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RESUMO

O presente trabalho enfoca a qualidade sob uma visao sistémica, onde
cada elemento interage, colabora e interfere na obtengao dos resultados finais.
Esta dissertacdo focaliza seus estudos no ambiente off-line, onde as atividades
executadas nas empresas nao fazem parte do processo de producdo, mas
oferecem suporte ao mesmo. O objetivo é determinar o impacto que estas
atividades podem causar na gestdo da qualidade das organizagOes
prestadoras de servicos. Para a comprovacao pratica, foi usada uma empresa
do setor de energia elétrica, responsavel pelo fornecimento da maior parte da
energia para a regido mais industrializada do pais. Para a identificagdo das
acOes off-line mais importantes nos trabalhos de prestacéo de servicos, foram
criados critérios, e usada uma metodologia que contempla um diagndstico geral
da empresa, interpretando a empresa e seus componentes, com posterior
selecdo das acbes off-line, e finalmente a identificacdo das acdes que
apresentam maior relevancia no contexto organizacional. Para este estudo,
encontrou-se a manutencdo como o0 ambiente de maior importancia para a
empresa em questdo, podendo, no entanto, existirem diferencas em avaliacdes

em outras areas.



ABSTRACT

The present work focuses the quality under a sistemic vision, where each
element interacts, collaborates and intervenes with the attainment of the final
results. This work focuses its studies in the environment off-line, where the
activities executed in the companies are not part of the production process, but
offers support to it. The objective is to determine the impact that these activities
can cause in the management of the quality of the rendering organizations of
jobs. For the practical evidence, a company of the electric energy sector was
used, it’s responsible for the supply of the biggest part of the energy for the
most industrialized region of the country. For the identification of the more
important actions off-line in the works of installment of jobs, had been created
criteria, and used a methodology that contemplates a general diagnosis of the
company, interpreting the company and its components, with posterior selection
of the actions off-line, and finally the identification of the actions that present
greater relevance in the organizacional context. For this study, it met
maintenance as the environment of bigger importance for the company in

question, being able, however, to exist differences in evaluations in other areas.



1 INTRODUCAO
Neste capitulo sdo apresentados aspectos gerais do presente trabalho,

demonstrando o valor do estudo relacionado com a qualidade nas modernas
organizacdes. Sob uma visao geral da qualidade, é imprescindivel que todas as
areas da empresa sejam encaradas como partes passiveis de melhoria,

portanto deverdo ser estudadas como tal.

1.1 Panorama Geral da Qualidade

Hoje, mais do que nunca, evidencia-se em todo o mundo, 0 aumento na
preocupacao das instituicbes no sentido de oferecer produtos melhores para
seus clientes. O crescimento da populacéo faz também com que praticamente
nao existam mais empresas com exclusividade total em um dado produto. A
guantidade de concorrentes € incrementada diariamente no mercado. Todos,
neste contexto, preparam-se para atacar e conquistar (além de manter) o maior
namero possivel de clientes. Esta € uma das principais causas do surgimento,
nos ultimos anos, de uma preocupac¢do de muitos empresarios no mundo todo:
melhorar, aprimorar e garantir a qualidade dos produtos.

Fairbanks & Lindsay (1998), indicam entre os sete erros mais
importantes cometidos por empresas originarias de paises menos ricos, 0
desconhecimento dos consumidores, pouca cooperacao entre as empresas, e
pouco interesse pela tecnologia. Os autores ilustram muito bem as distancias
envolvidas entre paises em desenvolvimento e os ja desenvolvidos, mas o
mais importante € demonstrar o valor que as técnicas gerenciais ligadas a
Gestdao da Qualidade podem trazer para empresas de todos os ramos,
salientam que: "A maioria dos produtores atende a demanda, mas ndo tem
influéncia sobre ela porque nao esta perto do cliente".

Komatsu e Vasconcelos (2000), asseveram que é clara a preocupacao
das empresas em conquistar a qualidade para retomar o caminho do
crescimento, aumentar a produtividade, as vendas internas e externas.

Diante deste cenario em que todos estdo inseridos, hora como
produtores, hora como clientes; mas sempre representando um elo da corrente

no eterno processo vende-compra, a discussdo sobre a Gestdo da Qualidade



surge como um elemento de suma importancia para o futuro da sociedade
como um todo.

Independente da classificacdo dada as organizacbes no sentido de
producdo de bens ou prestacdo de servicos, ja € sabido que ndo existe um
limite estipulado entre uma e outra definicdo, sendo que muitas empresas
(sendo todas) que vendem produtos tangiveis (produtoras de bens) também
sdo ou serdo prestadoras de servigos. John Rathmell citado por Las Casas
(1999) no que se refere a distingao entre bens e servicos, afirma: "bem, como
alguma coisa - um objeto, um artigo, um artefato ou um material, e servigo,
como um ato, uma acdo, um esfor¢co, em desempenho...", continuando sobre

definicdo de servigcos, 0 autor comenta: “...constituem uma transacao realizada
por uma empresa ou por um individuo, cujo objetivo ndo esta associado a
transferéncia de um bem...”. Muitas empresas produtoras de bens descobriram
gue o servico agrega valor ao seu produto e isto representa um elemento de
diferenciacdo na avaliacéo feita pelo cliente. Segundo Levitt (1985) “... por isto
faz sentido dizer que todos os produtos, sob certos aspectos cruciais, sao
intangiveis. Ndo importa o quéo cuidadosamente sejam planejados de anteméo
e construidos na fabrica; se instalados ou usados incorretamente, todos

falhardo ou desapontardo quando em uso ...".

Hendricks & Singhal (1999) comprovam, através de uma pesquisa feita
com 600 empresas, o valor agregado ao produto (através do desempenho
financeiro), quando o caminho da gestdo da qualidade é adotado com
seriedade e responsabilidade. Os autores afirmam que o mérito da pesquisa foi
trazer evidéncias comprovadas para contrabalancar questionamentos e
julgamentos em torno dos beneficios econbmicos obtidos com a pratica da
Gestdo da Qualidade Total ou TQM (Total Quality Management) que vém
sendo levantados na Europa, EUA e até mesmo no Brasil. A pesquisa
demonstra que a preocupacao pela gestdo pela qualidade deve ser continua e
gue é o caminho mais aconselhavel para quem deseja permanecer no
mercado. Muitas criticas sao feitas ao sistema de gestdo pela qualidade,

principalmente por pessoas ou Orgdos que possuem pouco ou nenhum



conhecimento acerca do tema. Cabe a todos desenvolverem o aprendizado no
sentido de entender que a melhoria continua é uma tendéncia e uma
necessidade de todas as organizacbes. Neste sentido, Lowery (2000)
corrobora com os autores demonstrando que organizagdes nao lucrativas
também podem e devem adotar o sistema de gestdo pela qualidade como um
diferencial ndo somente de competitividade mas para a exceléncia.

Paladini (1990) ilustra muito bem a importancia da qualidade para as

empresa atuais em funcéo do crescimento do mercado competitivo mundial:
A importancia da qualidade é decorrente da sua profunda ligagdo com o objetivo
basico de qualquer empresa. Analisado em seu contexto mais amplo, o objetivo de
qualquer empresa € sobreviver. A Unica forma que a empresa disp8e, para tanto, é
vender seus produtos, ou seja mantendo sua faixa de atuacdo no mercado. E, como
qgualquer ser vivo, a empresa ambiciona crescer, desenvolver-se, 0 que sé pode ser
possivel se ampliar suas vendas, ou seja , conquistando novos mercados. Dessa
forma, para sobreviver a empresa precisa considerar o cliente como meta prioritaria, ja

gue de sua satisfacdo vai depender a manuten¢éo dos produtos no mercado.

Para Camargo (2000), as empresas que dedicam-se a prestar servicos
tém passado por um periodo de adaptacdo aos novos conceitos da Qualidade,
isto pode ser traduzido como uma época de davidas e incertezas na obtencéo
de lucratividade e da propria sobrevivéncia das empresas, em contrapartida
também tém proporcionado bons resultados de uma maneira geral ao mercado
e a sociedade. A preocupagdo com a qualidade na prestacdo de servigcos
obriga todas as organizacbes a voltarem-se cada vez mais para um
atendimento de exceléncia antes, durante e depois do negocio executado,
preocupando-se com a satisfacdo completa do cliente e de toda a comunidade

em que as mesmas estao inseridas.

1.2 Definicdo do problema

Com o avanco tecnologico, muitas empresas industriais conseguem
incrementar e melhorar sua capacidade e qualidade de producéao,
automatizando cada dia mais 0s seus processos. No entanto, esta pratica nédo
pode ser seguida por completo pelas empresas prestadoras de servi¢os, que

dificilmente conseguem afastar-se de uma dependéncia constante de mao de



obra, bem como de atividades de suporte cada dia mais variadas e mais
especializadas, em muitos casos pela propria evolugéo da tecnologia. Surgem
diariamente um numero maior de empresas de servicos, em detrimento da
estagnacéo evidenciada pelo setor industrial, que emprega, a cada dia, menos
recursos humanos, além de estar tornando-se campo de poucos e grandes
proprietarios. O setor de servi¢cos, surge no atual periodo de desenvolvimento,
como propicio ao crescimento, portanto vé-se proliferar as mais variadas
formas de atividade de negécios deste tipo. Como a concorréncia é também
uma consequéncia deste fato, a disputa entre organiza¢des similares traz, por
um lado, a melhoria dos processos, a reducdo de custos e o aumento da
qualidade, itens procurados pelo cliente; por outro lado torna os empresarios da
area de servicos eternos preocupados em melhorar seus procedimentos
internos. O setor de servigos tem, portanto, crescido muito, e como resultado
deste processo, a preocupacdo com a gestdo da qualidade torna-se ponto
estratégico de diferenciacéo e sobrevivéncia dessas organizacoes.

Dentre o grande numero de empresas que prestam servi¢os, a maior (ou
uma das maiores) causa de preocupacgao esta totalmente ligada ao fato de ver
seus clientes completamente felizes e satisfeitos. Mas como se consegue este
grau de confianca e satisfacdo? Quais seriam os melhores caminhos para se
obter o sucesso no mercado de servigos?

Muito ja foi escrito e falado sobre as maneiras pelas quais as empresas
de servicos poderdo conseguir alcancar seus objetivos. IniUmeras sdo as
organizacdes que atualmente satisfazem completamente seus clientes, e
outras tantas estdo no mesmo caminho.

A impossibilidade de se estocar servicos, bem como o fato deste tipo de
atividade ser feita normalmente sob a visédo (e supervisdo) do cliente, exigem
gue as acOes sejam executadas de maneira transparente e, muitas vezes, o
mais rapido possivel. A prestacdo de servicos impde, de uma maneira geral,
uma atencgao especial no que se refere ao suporte oferecido aos clientes. Isto
nao significa de maneira alguma que as empresas produtoras de bens néo
devam se preocupar com as atividades de suporte, mas as organizacdes

exclusivamente prestadoras de servigos necessitam de um cuidado ininterrupto



nesta atividade. A concepcao de atividades off-line se enquadra ao contexto de
suporte que permite a continuidade da prestacdo do servico, portanto, a
valorizacéo deste tipo de agcdo merece atencao e estudo constante por parte de
empresarios e interessados na melhoria da qualidade. Uma série de empresas
de prestacado de servicos depende muito das atividades chamadas off-line, pois
estas garantem a disponibilidade no fornecimento do seu produto final. Hotéis,
restaurantes, escolas, bancos, emissoras de radio e televiséo, distribuidoras de
agua tratada e energia elétrica, empresas de telecomunicacdes, provedores de
servicos via Internet e outras dependem tanto das atividades denominadas off-
line para garantir a continuidade de seus trabalhos que deveriam dedicar
atencdo muito especial aos setores responsaveis. A questdo levantada neste
trabalho diz respeito ao impacto que as a¢des da qualidade off-line poderdo

produzir na Gestéo da Qualidade em empresas de servicos.

1.3 Definicdo do tema

O tema “O Impacto das acbes da qualidade off-line no processo de
gestao da Qualidade em empresas de servigos” pretende levantar uma questéo
de relevante importancia nas empresas que preocupam-se com a avaliagao da
qualidade de seus servicos. O impacto causado pelas atividades consideradas
off-line podera ser de importancia crucial para as organizagbes, tanto
positivamente, gerando uma série de beneficios para a mesma, particularmente
na gestdo da Qualidade, como de forma negativa, criando um ambiente
pejorativo e prejudicial para toda a empresa, podendo inclusive implicar na sua
faléncia.

Entende-se por impacto, neste trabalho, o conjunto de beneficios
causados pelo uso correto das atividades off-line dentro das empresas
prestadoras de servicos. E importante lembrar que muitas vezes é preferivel
deixar de executar uma certa atividade do que fazé-la erroneamente. Os
resultados podem ser catastroficos. A visdo deste trabalho é voltada
principalmente pela analise de quais poderdo ser os beneficios causados por
atividades off-line executadas em determinadas empresas de prestacdo de

servicos, sob o enfoque da Gestao da Qualidade.



Desta forma, a presente pesquisa foi elaborada visando obter

principalmente uma resposta para a seguinte pergunta:

Qual o impacto das acdes da qualidade off-line no
processo de Gestdo da Qualidade, na percepcao dos atores

internos de empresas de servigos?

1.4 Objetivos da pesquisa
E importante, na elaboracdo de um trabalho cientifico que sejam
determinados 0s objetivos a serem alcangados, isto colabora muito na

obtencédo de uma direcdo a ser tomada.

1.4.1 Objetivo geral

Funcionando como foco principal para a elaboragao deste trabalho, foi
determinado o seguinte objetivo geral para o0 mesmo:

Estruturar, aplicar e avaliar um modelo que enfatize e priorize as acdes
off-line em empresas de servicos.

No presente trabalho serdo consideradas, para a aplicacdo do modelo,
as empresas de fornecimento de energia elétrica, pela sua importancia e

dependéncia de ac¢des de suporte ao processo de produgéo.

