Omega Company a padronizagdo dos
processos € uma pratica constante?

Marque um X no numero que corresponda a sua resposta

5( )Concordo totalmente

4 ( ) Concordo em parte

3 () Nem concordo, nem discordo
2 () Discordo em parte

1( ) Discordo totalmente

D. De uma maneira geral, vocé acredita que nos processos
intenos do Omega Company ha a busca pela melhoria
continua visando o seu aperfeicoamento tanto em relagio aos
clientes intemos (unidades, assessorias, divisdes) e externos
(trabalhador X/dependente/usuario)?

1( )Sempre

2 () Freqiientemente
3 ( )Regularmente
4 ( ) Raramente

5( )Nunca

6 () Nio sei

E. Analisando a sua divisdio, vocé considera que ha uma
conscientizagio para que os trabalhos sejam executados
visando atender as necessidades tanto dos clientes intemnos
como externos?

1( )Sim 2 ( )Nio ( )3 Nao sei
F. Caso tenha respondido SIM na pergunta anterior, vocé

acredita que isto poderia ser melhorado?

1( )Sim 2 ( )Nio ( )3 Nio sei
G. Vocé considera que existem processos realizados no
Omega Company que sfo desnecessarios ou ndo agregam
valor ao cliente?

1( )Sim 2( ) Ndo 3( )Nio sei

H. Vocé percebe que os custos da “ndo qualidade”
(desperdicios, erros, perda de clientes) sio medidos no
Omega Company?

1( )Sempre

2 () Freqiientemente

3 ( )Regularmente

4 () Raramente

5( )Nunca

6 ( )Nio sei

I Vocé percebe que o0 Omega Company possui uma forma
de apurar dados, analisar falhas e causas de problemas?

1( )Sim 2( )Nido ( ) 3 Nio sei

J. Caso tenha respondido SIM na pergunta anterior, vocé
acredita que este sistema estd adequado para o Omega
Company?

1( )Sim 2( )Nio 3( )Niosel

RELACIONAMENTO
CLIENTE/FORNECEDOR INTERNO

K. Cada um de nos desempenha uma fungéo de cliente
interno (necessita de informagdes ou procedimentos de outra
area ou unidade) e também como formecedor (quando
cedemos informagdes ou realizamos determinada atividade
para outra 4rea ou unidade). Considerando o
DEPARTAMENTO REGIONAL, vocé possui alguma
dificuldade no relacionamento cliente/fornecedor interno?

1( )Sim 2( )Nio ( )3 Ndo sei

L. Caso tenha respondido SIM, marque um X na(s) area(s)
que vocé considera que poderia melhorar o relacionamento
cliente/fornecedor interno.

1( ) Assessoria de Informatica

2 () Assessoria Juridica

3 () Assessoria de Planejamento

4 () Divisdio de Investimentos e Servigos
5 () Divisdo Financeira

6 () Divisdo de Programagio Social

7 () Divisdo de Recursos Humanos

8 ( )TODAS AS AREAS

M. Analisando o DEPARTAMENTO REGIONAL E AS
UNIDADES OPERACIONAIS, como vocé considera o
relacionamento cliente/fornecedor interno?

1( )Otimo

2( )Bom

3( )Regular

4 ( )Ruim

5( )Péssimo

6 ( )Nio sei
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SUGESTOES PARA MELHORIA DA
QUALIDADE

N. Vocé seria favoravel a formagdo de equipes de
melhorias de qualidade no Departamento Regional, a fim de
elevar a qualidade de nossos servigos?

1( )Sim.
2 ( ) Nso. Por qué?
3 ( )Nio sei

O. No espago abaixo, liste algumas agdes para a melthoria
da qualidade dos servigos do Omega Company. E
FUNDAMENTAL VOCE RESPONDER ESTA
PERGUNTA. Se desejar use o verso.
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Anexo 8 — Questionario com os gerentes de Unidades Operacionais

Prezado Colega: Este questionario faz parte do trabalho decouclusao do curso de adm1mstragao da UFSC de Fabiana de
Agapito e tem como objetivo coletar informag3es a respeitos da qualldade dos servigos da Omega. Neste sentido, solicito
sua colaboragdo e fidelidade ao responder este questionario. N&o é necessario identificar-se. Desde ja agradego sua

participagdo!