1.4.2 Objetivos especificos

Como passos a serem seguidos na busca de se alcancar o objetivo geral
descrito anteriormente, lista-se a seguir, 0s objetivos especificos deste
trabalho:

a) Descrever e demostrar como as atividades off-line exercem influéncia
nos modelos gerais de Gestao da Qualidade de empresas de servicos.

b) Demonstrar o valor da qualidade aplicada nas atividades off-line
dentro de um contexto organizacional moderno.

c) Oferecer fundamentos praticos e cientificos de como a valorizacéo
das atividades off-line pode auxiliar o meio empresarial na obtencdo da

melhoria continua no seu processo de Gestao da Qualidade.



d) Identificar atividades off-line, diferenciando-as de outras atividades
internas da organizacao estudada.

e) ldentificar quais as atividades off-line relevantes que podem afetar a
qualidade na prestagéo de servi¢os basicos, no caso o fornecimento de energia
elétrica.

f) Desenvolver e aplicar um modelo que considere as atividades off-line
sob o ponto de vista da relevancia na procura pela melhoria continua dos
processos de empresas prestadoras de servigos.

g) Avaliar o modelo proposto analisando o impacto causado pelos
ambientes off-line na gestao da qualidade em empresas de servicos.

1.5 Justificativa e relevancia teérico-pratica

Atualmente o tema Qualidade tem sido discutido de forma geral e
complexa, surgindo com isto os estudos e trabalhos dos mais variados
possiveis. Os resultados obtidos com estes estudos podem ser, obviamente
diversificados, dependendo principalmente da aplicacdo e uso dos conceitos da
Qualidade dentro da empresa, além da aceitacdo e das necessidades
envolvidas. Todos os gerentes de diferentes organizacdes do mundo sabem
gue se a sua empresa nao apresentar desempenho acima do usual, a mesma
estara fadada a ruina.

Diante desta situacdo é necessario que o gestor preocupe-se com todas
as atividades desenvolvidas dentro da empresa, objetivando sempre o
aumento da qualidade de seus produtos a um custo final cada dia menor.

A preocupacéao pela qualidade do gerenciamento das atividades off-line
dentro das empresas faz-se cada dia mais intensa pelo interesse em aumentar
a qualidade do produto, reduzir os custos e continuar competitivo no mercado.
Faz-se necessario entdo, um estudo bastante pormenorizado deste tipo de
atividade, quase sempre esquecido por muitos empresarios, quando pensam
que atividades off-line ndo agregam valor algum ao produto final. Grave e
custoso erro de gerentes desavisados que podera levar a empresa a prejuizos

enormes.



O estudo de propostas para melhoria da qualidade a partir do
gerenciamento de atividades off-line garante que a empresa pode e deve
conhecer muito bem os processos executados diariamente, ndo somente
preocupando-se com as atividades ditas da linha de producéo (in-line) mas
também de todos os servigcos de apoio dentro da organizacéo.

Paladini (1997) afirma que a idéia relacionada com a importancia das
atividades off-line, assim como qualquer atividade executada nas organizagdes

em geral, é simples e baseada no seguinte raciocinio:
Se existe uma atividade sendo desenvolvida por alguém dentro da organizacdo é
porque ela certamente tem a sua relevancia, isto é, contribui de alguma forma para a
utilizacdo do produto. Como o que se deseja é garantir que esta utilizacdo satisfara
totalmente ao consumidor, aquela atividade ndo podera ser excluida. E devera ser
considerada na montagem do modelo da qualidade da empresa.

Confirmando assim a necessidade de se conhecer o impacto que estas
atividades poderdo causar ao processo de gestdo da qualidade da empresa.

Torna-se evidente, portanto que a competitividade é um aspecto de
elevada importancia diante do mercado atual. Neste contexto, raras s&o as
empresas que nao possuem concorrentes, ou seja, sdo exclusivas na area de
producdo ou de prestacdo de qualquer servico que seja, determinando, a
principio, uma certa inseguranca entre as organizac¢des. Esta instabilidade cria
um ambiente de competicdo, que acaba por implicar no préprio
desenvolvimento do setor E sabido que ambientes onde existem os monopélios
produtivos implicam em séria estagnacdo no desenvolvimento do setor
produtivo. As atividades off-line, como parte importante do setor produtivo,
podem ser implicantes no aspecto da competitividade entre as empresas,

justificando-se assim o interesse pelo seu estudo.

Justifica-se tanto teoricamente como na pratica a preocupacgdo acerca
de atividades off-line e todos os seus possiveis efeitos ha Gestdo da Qualidade
das empresas de servigos através dos resultados que certamente conseguir-
se-a ao final deste estudo quando se buscardo caminhos, baseado em um

modelo proposto, para identificar, aplicar e avaliar a eficiéncia causada pela



execucado correta das atividades off-line nas organizacfes prestadoras de

Servicos.

1.6 Resultados esperados

Com a elaboracéo deste trabalho espera-se complementar os conceitos
acerca de atividades da qualidade off-line, no sentido de que as mesmas
possam ser melhor identificadas e valorizadas perante a geréncia das
corporacdes. Espera-se também que o tema venha a ser discutido em um
plano geral, enriquecendo ainda mais o processo de aprendizado sobre o tema
gualidade. Com o esclarecimento da visao sobre atividades off-line, o que pode
ocorrer € que se passe a compreender melhor e estudar mais os diversos
pontos dentro das organizagcbes onde a qualidade dos produtos ou servigos
podera ser constantemente melhorada, colaborando para a permanéncia ad
infinitun da empresa ou da marca em evidéncia. Como afirma Paladini (1997),
muitos erros podem ocorrer quando as empresas conferem mais valor a uma
atividade do que outra (restricbes basicas da qualidade in-line): podem
esquecer que o cliente é o personagem mais importante de todo o processo,
dedicando-se somente para 0 processo produtivo ou pode descontentar outras
areas que também séo importantes para a organizagdo como um todo.

Espera-se portanto, além de melhorar o conhecimento e, em
consequéncia disto, o dominio sobre as atividades off-line, também adquirir
experiéncia na identificacdo e avaliacdo deste tipo de atividade, para ent&o
analisar os impactos que podem ser causados dentro do processo de gestéo

da qualidade das empresas de servicos.

1.7 Limitacdes do Trabalho

Levantar a percepc¢ao do cliente € talvez uma das tarefas mais dificeis
de serem executadas no que tange aos aspectos de avaliacdo da qualidade.
Isto é justificado pelo proprio carater subjetivo que esta percepc¢do pode
adquirir. Quando esta avaliacdo estd ligada a prestacdo de servigos, a
dificuldade acentua-se ainda mais pelas diversas caracteristicas relacionadas a

este setor e que serédo listadas posteriormente.



10

Torna-se, portanto uma limitagdo ao presente trabalho a medida da
percepcdo que o cliente apresenta do servico recebido. Entretanto, nesta
pesquisa, tenta-se encontrar sinais quantificados que reflitam a importancia que
as acoes off-line apresentam na obtencdo da qualidade do servico prestado.

A prestacédo de servi¢cos considerados essenciais para a populacéo, tais
como, telefonia, fornecimento de agua tratada, energia elétrica, apresenta
determinadas peculiaridades em relacdo a sua continuidade. A interrupcao, por
mais instantdnea que seja, de qualquer destes elementos pode causar
problemas dos mais variados, comprometendo muito a imagem da empresa,
fato indesejavel para qualquer empresario que esta preocupado com a
percepcao da qualidade.

Nos estudos sobre a gestdo de servigcos, a carateristica inseparabilidade
aparece como uma das mais pertinentes, Soares e Corréa (1994) lembram ser
o cliente a parte mais importante do processo de prestacao do servi¢co, atuando
inclusive como co-produtor nesta atividade. O consumo do servi¢o € simultaneo
a sua execucao e a satisfacdo do cliente € percebida no exato momento da sua
prestacdo. O presente trabalho apresenta a manutencdo sob uma visdo
generalizada de atividade de suporte ao processo de producao. O ambiente off-
line é definido como aquele onde sédo executadas diversas atividades que,
apesar de néo estar diretamente ligado ao processo fim da empresa, fornece
condicbes para que o produto ou servico seja oferecido da melhor forma

possivel, preocupando-se estdo com 0s aspectos de apoio.

1.8 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo desta pesquisa, além da exposi¢cdo do tema e
problema e da contextualizagcdo historica encontram-se 0s objetivos da
pesquisa. Na continuidade, apresentam-se a justificativa e a relevancia do
estudo para o segmento pesquisado, os resultados esperados e a organizacao

da dissertacdo, de forma sucinta.

O segundo capitulo inicia-se com uma abordagem tedrica versando
sobre o cenario atual das organizacées que procuram a cada dia utilizar de

técnicas avancadas para 0 seu sucesso, em seguida sdo apresentadas
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diversas definicbes da Qualidade, bem como a importancia da sua gestdo, na
busca constante da melhoria e ao encontro da qualidade total. Para a
apresentacao deste capitulo, € necessaria a utilizacdo de material bibliografico
bastante variado, comec¢ando por literatura de classicos da qualidade e que
continuam fascinando muitas pessoas pela profundidade apresentada em suas
analises. Posteriormente, no mesmo capitulo faz-se uma listagem de definicdes
e comentarios sobre qualidade. H4 a necessidade de se desenvolver um
estudo mais detalhado sobre as atividades da qualidade, definindo os
ambientes in-line, on-line e off-line. A seguir uma explanacao sobre o conceito
de Qualidade em Servicos, termo que vem ganhando notoriedade a cada dia
principalmente pelo fato das empresas do ramo industrial estarem passando
por uma fase de desenvolvimento tecnolégico sem precedentes na histéria e,
mesmo reduzindo sensivelmente seus quadros de funcionarios continuam
aumentado seus indices de produtividade. O setor de servicos em
contrapartida vem crescendo a cada dia e absorvendo grandes quantidades de

pessoas e com uma tendéncia a aumentar ainda mais.

No terceiro capitulo sdo apresentadas as bases praticas para o estudo
dos conceitos sobre os ambientes de geragcdo da qualidade. Para se
determinar estes conceitos utilizou-se de cinco estudos de casos, pesquisados

em experiéncias realizadas por empresas brasileiras.

No quarto capitulo apresenta-se os procedimentos metodoldgicos para a
elaboracao da presente pesquisa. Em seguida demonstra-se uma metodologia
de diagnéstico basico da empresa, do processo gerencial da qualidade, das
acOes off-line, estabelecimento de critérios para andlise e avaliacdo das
atividades off-line da gestdo da qualidade e estudo do processo gerencial a

partir das acdes off-line, voltados para a gestdo da qualidade.

No quinto capitulo demonstra-se os resultados da aplicacdo da
metodologia em uma empresa que atua na area de prestacédo de servicos que
tem as caracteristicas estabelecidas com a validagdo e definicdo da
metodologia.
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No sexto capitulo deste trabalho, sdo apresentadas as conclusdes finais,
as recomendacdes de continuidade e de desdobramentos; e no sétimo e ultimo
capitulo apresentam-se as referéncias bibliograficas referenciadas e

consultadas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA E METODOLOGICA
O presente capitulo foi elaborado com o propdsito de apresentar, de
forma légica e resumida, um rol de textos esclarecedores sobre os temas

usados para o embasamento do modelo proposto.

2.1 Introducéao

A fundamentacéo tedrica de todo trabalho cientifico se faz necessaria
por uma série de motivos, dentre 0os quais a comprovacdo de que o autor do
mesmo apresenta de forma escrita um conhecimento bibliografico acerca do
assunto em questéo, além de outros itens correlacionados. Desta forma inicia-
se, neste capitulo, uma explanacéo sobre elementos que norteiam o tema da
dissertagdo. Alguns destes elementos s&o, muitas vezes, discutidos
diariamente ndo somente nas instituicbes de ensino, mas também nas
empresas, portanto aparentemente cré-se que o0 tema ja esta exaurido de
novas defini¢cdes, visto a infinidade ja existente. Ledo erro se pensar que as
definicdes sobre Qualidade encerram a questdo. Como o proprio tema implica
e é decorrente de mudancas constantes, também as explicacbes que séo
criadas a cada dia ndo se contrapdem, mas complementam o seu sentido real.

O termo Qualidade é definido de muitas formas. Nao raras as
oportunidades em que autores, por mais modernos que sejam, antes de dar a
sua propria contribuicdo, apresentam uma série de visdes de outros
pensadores, neste contexto € bom salientar que para os padrdes atuais, idéias
de vinte anos ou mais podem ser considerados arcaicos, visto a velocidade
com que tém sido quebrados os conceitos.

Lobo & Nishioka (1994) citam Aristoteles para uma definicdo sobre
gualidade que antes de mais nada demonstra que além de antiga, a
preocupacao tem um carater muito mais genérico do que se V€, isto €, quando
o filésofo grego cita “Qualidade ndo € um fato, mas um habito”, & provavel que
nao pensava nesta definicdo voltada especificamente para o ambientes das
organizacdes. Nesta sentenca aparece claramente o ponto de vista de que
qualidade é obtida ou executada atravées de meétodos sistematizados,

constantes e frequentes até tornarem-se um habito. Por outro lado, contradiz a



14
idéia de que a qualidade € um modismo ou mais uma simples forma de
administracdo como pregam algumas pessoas.

A preocupacao em se fazer da melhor forma parece ser uma constancia
no ser humano; nao fosse por isso, ndo haveriam no planeta demonstracdes
arquitetbnicas milenares e que perpetuam-se até hoje, piramides, templos,
palacios, muralhas e outras edificacdes que inquietam a curiosidade humana.
Outra comprovacdo da procura pela melhoria continua esta na propria
evolugdo do homem, que em pouco tempo de existéncia no planeta alcancou
um avanco tecnoldgico fenomenal.

Juran (1997), esclarece que historicamente, a gestdo pela qualidade
remonta a épocas antigas, e que a mesma possui uma historia longa além de
fascinante, mas que a sistematizacdo ou a preocupagdo com a qualidade é
fruto do século XX, ou seja, € valorizada ap0s o crescimento da industrializacao

da humanidade.

2.2 Historico da qualidade

Albrecht (1995), ilustra a evolugdo da histéria do pensamento da
qualidade a partir dos anos 20, quando a principal preocupacédo era a
simplificacéo e a padronizacao das tarefas ou do trabalho. Como exemplo para
este periodo o autor cita dois classicos do pensamento administrativo,
Frederick Wislow Taylor com a administracdo cientifica, avaliando, e
controlando os tempos e movimentos, e Henry Ford, grande empresario que
através das recém desenvolvidas “linhas de montagem” obtém altissimos
indices de produtividade para a época. Killer (1996), descreve também este
periodo comentando que “Ford vai estruturar a montagem dos automoéveis em
sequéncia légica e adicionar a linha de montagem um transportador que regula
a velocidade em que cada peca deve ser adicionada ao conjunto, em cada fase
da producdo.” Em ambos os casos a principal preocupacdo detinha-se na
racionalizagcéo do processo produtivo.

Continuando com a visdo de Albrecht (1995), a década de 30 e 40
apresenta uma marcante preocupacdo com o controle da qualidade do produto.

Para auxiliar neste processo, comeca-se 0 uso dos estudos estatisticos,
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principalmente os conceitos lancados por Walter A. Shewart em 1924.
Besterfield (1994) salienta a importancia de Shewart da Bell Telephone
Laboratories, como responsavel pelo desenvolvimento dos graficos estatisticos
para controlar as variaveis de um produto. Infelizmente nesta época os
gerentes norte-americanos nao se dispuseram aproveitar tal contribuicéo.
Atualmente o uso de métodos estatisticos como ferramentas para apoio aos
processos de melhoria nas empresas continua sendo feito normalmente e
apresentando resultados muito positivos para a geréncia da qualidade.

Os cuidados com a qualidade dos produtos comecam a ser mais
evidenciados a partir da segunda metade do século passado, quando a
preocupacao principal centrava-se no processo produtivo industrial. Nesta
época a performance das organizacdes era representada pelo minimo de itens
sem defeito. A avaliagdo para este tipo de negécio era feita através dos
controles estatisticos da qualidade. Nos anos 50, marcado inicialmente pelo
periodo pos Il Guerra Mundial é evidente a preocupacdo das empresas na
melhoria dos produtos, sobretudo no que se refere na reducdo drastica de
defeitos nas linhas de montagem. O controle estatistico da qualidade recebe
avancgos consideraveis. Taguchi (1990) lembra que antes deste periodo os
produtos americanos eram em torno de 2% vezes superiores em qualidade aos
produtos japoneses, refletindo ai a realidade que imperava na época. Herbig &
Palumbo (1998) demonstram que apesar de mais criativos e capazes,
passados meio século, 0s norte-americanos continuam apresentado muitas
deficiéncias em relacdo a industria japonesa, esta, por diversos motivos,
consegue inovar e fabricar mais e melhor que seus maiores concorrentes.

Juran (1997) esclarece que, movidos pela necessidade de sobrevivéncia
do pOs guerra, as empresas japonesas comecam a avaliar seus proprios
meétodos de trabalhos, e em conseqiéncia “enviam equipes ao exterior para
aprender como outros paises atingiram a qualidade; traduzem para o idioma
japonés a literatura existente sobre a qualidade” e finalmente recorrem a
entidades como a JUSE (Uniédo dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) e ao
Keidanren (Federacdo Japonesa das Organizacbes Econbmicas). Estas

passam a promover visitas e palestras aos industriais japoneses, proferidas por
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William Edwards Deming e por ele proprio. “As conferéncias de Deming eram
sobre meétodos estatisticos, principalmente sobre a tabela de controle
desenvolvida por Walter A. Shewart. Minhas palestras eram relacionadas a
gestado da qualidade, especialmente ao conceito e a metodologia da melhoria
anual da qualidade.”

A cultura da qualidade é aceita e incorporada pela sociedade japonesa a
partir dos anos 60 quando entdo passa a ser aplicada nas empresas
resultando na melhoria gradativa dos processos e dos produtos. A industria
japonesa transforma-se em padréo internacional, oferecendo produtos de alta
qualidade e a precos mais baixos. Neste contexto Frota (1999) discute a
questdo do custo da ndo qualidade, teorizado por Taguchi, e demonstra que a
tendéncia dos custos, consequentemente dos precos, dos produtos feitos com
a racionalidade da qualidade, é de uma queda consideravel, *“...é
preconceituosa a idéia de que alta qualidade significa alto custo. Alta qualidade
€ o caminho para reduzir custos...”, deste mesmo ponto de vista, Paladini
(2000) também compraz, quando afirma *“... Ocorre contudo que estas
melhorias podem ser compensadas por um processo de produgdo mais
eficiente (e de menor custo), ou por alteragdes no projeto, que podem implicar
menor preco devido a maior operacionalidade do produto, ou mesmo simples
substituicdo de materiais...” Entram em cena o Controle da Qualidade Total,
teorizada por Feigenbaum, os Circulos da Qualidade criados por Kaoru
Ishikawa e os métodos avancados de controle da qualidade elaborados pelo
professor Genichi Taguchi.

Nas décadas de 70, 80 e 90 a sociedade mundial presencia a melhoria
constante dos produtos japoneses. Em contrapartida, as empresas espalhadas
por todo o mundo procuram aplicar conceitos da qualidade adaptados para as
suas realidades. Surgem os mais variados modos de se administrar a
qualidade, como por exemplo a Administracdo por Objetivos, nos EUA,
baseada na idéia de que todos os niveis da organizacdo devem executar as
suas tarefas para atingir objetivos especificos; a Gestdo da Qualidade Total
aplicada na Xerox e Motorola proporciona grandes resultados nos indices de

produtividade das empresas. O foco no cliente e nos servigcos passa a ser a
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mola mestre da grande maioria das empresas que pretendem sobreviver no
mercado. A tendéncia das organizacdes voltarem-se cada dia mais para suprir
os anseios dos clientes tem mudado o modo de agir das mesmas. Tal qual a
mudanca cultural ocorrida no Japéo, ha 50 anos, trouxe grande crescimento,
hoje a preocupacao constante com a satisfacdo do consumidor ou usuario tem
promovido uma mudanca radical no modo de agir dos funcionarios. A tendéncia
mundial € de que as organizacdes procurem cada vez mais pela melhoria de
seus processos. O que se vé atualmente é uma imensidao de profissionais dos
mais variados ramos do conhecimento atuando na area da qualidade, tentando
trazer para suas empresas, 0 aprendizado necessario para o aperfeicoamento
dos produtos e servicos, afirma Gryna (1998), com uma visdo do futuro da
gualidade. Para o século XXI, as perspectivas sobre a qualidade sdo muito
positivas, segundo Juran (1997), chamando o periodo de “Século da
Qualidade”, um cenario onde se espera 0 crescimento da concorréncia

internacional e o aumento pela procura de novos mercados consumidores.

2.3 Definicdes sobre qualidade

Para que se desenvolva uma pesquisa respeitavel é altamente
necessario e indispensavel uma comprovacédo atraves da fundamentacao
tedrica. As informacdes coletadas nas bases bibliograficas transmitem
conhecimentos que servirdo de embasamento e comprovacéo dos resultados
obtidos. Muitos sdo os autores que ja discorreram sobre o assunto Qualidade,
sob os mais variados enfoques possiveis, neste trabalho pesquisou-se
inumeros escritores que muito tém feito pelo engrandecimento e a valorizacao
dos conceitos ligados ao assunto, sempre trazendo topicos novos com visdes
modernas.

E importante que se apresente conceitos relacionados com a Gestédo da
Qualidade, elemento de estudo deste trabalho. A seguir sdo apresentadas
definicdes do termo Qualidade adotados por alguns dos membros honorarios
da chamada ASQ (American Society for Quality), Honorary Members of ASQ
(2001), pessoas que tém teorizado os conceitos sobre qualidade sob diversas

abordagens dando contribuicbes para uma gestdo eficiente, também foram
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incluidas trés definicbes dadas por entidades que trabalham com a qualidade

de forma a tornar mais facil a sua interpretacéo e aplicacao.

a) NB-8571:

“Qualidade € o grau de adequacdo de um item ou servigo a finalidade a
gue se destina”

b) EOQC :

“Qualidade é a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se
destina” — Organizacao Européia de Controle da Qualidade (1972).

c) 1ISO — 8402:

“Qualidade é o conjunto das propriedades e caracteristicas de um
produto, processo ou servico que Ihes fornecem a capacidade de satisfazer as
necessidades implicitas ou explicitas”.

Todas as definicdes procuram uma terminologia técnica e exata para a
palavra. Visbes mais modernas e flexiveis sobre o termo questionam muito
sobre o fato do principal ator no processo, ou seja o cliente, apresentar
condigbes completas para perceber todos os itens que compdem a qualidade
do produto ou servico. Paladini [1997] discorre profundamente sobre isto
guando afirma que existe uma combinacao interessante entre a satisfacao das

necessidades do cliente e a atencdo dispensada as suas expectativas.

d) Joseph M.JURAN

“A funcdo qualidade € o conjunto das atividades através das quais
atingimos a adequacéo ao uso, ndo importando em que parte da Organizagéo
estas atividades sao executadas” Juran (1991). Posteriormente Juran (1992),
simplifica a afirmacédo porém ampliando o sentido “qualidade é adequacéo ao
uso”, definicdo que até hoje é uma das mais utilizadas por refletir em poucas
palavras e com grande propriedade o termo qualidade, muitos estudos e
discussbes sobre o tema iniciam-se com esta afirmac&o de Juran, inclusive os
primeiros caminhos seguidos por este trabalho de dissertacdo. Marcon (1997)

analisa Juran em suas definicbes comentando também sobre “qualidade é
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auséncia de falhas” e que a funcdo qualidade é organizada através das
atividades basicas conhecidas como “Trilogia de Juran para a qualidade”,
listando trés momentos importantes para a obtencdo da qualidade nas

organizagoes:

1) Planejamento — Processo em que devem ser estabelecidos os
objetivos e 0os meios para realiza-los, inicia-se com o estabelecimento das
metas as qualidade até o desenvolvimento de controles de processos para a

garantia do cumprimento destas metas.

2) Controle — Definicdo das caracteristicas a serem controladas, dos
meios para a avaliacdo do desempenho; comparacao entre o0 desempenho e 0s
objetivos determinados e finalmente estabelecer as acfes corretivas a serem

tomadas para a corre¢éo do processo.

3) Aperfeicoamento — Etapas em que se busca atingir niveis de
desempenho acima dos ja estabelecidos, procurando sempre a melhoria

continua. Esta procura é efetuada sempre e em todos 0s setores da empresa.

Juran marca uma mudanca conceitual na definicdo e visdo sobre a
funcdo qualidade, saindo dos aspectos basicamente tecnoldgicos da fabrica e
rumando para uma preocupacdo com tendéncia de visdo holistica para com a

qualidade, isto €, ele propde uma estrutura organizacional para gerenciar a

qualidade, usando para isto todos o0s recursos da organizacao.

e) William Edwards DEMING

“Qualidade representa perseguicdo as necessidades dos clientes e
homogeneidade dos resultados do processo”. Deming (1990)

Segundo afirmacdo de Marcon (1997), Deming € considerado o “pai da
gualidade” e a sua abordagem volta-se para o uso de métodos estatisticos,
como ja foi citado, emprestados de Shewart; e de métodos administrativos para
melhorar a qualidade. Sugere para a obtenc&o do principal objetivo, ou seja o
atendimento as necessidades atuais e futuras dos clientes, o uso do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Action), definido por Shewart e aperfeicoado por

Deming, como método de gerenciamento. A base de trabalho de Deming é o
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controle de processos através do uso de ferramentas e técnicas estatisticas.
Sommer (2000) cita Deming como o Incentivador da Qualidade: “Qualidade é
atender continuamente as necessidades dos clientes a um preco que eles
estejam dispostos a pagar’. Através dos chamados Quatorze Pontos do
Método Deming, e as Adverténcias do Dr. Deming (As sete doencas fatais e
Alguns Obstaculos), demonstra-se a enorme colaboracdo oferecida pelo autor
no cenario mundial da qualidade. Deming (1986) volta seus estudos sobre a
gualidade preocupando-se principalmente para os problemas relacionados com
a variabilidade que pode ocorrer entre o que foi projetado e o produto que se
obtém ao final do processo, além das causas desta variabilidade. Como uma
forma eficiente de analise da variabilidade, pode-se utilizar as técnicas
estatisticas; os graficos de controle de processo por exemplo sdo propostos por
Deming por permitirem uma distingdo entre as chamadas causas “especiais”,
atribuidas a individuos ou maquinas; e as “comuns”, de responsabilidade

gerencial.

f) Philip B. CROSBY

“Qualidade significa ir ao encontro das exigéncias: Conformidade ou
nao-conformidade. A conformidade € a primeira tomada de consciéncia em
relacdo a Qualidade e a reconquista da iniciativa”. O autor, afirma que “um
sistema de qualidade deve atuar de forma a prevenir defeitos”. E o principal
idealizador do conceito "Zero Defeito”, sua posicdo € de que sé obtém
qualidade fazendo bem desde a primeira vez e isto significa manter um
compromisso real com aquilo que esta sendo realizado, Crosby (1990). Marcon
(1997) comenta a visdao de Crosby, na qual o sistema de qualidade é
constituido pelo envolvimento da geréncia e do pessoal da empresa em torno
do cumprimento das metas de qualidade. O uso dos termos Conformidade e
N&o-conformidade sdo caracteristicos na definicdo de Crosby. O custo da néo-
conformidade é o custo de se fazer as coisas erradas, elemento que aumenta o
custo total do produto e consequentemente reduz a qualidade do produto ou

servico. Fazendo-se da maneira correta da primeira vez, reduz-se os custos de
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retrabalho ou de sucateamento; mas principalmente os custos da insatisfacéo
do cliente.

Lobo & Nishioka (1994) listam também as chamadas 14 Regras de
Crosby para a melhoria da qualidade, como um conjunto de agbes a serem
seguidas na procura da melhoria das empresas para continuar no mercado

competitivo.

g) Armand V. FEIGENBAUM

Conhecido como o criador do termo Controle da Qualidade Total,
Feigenbaum, em seu livro "Total Quality Control - TQC" publicado inicialmente
em 1951, afirma que a qualidade ndo deve ser responsabilidade apenas de um
departamento, passando portanto a ser preocupac¢ao de todos os setores da
organizacdo. Feigenbaum (1961) afirma que a qualidade é “um conjunto de
caracteristicas incorporadas ao produto através de projeto e manufatura que
determina o grau de satisfacédo do cliente”. Com este conceito, abandona-se a
visdo de especializagdo operacional da qualidade, isto €, a préatica da qualidade
€ responsabilidade da organizagdo como um todo, indiferente da area estar ou
nao travando contato direto com o cliente. Os procedimentos para a qualidade
sdo gerenciados por especialistas que devem direcionar seu apoio a todos os
departamentos da empresa, assegurando uma integracdo em torno da funcéo
qualidade. E importante que se entenda a distingdo conceitual que existe entre
Qualidade e Qualidade Total. Enquanto o conceito Qualidade relaciona-se mais
enfaticamente a satisfacdo do cliente ou melhor eficiéncia e eficacia no
relacionamento com o cliente, o conceito de Qualidade Total expande a
necessidade de se ter eficacia e eficiéncia no relacionamento de todos os
elementos que compdem o modelo da empresa inserida em um contexto mais
amplo. Dessa forma o TQC, cuja versdo para o portugués seria Controle Total
da Qualidade, pode ser definido como um conjunto de atividades, envolvendo
toda a empresa, que tem como objetivo assegurar o resultado final do
empreendimento. O TQM, cuja interpretagcdo aceita para o0 portugués é
Gerenciamento da Qualidade Total, compreende o gerenciamento das relagdes

entre todos os envolvidos com a existéncia da empresa, ndo se restringindo
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somente ao relacionamento com o cliente. Na pratica, empresas que aplicam o
TQM ou o TQC acabam por desenvolver um conjunto de atividades similares,
muitas vezes confundindo os termos.