A. Sexo: 1( )Masculino 2 ( ) Feminino

B. Idade:.
1( )21 a25anos 4 ( )46 a55 anos
2( )26a35anos 5( )Maisde 56 anos
3( )36a45 anos

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

PARA RESPONDER AS PERGUNTAS A SEGUIR,
CONSIDERE PROCESSO COMO UM CONJUNTO DE
TAREFAS QUE VISAM ALCANCAR DETERMINADO
RESULTADO.

C. Considerande o conceito exposto anteriormente, vocé
concorda que no Omega Company a padronizagdo dos
processos € uma pratica constante?

Marque um X no nimero que corresponda a sua resposta

5 ( ) Concordo totalmente

4 () Concordo em parte

3 ( ) Nem concordo, nem discordo
2 ( ) Discordo em parte

1 ( ) Discordo totalmente

P. De uma maneira geral voce acredita que nos processos
intemos do Omega Company hé4 a busca pela melhoria
continua visando o seu aperfeigoamento tanto em relagio aos
clientes intemos (unidades, assessorias, divisdes) e externos
(trabalhador X/dependente/usnario)?

1( )Sempre

2 () Freqiientemente
3 ( )Regularmente

4 ( )Raramente

5( )Nunca

6 ( )Nio sei

Q. Analisando a sua divisdio, vocé considera que hd uma
conscientizagdo para que os trabalhos sejam executados
visando atender as necessidades tanto dos clientes intermos
como externos?

1( )Sim 2 ( ) Niao ( )3 Niosei
R. Caso tenha respondido SIM na pergunta anterior, vocé
acredita que isto poderia ser melhorado?

1( )Sim 2 ( )Nao ( )3 Nao sei
S.  Vocé considera que existem processos realizados no
Omega Company que sdo desnecessarios ou ndo agregam
valor ao cliente?

1( )Sim 2( ) Nio 3( )Nao sei

T. Vocé percebe que os custos da “ndo qualidade”
(desperdicios, emros, perda de clientes) sio medidos no
Omega Company?

1( )Sempre

2 () Freqiientemente
3 ( )Regulamente
4( ) Raramente

5( )Nunca

6 () Nio sei

U. Vocé percebe que 0 Omega Company possui uma forma
de apurar dados, analisar falhas e causas de problemas?

1( )Sim 2( )Nso ( )3 Nio sei
V. Caso tenha respondido SIM na pergunta anterior, vocé

acredita que este sistema estd adequado para o Omega
Company?

1( )Sim 2( )Nido 3( )Nio sei
RELACIONAMENTO CLIENTE
INTERNO

M. Cada um de nés desempenha uma funcdo de
cliente interno (necessita de informagbes ou
procedimentos de outra area ou unidade) e também
como fornecedor (quando cedemos informagbes ou
realizamos determinada atividade para outra area ou
unidade). Considerando a sua UNIDADE, vocé possui

alguma dificuldade no relacionamento
cliente/fornecedor interno?

1( )Sim 2( )Nao ( )3 Naosei
N. Analisando a sua UNIDADE E O

DEPARTAMENTO REGIONAL, como vocé considera o
relacionamento clienteffornecedor interno?

1( )Otimo
2( )Bom

3( )Regular
4 ( )Ruim

5( )Péssimo
6 ( )Naosei

SUGESTOES PARA MELHORIA DA
QUALIDADE

O. Vocé seria favoravel a formagdo de equipes de
melhorias de qualidade no Departamento Regional, a
fim de elevar a qualidade de nossos servigos?

1( )Sim.
2 ( ) Né&o. Por qué?
3( ) Néosei

JNo espaco a seguir, liste algumas acles para a
melhoria da qualidade dos servigos do Sesc. E
FUNDAMENTAL VOCE - RESPONDER ESTA
PERGUNTA.
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