Paladini (1990) analisa Feigenbaum na definicdo "qualidade € o melhor
possivel sob certas condi¢des do consumidor. Estas condigbes sdo referentes
ao uso real e ao preco de venda do produto” como uma abordagem que é
centrada no valor do produto.

O presente trabalho, no que se refere a estudo do impacto das acdes
off-line na gestdo da qualidade das organizacdes de servicos, baseia-se no
ponto de vista de Feigenbaum sobre qualidade total, tentando demonstrar que
todas as areas da organizacdo tém por obrigacdo a preocupacdo com a
qualidade. As acbes desenvolvidas no ambiente off-line sdo de extrema
importancia para a gestao da qualidade.

De uma forma mais abrangente, Feigenbaum (1994) define qualidade:
“A combinacdo de caracteristicas de produtos e servicos referentes a
marketing, engenharia, producdo e manutencéao, através dos quais produtos e

servicos em uso corresponderdo as expectativas dos clientes".

h) Kaoru ISHIKAWA

Para Ishikawa (1986), a qualidade significa a “rapida percepcdo e
satisfacdo das necessidades do mercado, adequacao ao uso dos produtos e
homogeneidade dos resultados do processo (representado por uma baixa
variabilidade)”. Nesta abordagem, nota-se um novo elemento na visao sobre
qualidade, trata-se da necessidade de uma percepcdo imediata por parte da
empresa, sobre as necessidades dos clientes (mercado). Este enfoque leva a
reavaliar a existéncia urgente de uma rede que promova o relacionamento
tanto interno quanto externo a organizacdo. Isto deve ser feito de forma a
possibilitar uma resposta imediata acerca da avaliagdo da satisfacdo das
necessidades dos clientes. Implicando consequentemente em uma
reformulacdo constante dos processos, tanto produtivos como também
gerenciais, com o objetivo principal de se melhorar, de forma continua, a

qualidade.
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Segundo Lobo & Nishioka (1994), Ishikawa apresenta uma visdo acerca
da qualidade onde o foco de atuacdo dado ao trabalhador valoriza o ser
humano com todas as suas especificidades. A geréncia tem a funcéo principal
de orientar e ensinar; a direcdo das organizagfes € responsavel por transferir
os beneficios alcancados tanto para os colaboradores como também para a
sociedade e que as ferramentas da qualidade devem promover a integracéo
das atividades desenvolvidas na organizacdo. No que se refere ao ser
humano, a compreenséo da qualidade figura como acao inerente ao trabalho,
fazendo parte e sendo resultado do mesmo; ha& um constante
comprometimento com a obtencdo da melhoria na qualidade de vida de cada

individuo e também da sociedade.

Marcon (1997) lembra que Ishikawa serve de arcabouco tedérico para o
TQC (Controle da Qualidade Total) japonés, através de um modelo difundido
no Brasil por Campos, e que trata-se de metodologia muito utilizada por
empresas brasileiras no processo de implantacdo de programas de qualidade;
continuando, afirma que Ishikawa foi influenciado fortemente pelos trabalhos de
Deming e Juran durante suas visitas feitas no Japéo, na década de 50.

i) Genichi TAGUCHI

As visOes apresentadas pelo professor Taguchi foram colocadas no final
desta relacdo com a intencédo de uma reflexdo mais detalhada, visto o interesse
em se descrever 0s conceitos apresentados sobre a qualidade e a contribuicéo
gue esta abordagem do professor representa para o presente trabalho.

Taguchi (1990) ressalta que “Qualidade consiste em minimizar as perdas
causadas pelo produto ndo apenas ao cliente, mas a sociedade a longo prazo”.
A variabilidade (disperséo) torna-se o motivo principal para as perdas ocorridas
para o cliente e para a sociedade.

Hoje, Taguchi é citado tal como Deming, Ishikawa e Juran, sua
popularidade reflete o valor de sua filosofia sobre o tema qualidade. A
metodologia baseia-se na procura da reducdo de uma das principais fontes

causadoras de baixa qualidade, a variabilidade.
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O método de Taguchi aborda a qualidade em todas as fases do ciclo de
vida do produto, colocando, porém, a fase de projeto como vital para alcancar
qualidade a baixo custo. Taguchi (1990) divide o processo de controle de
qualidade em duas etapas:

1) controle de qualidade "off-line": Refere-se as atividades de controle
de qualidade e custos, feitas na fase de projeto do produto e processo;

2) controle de qualidade "in-line": Trata-se de todas as atividades de

controle de qualidade realizadas no transcorrer do processo produtivo.

O método Taguchi utiliza-se de duas ferramentas:

1) a funcdo perda que determina as perdas monetarias pagas pela
sociedade devido ao desvio da caracteristica de desempenho do produto do
seu valor ideal;

2) 0 uso do delineamento de experimentos feitos, procurando-se 0s
niveis dos parametros que tornam o produto robusto as fontes de variacéo e o

projeto de tolerancias de menor custo.

Cabe aqui uma ressalva com relagdo ao uso do termo robusto, que
muitas vezes € confundido com inflexivel. Taguchi usa a palavra para
representar um produto que devera ser projetado de forma a aceitar as
mudancas impostas pelo mercado. Segundo Vieira (1996), o propdsito geral do
sistema total da qualidade é produzir um produto que seja robusto em relacéo a
todos os fatores perturbadores. Robustez indica que caracteristicas funcionais
do produto ndo sdo sensiveis as variacdes sofridas por esses mesmos fatores.
Com o objetivo de alcancar essa robustez, esforcos de controle da qualidade
devem comecar na fase de projeto do produto e continuar durante as fases de
engenharia da producao e fabricacao.

Vieira (1996), afirma em sua dissertacao que, a aplicacéo da filosofia de
Taguchi apresenta grande penetracdo na melhoria da qualidade,
principalmente no setor industrial e também no que se refere aos custos do
controle de problemas, dada a eficacia dos experimentos estatisticamente

planejados. Esta penetracdo ajuda a explicar o impacto nos programas de
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controle total da qualidade de muitas companhias japonesas. Continua listando
mais raz0es para que as idéias do mestre japonés sejam bem recebidas, para
ele Taguchi:

1) Identifica importantes problemas de qualidade e produtividade ja no
projeto tanto do produto como do processo propondo uma estratégia integrada
(envolvendo idéias de engenharia de qualidade e métodos estatisticos) para
atacar estes problemas.

2) Tem ensinado com sucesso esta estratégia a milhares de
engenheiros de diferentes companhias. Estas e muitas outras tém
experimentado com sucesso a estratégia de Taguchi para controle da
gualidade "off-line".

3) Aplica sua estratégia de modo nédo isolado. Sua metodologia é parte
integrante de um programa inteiro de controle total da qualidade.

De acordo com Taguchi (1990), um sistema de controle da qualidade
para toda a empresa, em que as atividades interajam para producédo de
produtos com desvios minimos dos valores nominais, ird certamente minimizar
0s custos da qualidade e empregar de maneira mais econdmica todos 0s
recursos da organizacdo. Esse sistema, que tem por objetivo atingir uma
producdo controlada de produtos com qualidade superior, pode ser chamado
de "Sistema Total da Qualidade” da empresa; que envolve o conceito da
gualidade e o seu custo durante todas as fases do ciclo de vida de um produto:

1) o planejamento do produto;

2) as etapas de projeto do produto;

3) do projeto do processo produtivo;

4) de controle do processo de producéo;

5) de desenvolvimento de mercado e embalagem;

6) a manutencao e a assisténcia técnica.

O termo Engenharia da Qualidade adotado por Taguchi € analisado por
Cardoso (1995). Fundamenta todo seu estudo na importancia da relagao entre
a qualidade e o preco, sendo necessario que haja sempre um equilibrio entre a

perda da qualidade e o preco do produto. O preco para 0 consumidor
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representa uma perda na hora da compra, e durante o uso do produto a baixa
qualidade (que porventura venha a ocorrer) representara uma perda adicional
para ele. Assim sendo um dos objetivos da Engenharia da Qualidade deve ser
a reducao da perda total para o consumidor, a reducdo das perdas pode ser
obtida através de alguns principios citados:

1) os custos nao formam a caracteristica mais importante de um produto;
2) os custos ndo podem ser reduzidos sem influenciar a qualidade;
3) os custos podem se reduzidos através da melhoria da qualidade;

4) a qualidade pode ser aumentada sem aumentar 0s custos.

2.4 Gestdo da qualidade

Ferreira (1996) define Gestdo como o "Ato de gerir; geréncia,
administracdo”, demonstrando que se trata de um termo ligado a administrar
algo de forma ampla. A Gestdo da Qualidade pode ser definida como uma
maneira de se administrar organiza¢cdes em geral de forma que o foco principal
e constante seja sempre a melhoria continua, sendo que o resultado mais
importante sob esta gestéo é a satisfacdo completa do cliente.

Paladini (2000) discute o termo Gestdo da Qualidade, diferindo-o de
Gestao de Qualidade. Este "é um bom processo de gestdo, em qualquer area",
aguele é, "na verdade a gestdo de algo bem definido, chamado qualidade™;
representa uma area técnica da organizacdo. O ato de gerir a qualidade
significa procurar a garantia que os produtos fabricados ou 0S servigcos
prestados (ou mesmo ambos), sejam adequados ao uso para o qual foi
projetado. Indo além da definicdo, a Gestdo da Qualidade esta intimamente
ligada ao modelo com o qual a organizacdo é administrada como um todo. O
processo de gestdo da qualidade é extremamente abrangente dentro da
empresa, devendo portanto atingir todas as suas areas. E necessario
entretanto ficar evidente que a alta direcdo precisa estar o mais envolvida
possivel, Paladini (2000) faz uma analogia para se entender melhor a funcéo

da Geréncia da Qualidade dentro das empresas, comparando-a com o setor de
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seguranca do trabalho, conservacdo de patrimoénio ou financeiro. Sao areas
técnicas dentro das organizacfes, com suas préprias metodologias de trabalho,
e as quais todos os funcionarios devem estar cientes de seguir; como exemplo,
cita que todos os funcionarios necessitam adaptar-se as normas vigentes no
setor financeiro, quando da necessidade de algum recurso para viagem, as
regras de limite de valor, tempo para prestacdo de conta e outras séo
conhecidas e seguidas por todos. O mesmo deve acontecer com a Gestao da
Qualidade que procura a melhoria dos processos para atender cada vez as
necessidades dos clientes.

Juran (1991) define o ato executado pela Gestdo da Qualidade como
sendo "gerir a qualidade” significa promover a unido de todos os esforcos da
empresa no sentido de se alcancar o objetivo principal, adequar o produto ou
servico de forma a satisfazer totalmente os anseios do cliente". E Paladini
(2000) afirma que é dificil diferenciar Gestdo da Qualidade e Gestdo da
Qualidade Total, isto representaria tentar definir uma diferenca entre Qualidade
e Qualidade Total. Para isto poder-se-ia formular a seguinte pergunta, cuja
resposta torna-se muito evidente: Se for tomada a definicdo dada por Juran
"Qualidade é a adequacdo ao uso", existe alguma ‘qualidade’ que ndo seja
‘total?’. Esta distincdo equivaleria a definir duas figuras chamadas triangulo e
triangulo de trés lados". Para complementar a idéia, cita-se Paladini (1997)
“...falar em qualidade total € o mesmo que falar circunferéncia redonda, ocorre
gue sempre que foi criada, a circunferéncia foi redonda, ja a qualidade nem
sempre foi total, limitando-se, muitas vezes ao esfor¢co de eliminar defeitos.” Se
houver algum processo que procure melhorar certas caracteristicas de algum
produto, e isto ndo for abrangente para todas as caracteristicas, certamente
isto ainda ndo sera qualidade.

Juran (1991) define a Gestdo da Qualidade Total como a extensao do
planejamento dos negdcios da empresa que inclui o planejamento da
gualidade. Enfatizando-se, neste caso, o0 carater de planejamento para se obter
a qualidade procurada. Taguchi (1990), também comenta sobre a importancia
gue deve ser dado ao planejamento tanto do produto como também de todo o

processo produtivo.
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2.5 Modelos da Qualidade

Como o foco deste trabalho estd voltado para as atividades
denominadas off-line faz necessario uma apresentacdo tedrica acerca desta
visdo. Paladini (1997) descreve que “O conceito de qualidade enquanto
adequacdo ao uso (de Juran), enseja uma nova organizacdo dos esforcos
dentro da empresa. Dai a utilidade de estruturarem-se trés modelos basicos da
qualidade : on-line, in-line e off-line , estes sdo os ambientes onde a qualidade
€ produzida”.

Segundo Taguchi (1990), durante o projeto do produto e trabalho da
engenharia de producdo, devem ser percorridas trés etapas, listadas a seguir,
e que foram observadas de forma ampla em muitas industrias, para melhorar a
qualidade dos produtos:

1) Projeto do Sistema,;

2) Projeto dos Parametros;

3) Projeto de Tolerancias.

As atividades do controle da qualidade no planejamento, no projeto e na
qualidade ou engenharia da qualidade séo classificados como controle da
qualidade fora da producéo (fora da linha - off-line), enquanto que atividades do
controle da qualidade durante a producéo propriamente dita serdo classificadas
como controle de qualidade durante a producgéo (na linha — on-line).

Os ambientes de atuacdo da Gestdo da Qualidade podem ser vistos
como sistemas que sao classificados por certas particularidades. Taguchi
(1990) classifica em dois estes ambientes - on-line e off-ine - e séo
posteriormente ampliados por Paladini (1997 e 2000), com a inclusdo do termo
in-line.

O presente trabalho tem por base esta abordagem, que relaciona
ambientes onde a qualidade pode ser gerada. A figura 1 ilustra uma
organizacdo genérica dividida em subsistemas ou areas, para facilidade de
visualizacdo dos ambientes da qualidade. Esta concepcao é base para criacao
deste trabalho, preocupa-se especificamente com o ambiente off-line, bem

como o seu valor na organizagao de servigos.
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Figura 1. Ambientes de geracao da qualidade.

| Projetos | Seguranca |
| Compras | Vendas |
| R.H. [ Limpeza |
| Patrimonio | Manutenc&o |
| Marketing | Treinamento |
Fornecedores || Estoques | Informatica | Clientes
Processo Produtivo
Prestacao de Servigos
Off-line In-line On-line

2.5.1 Atividades in-line

Ambiente in-line é aquele relacionado com a produ¢do da qualidade do
servigo ou produto diretamente no processo produtivo. Trata-se do conjunto de
atividades ligadas ao processo de produgao, com exemplo para uma empresa
do ramo industrial automobilistico, as atividades in-line sdo todas as a¢fes na
producdo (atualmente montagem) dos veiculos, local e momento em que o
veiculo é montado, e consequentemente devera satisfazer todos os anseios do
cliente. Para o caso de organizagBes do ramo industrial, torna-se mais facil
definir os ambientes in-line porque, como tratam-se normalmente de plantas
fisicas pré-definidas, com a sequéncia de montagem determinada pelo
planejamento do produto ou o processo de producédo, torna-se menos
complicado determinar o local da geracédo da qualidade in-line. Para os casos
de empresas prestadoras de servi¢os, deve-se entender como ambiente in-line
as etapas de trabalho em que o resultado impacta diretamente na sensibilidade
do cliente. Em um hotel pode-se usar como exemplo os setores de recepcéo,

restaurante, reserva e similares. A preocupacao mais importante no processo
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de melhoria continua das atividades in-line referem-se a maior reducéo
possivel de defeitos ou falhas, condicdo exigida para a satisfacao do cliente.

A preocupacao com a geracgdo da qualidade in-line € permanente, pois é
neste ambiente que o produto ou servico € disposto ao consumidor. O
processo produtivo devera ser otimizado como o objetivo claro de evitar as
perdas por possiveis retrabalhos, defeitos ou desperdicios. Para Paladini

(1997) a qualidade in-line tem suas restricbes béasicas:

1) Devido ao fato de ter o foco principal voltado para a melhoria do processo produtivo,
a organizacdo pode vir a desconsiderar o cliente como principal figura do negécio em
si. E interessante lembrar que somente o produto sem qualquer defeito ndo implica em
maior venda no mercado.

2) O fato de se identificarem diferentes ambientes dentro da organizacdo pode
colaborar para a disputa interna. As atividades ditas in-line, por estarem diretamente
ligadas ao processo produtivo podem passar a ser consideradas como mais
importantes e portanto dignas de maior atencéo, isto causaria um grande desacordo

entre os diversos setores internos a organizacgao.

O conceito de qualidade total encerra uma maxima que é: “todos os
setores da organizacao voltados para um mesmo fim, a satisfagéo do cliente”.
Para a melhoria da qualidade in-line sdo comuns os projetos de melhoria da
operacao, reducao e a racionalizacdo dos custos, isto implicara diretamente na

melhoria da produtividade final. Taguchi (1990)

2.5.2 Atividades on-line

Paladini (1997) afirma que, quanto ao ambiente de trabalho chamado
on-line, a principal preocupacéo esta no contato da empresa com o mercado. E
altamente necessario que se estabelecam formas de avaliar a resposta dada
pelo cliente quando percebe a qualidade aliada ao produto ou servi¢o; e €
também imprescindivel se saber quais as acdes mais corretas que podem
melhorar a qualidade on-line. Sob o mesmo enfoque ja citado, de adequar o
produto ao uso do cliente, as atividades on-line devem ser executadas de
forma rapida, estar em sintonia com o mercado e apresentar flexibilidade
suficiente para aceitar as mudancas decorridas no mercado, e desta forma,

mudar o produto satisfazendo os desejos do cliente. Para eficiéncia das agdes
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on-line também sdo necessarios o desenvolvimento e a operacdo correta dos
sistemas de informac¢fes da empresa. Com as constantes mudancas atuais e a
grande evolucdo das comunicagcdes no mundo, o cliente conhece mais
rapidamente os produtos, portanto tem condi¢des de exigir o melhor para si. As
atividades preocupadas com a reacdo ao mercado precisam acompanhar as
tendéncias mundiais, consequentemente as acdes on-line devem estar
preparadas para propor mudancas rapidas ao processo produtivo.

Segundo Paladini (1997), a qualidade de projeto é agregada ao produto
antes mesmo dele existir. Como ainda ndo houve o contato do produto com o
mercado, € bem possivel que 0 mesmo recebera uma série de variagdes ao
longo do seu processo de producdo. Sob este ponto de vista podem ocorrer
duas situacdes em funcéo dos reflexos causados pelas variagbes impostas:

a) Caso as variagdes provoguem pequenas alteracdes, o projeto poderia
absorver as mesmas, o que implicaria na necessidade do consumidor aceita-
las tambeém.

b) Caso tratem-se de alteracdes significativas poderd ocorrer dois
efeitos: A adaptacdo do processo produtivo para o produto modificado ou o
projeto sera modificado, nesta situacdo o produto sofrera mudancas que
podem néo ser aceitas completamente pelo cliente.

Uma definicdo mais detalhada e ampla sobre a qualidade on-line é dada
por Paladini (2000)

... E o0 esforco feito pela empresa para captar, 0 mais rapidamente, possiveis alteragdes
em preferéncias, habitos ou comportamentos de consumo, e repassa-los ao processo
produtivo, de forma a adaptar, no menor espaco de tempo, 0 processo a nova realidade
do mercado. Cria-se assim um produto sempre adequado ao consumidor. O ambiente
on-line, dessa forma, enfatiza a capacidade de reacdo da empresa as mudangas do

mercado.

2.5.3 Atividades off-line
Se o0 ambiente in-line representa as agdes efetuadas na linha produtiva
consequentemente ocupando-se com a emissdo de menor numero de falhas e

desperdicio; e por outro lado o ambiente on-line volta sua preocupacao para a
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reacdo que o produto causard ao mercado, ou, como afirma Taguchi, podera
causar a sociedade; € necessario a discussdo e apresentacdo de um outro
ambiente dentro das organizacfes e que se torna o ponto principal deste
trabalho. Trata-se do ambiente da qualidade off-line.

Taguchi (1990) refere-se a este ambiente como responséavel pelas
atividades de controle da qualidade no planejamento, no projeto ou engenharia

da qualidade. Paladini (1997) expande a explicacao:

Um novo elemento no esfor¢co da producdo que tem sido considerado é a agdo do
pessoal que ndo atua precisamente no processo produtivo, mas que da suporte a ele,
ou seja, desenvolve funcdes indiretas. E o caso da geréncia das aquisicdes de
matérias-primas ou das fun¢des complementares ao processo produtivo, caso da area
de vendas e marketing por exemplo. Pode-se definir a qualidade off-line como aquela
gerada pelas areas nado diretamente ligadas ao processo de fabricacdo, mas que sao

relevantes para adequar o produto ao uso que dele se espera desenvolver.

Com a abordagem de Feigenbaum sobre Controle Total da Qualidade o
modelo de ambiente de geracdo da qualidade off-line ganha relevancia, pois é
através da visdo de que a qualidade nao pode eliminar nenhum elemento da
empresa, na procura pela melhoria continua de seus processos e produtos.
Paladini (2000) justifica esta afirmacao levantando a proposicao acerca das

diversas atividades desenvolvidas dentro das organizacoes:
a) Se esta atividade for relevante, deve ser considerada como um ponto passivel de
melhoria e afeta diretamente a qualidade do produto ou servico.
b) Se a atividade néo for relevante para o processo, estdo devera ser desativada ou

repensada.

O ambiente off-line é o responsavel pela gestdo das atividades de
suporte ao processo de produzir. Baseado em literatura existente sobre o tema,
a figura 1 ilustrada anteriormente (p. 27), relaciona algumas areas das
empresas que normalmente executam atividades off-line. Elas sé&o
responsaveis pelo apoio aos setores que executam a producdo propriamente
dita.

Com a abordagem de um ambiente off-line, a concepcao de processo de

producdo ganha novo entendimento, pois além de executar as suas func¢des de
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produzir com menor nimero de defeitos e falhas, a um custo reduzido, passam
a ser relevantes os processos de apoio ou suporte, ampliando a nocao de
qualidade, valor agregado e das possibilidades de se melhorar o produto. Se
antes a preocupagao centrava-se as linhas de montagem, atualmente existem
muito mais setores a serem analisados e consequentemente melhorados. O
impacto direto desta visdo € de que se pode melhorar ainda mais a qualidade
dos produtos.

Empresas de servicos, pelas caracteristicas de producédo, necessitam de
atividades off-line muitas vezes diferentes das indastrias produtoras de bens
tangiveis. Este enfoque sera o principal tema de estudo deste trabalho. Taguchi
(1990) descreve: “controle de qualidade off-line como um método sisteméatico
para otimizar o projeto do produto e o projeto do proprio processo produtivo”. A
etapa de projeto representa uma acdo de suporte que deve garantir a
qualidade do produto. O método Taguchi baseia seus conceitos sobre a
obtencdo da desejada qualidade através da reducdo de um dos principais
fatores causadores da baixa qualidade, a variabilidade. Em toda a sua
concepgao, o projeto representa a maior chance que a empresa tem de reduzir

seus gastos iniciais, e garantir a qualidade competitiva.

2.6 Qualidade em servigcos

Aprofundando-se no embasamento tedrico da qualidade para o
desenvolvimento do trabalho, é importante também uma andlise sobre a
qualidade em empresas de servi¢cos. Apesar de ndo se fazer distingédo tedrica
entre bens e servigos, principalmente no aspecto qualidade. Levitt (1985)
discorre sobre esta visdo: “néo existem industrias de prestacdo de servicos.
Ha apenas industrias nas quais o componente de prestacdo de servigos € mais
ou menos importante do que outras. Todos nos prestamos servicos”. No que se
refere a tangibilidade, como ja citado na introducao, Levitt lembra que todos os
produtos sob alguns aspectos muitas vezes cruciais, sdo intangiveis, nao
importando o quanto tenham sido planejados e construidos na fabrica; todos
virdo a falhar e consequentemente desapontardo o cliente quando em uso,

caso venham a ser instalados ou usados de forma incorreta. Neste contexto um
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minimo de consideracdo com o cliente é traduzido por um manual muito bem
elaborado, uma assisténcia completa no poéds-venda e até mesmo
acompanhamento das dificuldades encontradas, tudo isto representa servico.

A importancia estratégica que 0S servicos representam para as
organizacbes é também reforcada por Cobra & Rangel citados por Cardoso

(1995) em seus trabalho ao analisar o valor ampliado:
Um servico € definido como uma forma de proporcionar tantas satisfagcdes quantas
forem possiveis pela posse do bem ou do servico adquirido. (...) Um servico é
sobretudo uma forma de ampliar um produto vendido. (...) 0 servi¢co pode ser um fator-

chave de sucesso ou, ao contrario, um fator critico de fracasso estratégico.

Soares e Corréa (1994) enfatizam o valor dos servicos como atividade
que facilta a vida dos clientes, promovendo a satisfacdo das reais
necessidades do mesmo. Com a abordagem em “servigos cinco estrelas”, os
autores demonstram a grande preocupac¢ao com a qualidade na prestacdo dos
servicos. Quando da afirmacdo “A qualidade nas empresas de servigcos
depende muito das habilidades interpessoais do seu pessoal na linha de
frente”, determinam uma area da empresa (linha de frente) onde o contato
entre o cliente e a empresa € maior, consequentemente onde a qualidade
podera ser melhor percebida, a aos aspectos chamados servi¢cos periféricos,
considerados nao obrigatorios, porém sempre agregados a um Servico
principal, isto €, compdem a expectativa do cliente, mesmo sem pagamento
extra. A auséncia destes servicos chamados periféricos pode gerar uma
insatisfacdo, mas néo a interrupcao da prestacao do servigo.

Albrecht (1994) apresenta uma visdo filosofica e abrangente ao

empresario que trabalha com servicos:
Albert Einstein, um dos nossos maiores cientistas e filosofos, certa vez descreveu sua
visdo da realidade dizendo, “Deus esta nos detalhes”. Ele acreditava que nada, ao nivel
microscopico da existéncia tinha sido deixado por acaso; tudo era planejado. Podemos
parafrasear Einstein para nossos fins: a qualidade do servico esta nos detalhes. Ou
seja, a relacdo entre o fornecedor do servico e o comprador do servigo esta presente
em muitos pontos individualizados de contato. Este fato torna um produto sob a forma

de servico fundamental e inevitavelmente distinto de um produto fisico e tangivel,
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especialmente no que se refere a garantia de qualidade. Se vocé estiver fabricando um
produto fisico, como um automével ou um televisor, vocé pode controlar a qualidade de
seu produto fazendo toda a fabricagdo num unico lugar e inspecionando os produtos
assim que saem da linha de montagem. Mas isso ndo ocorre com 0S Servi¢cos, como a
abertura de contas bancérias ou com a aplicacdo de medicamentos. Um servico &
fabricado no ato da entrega, e na maioria dos casos ha muitos pontos de entrega e

nao apenas um.

Harrington (1997) usa o dicionario Webster para definir servicos, como
inicialmente “uma contribuicdo ao bem estar dos outros, trabalho util que nao
proporciona uma comodidade tangivel’, nesta concepcdo 0 que separa
conceitualmente a industria de manufatura da indUstria de servicos seria
exatamente a transferéncia do intangivel, promovida da organizacdo para o
cliente.

Para entender a importancia da industria de servigos, Harrington (1997)
lembra que nos Estados Unidos, 75% do empregos relacionavam-se ao setor
de servicos, e para 1999 havia uma expectativa de um crescimento para 88%,
uma clara expressdo de mudanca da industria de chaminés para a atividade do
contato humano.

Para Gianesi e Correa (1996) é evidente o crescimento da mao de obra
no setor de servicos no Brasil, seguindo uma tendéncia que se apresenta no
mundo industrializado. A andlise feita demonstra um aumento na participacao
da ocupacao da mé&o do obra no setor de servigos de 24% em 1950 para 50%
em 1989, prevendo-se para 2000 este valor chegar a 60% da populagdo em
idade ativa, isto demonstra a importancia de se conhecer melhor o setor de
servicos, ou de se “desenvolver conceitos técnicas de administracdo para as
operacdes de servicos pelo menos com a mesma énfase que tem sido dada a
manufatura”. O objetivo principal deste dominio de conhecimento volta-se para

uma preparacao principalmente diante das competicdes internacionais.

Para definir servicos, inicialmente Paladini (1995) classifica os produtos,
de uma maneira geral, em trés categorias:

1) Bens tangiveis - produtos que existem de forma fisica, palpavel.
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2) Servi¢cos - Bens intangiveis, acdes desenvolvidas por terceiros em
atendimento a solicitacdes especificas de atividades a executar.

3) Métodos - Procedimentos l6gicos desenvolvidos por terceiros ou
ainda, informacdes por eles organizadas, em atendimento a solicitagdes que se
referem a questdes relativas aos meios de execucdo de uma atividade
(envolvem o conceito de Know-How).

Devido a apresentarem uma similaridade no que diz respeito a forma de
ser oferecido e prestado, pode-se juntar os termos Servicos e Métodos e
definir-se segundo Paladini (1995) - o cliente esta sempre presente e participa
do processo de producao, suas expectativas sdo muito dinamicas, o que requer
um processo bastante flexivel, sempre pronto para se fazer alteracdes que
procurem satisfazer, por completo, ao cliente - o servico ndo € estocavel, e
nem se pode antecipar sua producao.

Gronroos (1993) utiliza-se dos conceitos de autores variados para definir
servicos, segundo o autor “o servico € uma atividade ou uma série de
atividades de natureza mais ou menos intangivel, gue normalmente, mas néo
necessariamente, acontece durante as interacdes entre cliente e empregados
de servicos e ou recursos fisicos ou bens e ou sistemas do fornecedor de
servicos, que é fornecida como solucédo aos problemas do cliente.

A abrangéncia da industria de servicos tem sido tdo evidente que,
segundo Gianesi e Corréa (1996), muitas empresas de manufatura passaram a
oferecer ou ampliar suas atividades em servicos como um fator de
diferenciacdo na percepcédo da qualidade, “as operacdes de servigos tém papel
relevante na formacdo do valor fornecido ao consumidor’. Com relacédo a
empresas cuja producdo de bens € caraterizada pela aplicacdo de alta
tecnologia, os autores lembram que o principal elemento de agregagao de
valor, que outrora foi o préprio processo produtivo, ou seja o desenvolvimento
tecnoldgico, posteriormente o preco diferenciado e em seguida a qualidade
percebida, passa agora por uma preocupacgdo Vvoltada para 0s servicos
associados ao produto, quanto mais complexo e desenvolvido é o processo
produtivo, maior podera ser o grau de aprofundamento do servico ligado a este,

como exemplo, citam o treinamento ao consumidor e a assisténcia técnica.
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Como ilustracdo ao aspecto dos servigcos enquanto diferencial competitivo em
empresas de manufatura, comentam:
Pode-se argumentar que a relevancia estratégica dos servicos varia conforme
o tipo de produto fabricado, tipo de mercado em que a empresa atua, além de
outros fatores. Todavia, parece claro que qualquer empresa que deixe de se
preocupar com 0s servicos que acompanham seus produtos arrisca-se a ter

sua posi¢cdo competitiva seriamente ameacada.

2.6.1 Caracteristicas dos servigcos

Usando as palavras de Velho (1995), que cita Parasuraman para
identificar elementos basicos do servico:
* Intangibilidade - o servico ndo pode ser tocado, saboreado ou
testado, ndo € um modificador, € um estado.
* Inseparabilidade - A presenca do prestador do servigo é inevitavel,
ndo ha independéncia entre ao elemento que fornece o servico e 0
servico prestado.
» Heterogeneidade - resulta num alto grau de variabilidade entre o
servico prestado por uma mesma organizagdo em um mesmo
momento. A percepcao e a propria prestacdo do servico dependera

muito de quem, quando, onde e como serao providos 0S servigos.

Os trés elementos listados e definidos tornam o servico perecivel,
irreversivel, irreprodutivel, isto €, ndo pode ser estocado, nem consertado e €
impossivel de se garantir completamente a sua repeticdo. Tratam-se de
caracteristicas muito diferentes dos produtos tangiveis que podem ter seus
processos de producdo normatizados e regulamentados a ponto de se
conseguir uma uniformizacao.

Um ponto de extrema importancia para a elaboragcdo do presente
trabalho é a opinido de Taguchi (1990), quando afirma “evitar falhas
inesperadas durante o uso”. Para o citado professor a visdo apresentada

refere-se ao produto que podera apresentar defeito no momento da sua
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utilizacao indiferente de quando o mesmo foi adquirido ou de quantas vezes foi
usado. Quando a discusséo refere-se a servicos, a falha devera ocorrer no
exato momento da prestacdo do servico. Em ambos os casos a falha causara
insatisfacdo imediata por parte do cliente porém para as prestadoras de
servicos ndo sera possivel a substituichio do mesmo para o cliente,
consequentemente a insatisfacdo tendera a ser maior. Alguns tipos de servigos
necessitam um processo de avaliacdo constante, pois seu fornecimento ocorre
de forma continuada, merecem, portanto, de um maior acompanhamento. Sob
a visédo de Paladini (1997):

Os servicos ndo podem ser gerados de forma centralizada, o que dificulta a andlise de
sua unicidade e coeréncia. Também ndo h&4 como inspeciona-los previamente, ja que
sdo consumidos ao mesmo tempo em que sdo produzidos. Ndo ha como ter amostras
do servigos, 0 que permitiria a prévia aprovagdo de sua execug¢do. Torna-se mais facil

analisar o nivel de satisfacao do cliente em produtos tangiveis do que em servigos.

Para Berry e Parasuraman (1995) a confiabilidade é o aspecto mais
importante no que se refere a percepcao da qualidade no servigo, este aspecto
€ determinante na tomada de decisdo pela empresa a ser contratada,
definindo-se que confiabilidade representa a capacidade de prestar o0 servigco
prometido de modo confidvel e com precisdo. Obter uma diferenciacédo
competitiva atraveés da confiabilidade no servi¢o tende a proporcionar inUmeros
beneficios para a empresa, tais como manutencao e crescimento de negocios
com os clientes atuais, ampliacdo da clientela pelo efeito da satisfacdo e
divulgacdo espontéanea.

Gronroos (1993), lista quatro caracteristicas basicas ligadas aos
servicgos, inicialmente o fato de ser mais ou menos intangiveis, 0S servicos sao
atividades ou uma série de atividades em vez de coisas, sdo, até certo ponto,
produzidos e consumidos de forma simultanea e, finalmente, o aspecto ligado a
participagéo do cliente no processo de producéo do servico.

Marcon (1997) usando uma mesma metodologia de Parasuraman, lista
como caracteristicas ligadas a prestacéo de servigos, aspectos relacionados a
resposta dada no momento do contato entre a organizagdo e o cliente. Estas

caracteristicas, impdem as empresas voltadas aos servigos, uma grande
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dependéncia das atividades off-line, o autor relaciona e define algumas destas
caracteristicas dos servicos:
» Perecivel - ndo pode ser estocado;
 Irreversivel — ndo pode ser consertado ou refeito;
» Irreprodutivel - é impossivel de se garantir completamente a sua
repeticéo;
* Intangivel - ndo pode ser tocado, saboreado ou testado, ndo é um
modificador, & um estado;
* Insepardavel - A presenca do prestador do servico € inevitavel, existe
uma dependéncia direta entre o elemento que fornece o servico e o
servico prestado;
» Heterogéneo - resulta num alto grau de variabilidade entre o servigo
prestado por uma mesma organizagdo em um mesmo momento, isto €,
a percepcdo e a propria prestacdo do servico dependerdo muito de

guem, quando, onde e como serédo prestados.

2.6.2 Avaliacdo da Qualidade em servigos

No que tange a avaliacdo da qualidade no setor de servicos, Paladini
(1991) ressalta a grande importancia em se dividir o suporte dado em duas
partes:

1) Suporte ao Produto - Ligado a qualidade do produto - envolve as
informacdes basicas sobre o uso do produto através do uso de manuais,
instalagcéo, assisténcia técnica, servigos pds-venda.

2) Suporte ao Cliente - Ligado a qualidade do servico - facilidades que a
empresa coloca para seus clientes, em termos de atendimento as acgbes por

ele solicitadas.

Berry e Parasuraman (1995) indicam a existéncia de cinco dimensdes
gerais que influenciam as avaliacbes de qualidade do servico pelo cliente. A
confiabilidade que garante a capacidade de se prestar o servico de modo

confidvel e com precisdo; a aparéncia fisica das instalacdes, equipamentos,
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pessoal e materiais para comunicacao; a sensibilidade oferecendo a disposicao
para ajudar o cliente e proporcionar um servico com presteza; a seguranca
determina o conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade em
transmitir confianga ao cliente; e finalmente a empatia, relativa a atengao e o

carinho individualizados proporcionados aos clientes.

Main (1994) salienta a dificuldade que as empresas de servigcos tém em
adotar a gestdao pela qualidade. As organizagbes industriais apresentam
significativamente melhor desempenho no que se refere a produtividade. Como
exemplo, salienta a acdo de juizes do valorizado prémio Baldrige, nos cinco
primeiros anos da implantacdo da premiacdo, um total de 182 industrias
haviam se candidatado, enquanto que na area de servicos, 0 montante
chegava a apenas 69; dos primeiros, dez foram classificados enquanto que dos
segundos, apenas trés conseguiram conquistar o prémio. A causa disto pode
estar ligada ao fato das empresas de servicos apresentarem sérias dificuldades
nas avaliacbes da qualidade de seus processos, 0 que as organizagdes
industriais conseguem fazer de forma mais facil e eficaz.

Segundo Harrington (1997), existe uma facilidade para a industria de
manufatura notar um problema ou uma falha em seus produtos, pois a
avaliacdo pode ser feita durante todo o processo de fabricacdo e apds o
produto acabado. Para a industria de servigos, esta avaliacdo € muito mais
dificil, pois esta atividade somente podera ser avaliada no momento da sua
prestacdo ao cliente; justificando o fato da maioria dos processos de melhoria
da qualidade focarem muito mais a industria de manufatura do que as
atividades de servicgos.

Gronroos (1993) lembra que um servico € percebido e avaliado de
maneira subjetiva, a natureza intangivel dos servicos, faz com que as proprias
caracteristicas sejam medidas de forma completamente diferente pelo cliente.
Para o autor o simples fato do produto ou servico possuir alto grau de
qualidade, aspecto ligado a sua completa adequacdo ao uso ndo é fator

determinante no sucesso ou no aumento dos custos, entretanto, a falta da



41

qualidade certamente implica no aumento dos custos além de proporcionar
uma maior oportunidade ao concorrente mais proximo.

A subjetividade na avaliacdo da qualidade em servicos nédo deve ser
tomada como varidvel que ndo possa ser mensurada, Berry (1996) salienta o
fato de empresas de servigcos desenvolverem suas proprias metodologias de
avaliacao da percepcao de seus clientes. A Roberts Express telefona par al50
clientes questionando-lhes sobre, grau de satisfacdo com 0s servicos precos,
as causas da satisfacdo ou da insatisfacdo, a probabilidade de usar e
recomendar 0S Servigos, a resposta as expectativas e as causas pela escolha
da empresa. Cada indicador encontrado passa a ser uma informacao de valor

fundamental para a melhoria do desempenho da organizacéao.

Uma maneira interessante para se entender melhor o processo de
avaliacao da qualidade em servicos € conhecer o termo criado por Jan Carlzon
(1994), Momento da Verdade. Representa o instante em que o prestador do
servico tem a oportunidade de demonstrar todo o seu esfor¢co para obter a
melhor qualidade, tentando satisfazer todas as expectativas do cliente. Por
outro lado trata-se do tempo em que o cliente percebe usando os seus sentidos
fisicos e subjetivos se os esfor¢os foram suficientes ou néo para satisfazé-lo. A
idéia do Momento da Verdade mudou a concepc¢do de servicos em muitas
empresas, pois fez com que as mesmas repensassem todos 0S processos,
métodos, estratégias de trabalho. Carlzon (1994) acrescenta: "Esta abordagem
parece virar de cabeca para baixo a corporacéo tradicional. E o que realmente
acontece, e que acredito ser necessario".

O termo Momento da Verdade é muito usado por Albrecht (1992) para
definir o instante em que o cliente entra em contato com qualquer setor do seu
negocio e, com base nesse contato, forma uma opinido sobre a qualidade do
servico e possivelmente, da qualidade do produto.

O pressuposto para a presente pesquisa, tenta evidenciar a influéncia
que a qualidade, na execucdo das atividades off-line, pode ter sobre as
organizacdes de servicos, principalmente nos modelos gerais de gestdo da

qualidade.
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Analisando a figura 2 — Modelo do momento da verdade de Albrecht
(1992) onde se pode visualizar duas entradas, uma representando o0 esquema
de referéncias do cliente (Atitudes, Valores, Crencas, Desejo, Sentimentos,
Expectativas), e por outro lado o esquema de referéncias do funcionario
(apesar de muitas pessoas pensarem de forma diferente, trata-se de um ser
humano, e € quem presta 0 servico) e que possui 0 mesmo esquema de
entradas com os mesmos elementos. O momento da verdade no contexto do
servico, ser4 a aceitacdo ou ndo da qualidade do trabalho ou do atendimento
efetuado. Isto podera tornar-se o elemento de diferenciacdo que determinara a

escolha ou ndo da empresa como fornecedora do servico.

Figura 2 — O momento da verdade segundo Albrecht.

CONTEXTO DE SERVICO

Entradas Entradas
Atitudes Atitudes
Valores Valores
Crengas Cren(_;as
Desejo Dese_Jo
Sentimentos | Esquema de referéncias Esquema de referéncias Sentlmer)tos
Expectativas do Cliente do Funcionério Expectativas

Momento da Verdade

Fonte: Karl Albrecht e Lauwrence J. Bradford 1989.

Como todo e qualquer produto é avaliado pelo cliente durante o seu uso,
0S servicos passam por uma avaliagdo, esta pode ser objetiva ou subjetiva,
dependendo do servico ou do cliente. Quanto a auditoria da qualidade, Mill
(1994) afirma que a avaliagcdo da qualidade de servicos consiste no exame e
avaliacdo detalhada do sistema da qualidade aplicavel a um determinado
servico. Como tal, sdo examinados todos os elementos do servico e 0s
respectivos elementos do sistema da qualidade, passa entdo a avaliar o

sistema contra as normas e especificacdes de referéncia para aquele servico".
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Geralmente este processo incluira a avaliacdo da capacidade de realizar acfes
que refletem os objetivos da qualidade da organizacdo, e a capacidade de
tomada de decisdes validas por pessoas com alta responsabilidade. No setor
de servicos, cada vez mais estas decisdes e acdes tenderdo a ser tomadas e
realizadas pelas pessoas que prestam o servigco efetivamente, e ndo mais por

pessoas que executam funcéo de verificacao.

Tentando propor uma classificacdo das operagdes de servigos, Gianesi
e Corréa (1996), descrevem seis dimensdes de um processo de servigco que
podem afetar a forma de gestdo destas operacoes:
A énfase que se da as pessoas ou aos equipamentos No Processo,
O grau de contato entre empresa e o cliente no momento da verdade,
O grau de participacao do cliente no processo, a co-producao,
O grau de personalizacao do servico, e seu foco no cliente,

O grau de julgamento pessoal dos funcionarios da organizacéo,

o 00k~ w NP

O grau de tangibilidade do servico.

Quanto ao aspecto ligado ao grau de contato entre a empresa e 0
cliente no momento da verdade, os autores apresentam uma concepc¢ao que
auxilia muito a visdo de ambientes de geracdo da qualidade em empresas de
servigos, parte do foco deste trabalho. A visdo contempla as organizacées em
relacdo ao contato que apresentam com o cliente.

Para Gianesi e Correa (1996) operacdes que trabalham com alto grau de
contato com o seus clientes desenvolvem um ambiente mais carregado de
incertezas e variabilidades, que podem causar queda na produtividade e
dificuldade no controle e avaliacdo de seu desempenho. Por outro lado,
organizacdes que, devido a caracteristicas de processo, possuem menor
contato com o cliente, posicionando-se de certa forma isolados do mesmo, e
eguivalendo por vezes a uma industria de manufatura, tendem a apresentar um
indice de previsibilidade maior que a anterior, com isto aumentam a
padronizacdo de suas atividades, conseguindo aumento na produtividade e

controle de desempenho mais eficiente. Neste contexto, entendem a empresa
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em duas partes, dependendo do contato que podem vir a trocar com o cliente.
A linha de frente (front office) € o local onde ocorre um maior contato entre
organizacao e cliente, e a retaguarda (back room) retrata o ambiente em que o
contato com o cliente € o menor, passando a adquirir certas caracteristicas de
atividade off-line.

Sob o ponto de vista dos autores o tipo de ambiente determina o
préoprio modo de gestdo, a linha de frente representa a concretizacdo do
Momento da Verdade, o contato pessoal e consequentemente a avaliagdo €
continua e constante, a analise deste ambiente sofre a influéncia de diversas
variaveis, algumas das quais muito subjetivas. Na retaguarda, onde o contato
humano com o cliente ndo é tdo evidente, a preparacdo, o planejamento, a
padronizacdo dos processos necessita de uma gestdo com pontos na industria
de manufatura, visto a caracteristica da atividade desenvolvida.

Através das defini¢cdes relacionadas, as atividades off-line, apresentam
aspectos gerais de um ambiente tipicamente de retaguarda (back room), pois
normalmente ocorrem longe da supervisdo do cliente, podendo desta forma,

receber um alto grau de padronizacao e controle.

Seguindo a classificacédo de Silvestro apresentada por Gianesi e Corréa
(1996), os processo de servicos podem ser definidos como:

Servigos Profissionais: caracterizados pela necessidade do cliente em
receber servicos com profundo grau de conhecimento na atividade a ser
executada, normalmente neste tipo de servico a énfase nos equipamentos
usados no processo é colocada em segundo plano. A consulta a um médico
especialista, ou a um advogado é exemplo deste tipo de servico, pois 0 que se
procura esta mais na pessoa do que nos equipamentos usados durante a
prestacao do servico.

Loja de Servigos: composto por operacOes de servicos onde o grau de
contato com o cliente e com 0 processo € alto. Os bancos sao exemplos
cladssicos deste tipo de organizacdo, ndo basta apenas conhecer e oferecer um
servico com qualidade, deve existir um grande arsenal tecnolégico que

satisfaca as necessidades do cliente que esta presente.
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Servigo de Massa: aquele que atende ao maior nimero de clientes por
unidade de tempo, apresentam grande grau de padronizacdo e normalmente
ensejam um respeitavel parque tecnologico, sendo este um fator de
diferenciacao e determinante na percep¢ao da qualidade. Neste tipo de servico,
0 contato com o cliente tende a ser pouco intenso, notando-se inclusive certa
passividade por parte do mesmo, como exemplo de organizacdes que
caracterizam-se por servicos de massa, vé-se as empresas de servicos de
transporte coletivo, sistemas de telecomunicacdes, energia elétrica, grandes
supermercados e outros.

Seguindo a definicho de linha de frente e retaguarda apresentada
anteriormente e a classificacdo quanto ao grau de contato da empresa com o
cliente no momento da verdade, pode-se afirmar que, organizagfes cujo foco é

0 servico profissional, devem desenvolver grandes politicas de gestdo pela

qualidade especificamente (mas ndo somente) no ambiente de linha de frente,

pois € onde a percepcao da qualidade € mais intensa. No caso de empresas

classificadas como loja de servicos a preocupacdo da melhoria de seus

processos devera focar ambos os setores, linha de frente e retaguarda,

dividindo as acdes de maneira igual, enquanto que instituicbes que prestam

servicos de massa precisam necessariamente administrar com muita eficiéncia

a retaguarda, setor mais passivel de sucesso na implantacdo de processos de
melhoria, e em consequéncia de crescimento da produtividade. Empresas que
prestam servicos de massa, por serem providas de grande arsenal tecnolégico

podem acompanhar de foram mais Iégica o desempenho de suas atividades.

Com o desenvolvimento deste trabalho pretende-se determinar o
impacto que as atividades off-line podem causar na qualidade do fornecimento
ou prestacao de servicos. Isto esta ligado diretamente ao suporte oferecido ao
processo produtivo para consequentemente também oferecer um servigco
confiavel ao cliente. E muito comum dentro das organizacdes, as tarefas de
suporte serem legadas a um plano inferior de importancia, pois estas

normalmente ndo aparecem ao cliente externo. Isto representa um erro fatal
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para muitas empresas que somente Iird0 conscientizar-se mais tarde

comprometendo até mesmo a sua sobrevivéncia no mercado.

2.7 Procedimentos metodoldgicos

Faz-se necessario, nesta etapa do trabalho, uma descricdo sobre os
procedimentos metodologicos adotados para a elaboracdo do mesmo, 0s
referidos procedimentos norteiam toda a parte pratica da pesquisa,
colaborando tanto nos trabalhos do pesquisador como para futuros leitores
deste trabalho.

2.7.1 Apresentacéao

Todo trabalho, de cunho académico ou ndo, apresenta uma base de
fundamentos tedricos no intuito de possuir um conjunto de conceitos, de
principios e técnicas que lhe da um norteamento. A priori, todo o tipo de
pesquisa deve possuir um método que, ndo necessariamente, deva ser
seguido a risca, considerando que o processo poderd exigir modificacdes.
Demo e Minayo (1992; 1997) concordam que o método inclui, também, a
criatividade do pesquisador.

Demo (1992) define que metodologia "significa, na origem do termo,
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia.” Nao se
restringe apenas aos métodos e técnicas utilizados na pesquisa, uma vez que,
além da face empirica a qual estes estéo relacionados, a metodologia envolve
também a intencdo da discussao problematizante. Por outro lado, ndo se pode
subestimar a importancia do método para a pesquisa, uma vez que este, no

ensinamento do autor:

Embora apenas instrumental, é indispensavel sob véarios motivos: de um lado, para
transmitir & atividade marca de racionalidade e ordenagédo, otimizando o esforco; de
outro, para garantir espirito critico contra credulidades, generalizacdes apressadas,
exigindo para tudo que se diga os respectivos argumentos; ainda para permitir
criatividade, ajudando a devassar novos horizontes.

A partir desse entendimento, entdo, Demo (1992) conclui que: "a falta de
preocupacao metodoldgica leva a mediocridade fatal.”
Como elementos para a definicdo do método e do material usado para

pesquisa, bem como na caracterizagdo da mesma sao usados conceitos
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aplicados a pesquisa qualitativa e quantitativa enquanto analise baseada em
material bibliogréfico. Livros, dissertacbes e teses fazem parte da principal
fonte de pesquisa que servird como partida para o desenvolvimento deste

trabalho.

2.7.2 Perguntas de pesquisa

De acordo com Alves (1991) as perguntas de pesquisa consistem na
operacionalizacdo do problema de pesquisa. Através delas, pode-se obter, no
contexto estudado, o0s aspectos relevantes para 0 que interessa ao
pesquisador.

Tendo como base o problema de pesquisa e o referencial teorico
empirico apresentado, formularam-se perguntas que serviram de sustentacao
para o presente estudo, quais sejam:

a) Qual é o impacto da a¢bBes da qualidade off-line no processo de
gestédo da qualidade?

b) Como as atividades off-line influenciam nos modelos gerais da gestao
da qualidade?

¢) Qual a importancia de aplicar conceitos da qualidade nas atividades
off-line?

d) Como a valorizagcdo das atividades off-line pode contribuir para a

obtencdo da melhoria continua no processo de gestdo da qualidade?

2.7.3 Delineamento e caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa a ser desenvolvida tera um enfoque empirico exploratério.
Analisando-se o material bibliografico estudado, e comprovando os conceitos
criados pelos principais pensadores da qualidade moderna, e a sua
aplicabilidade em empresas de servicos. Pretende-se utilizar um ramo
especifico da area de servicos, o que determinara uma limitagcdo ao nivel de
pesquisa. Como ja foi descrito anteriormente as atividades off-line representam
um importante elemento na capacidade de fornecimento continuo de servigos
para um determinado tipo de empresas. As organizacdes que fornecem

ininterruptamente seus servicos a uma clientela muito grande e que em funcéo



48

disto, dependem extremamente dos trabalhos executados de modo off-line.
Pode-se imaginar o caos criado pelo corte, mesmo que por pouco periodo de
tempo, no fornecimento de energia elétrica, agua tratada, telecomunicacoes,
sinal de televisdo ou radio. As empresas responsaveis por este tipo de servigos
passam por periodos de intensa pressao, por exemplo na ocasido de uma
tempestade, ou qualquer catastrofe meteorolédgica. Os clientes ndo estdo muito
preocupados com os problemas ocorridos no processo produtivo, eles desejam
gue o servico seja fornecido todos os dias e todas as horas, afinal de contas
ele é quem paga por isto.

Pretende-se que a pesquisa possua um cunho qualitativo. Usando como
suporte pratico para a pesquisa, estudos de casos que comprovem a evidéncia
da influéncia das atividades off-line em todo o processo de gestdo da qualidade
das empresas. Sob este enfoque, pretende-se estudar o impacto das
atividades off-line na gestédo da Qualidade.

Para a comprovacao dos conceitos tedricos com a pratica pretende-se
usar uma metodologia baseada em diagndsticos a serem feitos em empresas
prestadoras de servigos similares aos descritos anteriormente, limitando a area
de atuacdo e facilitando o levantamento de dados e de resultados. A

metodologia referida sera vista com mais detalhes no capitulo 4.

Finalmente, uma aplicagdo pratica se faz necessario como elemento de
comprovacéo das teorias que foram estudadas e da obtencado das respectivas
respostas esperadas. Ou seja, como aplicacdo pretende-se atender aos
seguintes passos:

a) Selecdo da empresa com caracteristicas similares ou afins do tipo de
servigo listado.

b) Aplicacdo das etapas da metodologia.

c) Estudo basico do processo gerencial da atividade considerada e seus
efeitos na gestdo da qualidade da empresa.

d) Selecdo da atividade off-line que maior impacto podera causar no
processo de prestacdo do servi¢o, levando em consideracao principalmente o

fator de néo interrupcdo no fornecimento ou na prestacao do servico.
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2.8 Sintese do suporte tedrico apresentado

O uso do legado cientifico dos grandes pensadores, passado para a
comunidade académica, como arcabouco de desenvolvimento de trabalhos de
pesquisa, € uma acdo imprescindivel na determinacdo da qualidade final
destes trabalhos. Neste sentido, € valido demonstrar de forma resumida, o
aprendizado obtido no estudo em obras de autores que dedicam-se a criar e
disseminar conhecimento cientifico em um plano geral. Neste -capitulo,
levantou-se uma fundamentacgéo tedrica sobre a qualidade, apresentando-se
um rapido histérico sobre o tema; em seguida, apresentou-se definicbes e
conceitos sobre qualidade e os ambientes onde a mesma pode ser gerada nas
organizacdes, enfatizando-se a sua importancia na prestacéo de servicos.

Como o tema deste trabalho de pesquisa focaliza-se na qualidade em
empresas de servicos, este topico precisou ser estudado e apresentado de
forma clara e direta, demonstrando pontos de vistas de diversos autores. Os
procedimentos metodolégicos sao levantados em seguida, demonstrando os
caminhos que se pretende trilhar para a conclusdo da presente pesquisa. As
perguntas que delineiam a pesquisa, sendo portanto as linhas mestras da
mesma, levantam questdes voltadas tanto para a qualidade das acdes off-line,
como também para a aplicacdo de seus conceitos em empresas de servicos,
desta forma obtém-se uma fundamentacdo cientifica sobre o tema e sobre
topicos ligados ao mesmo. Sintetizando-se o contetdo deste capitulo, aprende-
se sobre o tema qualidade, e a sua relevancia para as organiza¢des atuais, 0s
ambientes e as atividades voltadas para o suporte a producéo, a visdo sobre os
servicos e suas especificidades, os procedimentos metodolégicos para a
elaboracdo da pesquisa e a limitacdo de um trabalho cientifico quando se

propde ser colocado em prética.
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3 SUPORTE PRATICO

Como uma forma de se desenvolver uma analise pratica dos conceitos
da qualidade, passa-se nesta etapa da dissertacdo a demonstrar a relacdo dos
mesmos conceitos com a area pratica das empresas, de forma a colaborar na

ilustracdo e na interpretacdo da idéia principal deste trabalho.

3.1 Estudos de casos - Justificativa

Em termos académicos, vé-se muitas vezes, uma enorme distancia
entre 0 que se discute e aprende nas escolas e 0 que realmente acontece nas
organizacdes. A abordagem conceitual sobre qualidade ndo escapa a regra,
necessitando portanto de descricbes praticas que balizem o0s conceitos
tedricos. Neste momento, 0 que se pretende é listar casos comprovados de
experiéncias em que as atividades executadas nos ambientes off-line puderam
implicar em uma melhoria consideravel na percepcao da qualidade.

Segundo Oliveira (2000), o uso de estudos de casos como forma de
embasamento pratico de um tema trazem informagfes sobre a industria em
pauta, seus produtos e mercados, 0 cenario empresarial, 0 ambiente de
trabalho, a estrutura organizacional e a abordagem administrativa. Com 0 uso
de estudos de casos € possivel capacitar os individuos a usar, na pratica, o
conhecimento adquirido em livros, analisar e diagnosticar problemas, tornando-
Se menos passivo ao processo decisoério, aprender como encontrar respostas e
solucgdes a situacBes reais e ganhar vivéncia em varias situacdes que de outra
forma levaria muito tempo para ser vivenciado, identificando e comparando
diferentes contextos.

Para o presente trabalho, entende-se que a descri¢éo destes estudos de
casos servirdo de arcabouco para o entendimento de ambientes off-line nas
organizacdes. A escolha dos tipos de casos e a determinacéo da estrutura da
descricdo dos mesmos (obedecendo a uma sequUéncia previamente
estabelecida pelo pesquisador), através de um diagnéstico prévio das
organizacdes estudadas, procura preparar o ambiente para uma concepgéo
melhor da realidade das ac¢fes off-line, justificando-se portanto sua presenca

nesta etapa da dissertacao.
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3.2 As agoes off-line

Dentro dos conceitos apresentados pela European Foundation for
Quality Management (EFQM - Fundacdo Européia para a Gestdo da
Qualidade), os esforcos para a Qualidade Total sdo caracterizados por fatores
tais como:

a) Exceléncia nos processos.

b) Cultura de Melhoria Continua.

c) Criacao de um melhor relacionamento com clientes e fornecedores.

d) Envolvimento de todos os trabalhadores.

e) Clara orientacédo para o MERCADO.

Sob a visdo exposta, claramente refletindo o ponto de vista de
Feigenbaun, é de se presumir que, para se obter a Qualidade Total, todas as
areas da organizacdo deverdo, de forma transparente, estar voltadas para o
universo das acOes processadas na mesma, tanto interna quanto
externamente. Entende-se que atividades off-line sdo aquelas desenvolvidas
ou executadas fora da linha de producéo, isto significa que também deverdo
ser geridas da melhor forma e voltadas para uma preocupacédo da Gestédo da
Qualidade.

Dentro dos conceitos apresentados por Taguchi e Paladini sobre os
ambientes onde a qualidade pode ser obtida, passa-se, neste capitulo, a
estudar de forma mais detalhada as atividade denominadas off-line.

Paladini (1997) afirma que qualidade off-line é aquela gerada pelas
areas que nao séao ligadas diretamente ao processo de producéo ou fabricagédo
da empresa, porém sao muito relevantes no que diz respeito a correta
adequacao do produto ou servico ao uso para o qual o mesmo foi projetado ou
planejado. A valorizacdo de atividades nédo ligadas diretamente ao processo
produtivo comegou a ganhar importancia a partir da década de 60 com a
criacdo do conceito de Qualidade Total por Feigenbaum (1961), quando
determina que para se obter a qualidade de um produto ou servico € inaceitavel

esquecer qualquer outra parte da organizacao, neste contexto inclui-se também
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todas as areas de apoio existentes na empresa. Na verdade estes setores
muitas vezes foram colocados de lado na analise dos processos industriais, e
considerados figurantes na geracdo da qualidade. Algumas empresas encaram
0S setores de apoio apenas como centros para geracdo de despesas ou
reducdo dos lucros. O objetivo principal deste trabalho é analisar este cenério
comprovando que € errada a postura adotada por estes empresarios.

A qualidade total ndo se limita apenas aos clientes externos, engloba
além destes, todos 0s que interagem com a empresa e que podem influenciar
na geracao da qualidade dos produtos ou dos servicos, tais como funcionarios
e administradores em geral. Nesta afirmacdo, Las Casas (1999) demonstra a
preocupacdo com relacdo ao fato das técnicas de qualidade total serem
aplicadas por toda a extensdo da empresa. Esta preocupagdo levara
certamente a melhoria continua, fator tdo procurado atualmente por toda
organizacdo que deseja permanecer no mercado por mais tempo.

Taguchi (1990) comenta que algumas atividades ndo estédo ligados ao
processo produtivo, estdo fora da linha de fabricacdo, mas necessitam de
melhorias constantes para garantir um produto com qualidade. O referido autor
estuda o conceito de projeto do produto e projeto do processo produtivo como
fatores vitais para se obter a satisfacdo dos desejos do cliente.

Paladini (2000) utiliza o termo "ambiente da qualidade off-line" no
sentido de "onde" a qualidade off-line é produzida. Operacbes off-line séo
aquelas executadas fora da linha de producdo, porém estdo inseridas no
ambiente em que a linha de producdo se desenvolve. Referem-se a operacdes
gue, se necessario, podem ser acionados a qualqguer momento, como € o caso
de setores de manutencdo. Podem também tratar-se de areas que funcionam
de maneira continua, sem contudo estar desenvolvendo uma opera¢do no
processo produtivo, por exemplo o setor de almoxarifado e estoques. Um outro
exemplo de operacbes que afetam a linha de operacdo, mas que ndo atuam
diretamente na acdo de pessoas ou de equipamentos € a organizacado do
espaco fisico da empresa (lay-out); gerenciamento e controle do processo
produtivo sdo outros exemplos. Existem atividades que funcionam em paralelo

com o processo de producdo, mas que apresentam grande relacdo com o
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mesmo, o0 setor comercial das organizacdes é quem comercializa o produto
acabado. Recursos Humanos € 0 responsavel por suprir com pessoas
(elemento mais critico ao processo de producao) a todas as areas da empresa.
O marketing pode ser o responsavel por mudancas consideraveis na producao,
em funcdo de diversas pesquisas e estudos relacionados a satisfacao do
cliente. Paladini enfatiza ainda o carater das ac¢des off-line no sentido de que
redinem as chamadas operacdes de apoio ou suporte aos processos da
empresa.

Visto sobre a forma citada, pode-se relacionar uma série de atividades
desenvolvidas dentro das organizacbes e que possuem uma caracteristica
basicamente off-line. Portanto, visto pelo ponto de vista da literatura
convencional sobre o tema, representado principalmente por Taguchi (1990) e
Paladini (1997 e 2000), tem-se a seguir areas da empresa tidas como ambiente

ou atividade tipicamente off-line:

Projetos

Pesquisas e Planejamento
Ajustes de maquinas e equipamentos
Financeiro e Contabil

Recepcdao, atendimento e reservas
Manutencé&o

Materiais, estoques e patrimonio
Arquivo Técnico e manuais
Recursos Humanos

10. Marketing

11. Compras

12. Refeitoério, café, lanches e outros
13. Limpeza e Higiene

14. Vendas

15. Informética

16. Treinamento

17. Assisténcia Técnica

18. Juridico

19. Seguranca Fisica e no Trabalho
20. Estrutura Fisica ( lay-out)

21. Muitos outros

©CoNo,rwNE

Dependendo do tipo de empresa, muitas vezes algumas atividades off-

line, como as listadas, simplesmente ndo existirdo, por ndo serem necessarias,
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em outros casos poder-se-ia até mesmo confundir com atividade in-line, tdo
grande pode se parecer seu envolvimento com o setor produtivo da empresa. E
interessante lembrar que as atividades off-line funcionam muitas vezes
totalmente transparentes ao cliente, isto é, o consumidor ndo vé a atividade
sendo executada. Por isso alguns empresarios passam a nao dar o devido

respeito a este tipo de acao.

3.3 O Impacto das ac¢Oes off-line - Casos praticos selecionados

A metodologia de apresentacao de estudos de casos se faz necessaria
neste ponto do trabalho por servir como arcabouco para comprovacdes de que
as atividades off-line exercem grande influéncia sobre o processo de Gestéo da
Qualidade das empresas. Lista-se portanto, cinco casos reais de organizagdes
gue aplicaram técnicas de melhoria nas suas atividades off-line (ndo estéo
inseridas diretamente no processo produtivo) e que vieram causar impactos
importantes na satisfacao de seus produtos ou servigos junto aos clientes.

Pretende-se, com esta descricdo, que a pesquisa possua um cunho
qualitativo. Usar-se-&, portanto, como suporte pratico para a mesma, estudos
de casos que comprovam a influéncia das atividades off-line na qualidade do

produto final da empresa, assim sendo, propde-se neste ponto descrever:

1) Estudo de caso 1 : A¢ao sobre o0 processo.

2) Estudo de caso 2 : Estudo sobre as relagdes com o mercado.
3) Estudo de caso 3 : Integracéo das acdes off-line.

4) Estudo de caso 4 : Custo das ac¢6es off-line.

5) Estudo de caso 5 : Importancia das acdes off-line.

3.3.1 Justificativa para escolha dos estudos de casos

Os estudos de casos listados a seguir, foram escolhidos com o objetivo
de demostrar oportunidades em que empresas de diferentes ramos, puderam
aplicar conceitos de qualidade em seus ambientes off-line e, em funcdo desta

estratégia, obtiveram sucesso. Passaram a melhor adequar os seus produtos e
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servicos aos clientes, isto é verificado constantemente em organiza¢des que
demonstram preocupacao crescente com a qualidade, por outro lado, muitas
instituicdes, crentes de que estdo além dos perigos da concorréncia, correm
sérios riscos de sobrevivéncia em curto tempo.

Os critérios usados para a escolha dos estudos de casos listados,
baseiam-se em fatos descritos em publicacGes respeitaveis e que podem ser
comprovadas pelas fontes apresentadas.

O primeiro estudo de caso demonstra uma clara preocupacgéo da
organizacdo em resolver problemas junto ao processo produtivo, para que isto
ocorra, faz-se necessario o trabalho profundo e especializado do setor
responsavel pelo planejamento e projeto, elaborando modificacbes até tornar o
produto mais adequado ao seu uso.

O segundo caso baseia-se em uma realidade cada dia maior para um
mundo globalizado, a constante preocupacdo de empresas que pretendem
continuar no mercado que, desta forma, estudam e analisam os codigos para a
defesa do consumidor em diversos paises, preparando-se para enfrentar a
demanda externa. E uma demonstracédo de trabalho de um ambiente off-line
com preocupacao constante com o mercado.

No terceiro caso relacionado, é apresentada a visdo das empresas em
promover a integracdo de agdes off-line, isto pode ocorrer em diversos casos
nas organizagfes atuais, o principal objetivo € a comprovar que as atividades
off-line podem agir de forma integrada para buscar a melhoria da qualidade
final.

Para a quarta descricdo de caso, foi selecionada uma empresa de
grande porte, que demostra através de estudo interno, a preocupagdo na
reducdo de custos, no caso estudado, o objetivo € atingido plenamente através
da experiéncia de gestao racionalizada de uma acéo off-line.

Por dltimo, o quinto estudo de caso, procura contemplar uma realidade
voltada para a importancia que a gestdo da qualidade em ambientes off-line
podera causar. A experiéncia relatada tem especial importdncia para o
presente trabalho, visto tratar-se do desenvolvimento de um sistema

computadorizado para apoio ao setor de manutencdo de uma empresa. O
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relatorio apresentado serve para demonstrar a relevancia de uma atividade off-
line no processo de gestdo da empresa visto sobre uma visdo estratégica.
Justifica-se, portanto o uso de estudos de casos, como uma ferramenta
de ajuda para a ilustracdo mais realista do verdadeiro efeito causado pelos
trabalhos executados por areas de suporte, ou apoio, para a obtencdo de
melhorias consideraveis a qualidade final do produto ou servico. Em tempo, as
pesquisas procuraram encontrar empresas conhecidas, e cujas experiéncias
podem ser livremente divulgadas, visto a fonte de obtencdo dos dados e por
tratarem-se de casos aplicados no Brasil, tornando o entendimento da situacao

geral do contexto, mais facil de interpretacao.

3.3.2 Estrutura dos estudos de casos

Um item de fundamental importancia para o entendimento dos estudos
de casos diz respeito a forma como o0 mesmo sera apresentado, isto €, qual a
estrutura sera usada para a sua descricdo. Atraves da estruturacdo dos
estudos de casos, a analise e a comparacgéo sera de facil execucéo.

Cada estudo de caso é apresentado em uma estrutura padrdo, para
facilitar a interpretacdo e a conclusao do mesmo, conforme sequéncia
mostrada a seguir:

a) A Empresa

b) O Problema

c) A Acéo off-line

d) A Providéncia Tomada

e) Os Reflexos off-line

f) Os Reflexos na Gestdo da Qualidade como um todo

g) Concluséao

h) Fontes para Pesquisa

3.3.3 Justificativa para a estrutura dos estudos de casos
Optou-se, neste trabalho, por estruturar-se a apresentacédo dos estudos
de casos, principalmente pela facilidade na obtencdo e na localizacdo dos

dados. A padronizacdo na demonstracdo dos estudos de casos permite que se
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possa dispor os dados em sequéncia, de maneira que a aquisicdo das
informacdes sobre o estudo em si ocorra de forma logica e racional. Assim
sendo, a estrutura apresentada no item anterior, contempla elementos
primordiais para a descricao dos estudos de casos, assim sendo, descreve-se
a seguir uma explicagcéo sobre cada um dos elementos da estrutura:

a) Apresentacédo geral da empresa, sede do estudo de caso, seguida de
uma breve descricdo sobre a mesma, demonstrando veracidade e respeito aos
exemplos relacionados.

b) Descricdo detalhada do problema principal pelo qual a empresa esta
passando, ou dos problemas que foram solucionados com ajuda das ac¢des off-
line relatadas.

c) A identificacdo explicada da atividade, ou acdo off-line em questéo,
este passo auxilia a andlise da funcédo de cada acéao off-line descrita, junto ao
seu impacto na melhoria da qualidade da empresa.

d) Faz-se necessario também, uma relacdo das providéncias tomadas
na tentativa de solucionar o problema, os trabalhos executados pelas ac¢des off-
line comprovando a sua relevancia na gestédo da qualidade das empresas.

e) O item relacionado com os reflexos off-line, servem para demonstrar
os resultados que cada providéncia tomada gerou na gestao das a¢des off-line
das empresas.

f) Como uma forma de ampliar a visdo dos estudos, demonstra-se
também os reflexos causados pelas providéncias tomadas na gestdo da
qualidade vista como um todo na organizacao.

g) A conclusédo obtida pela organizacédo aparece como aprendizado que
poderd ser usado posteriormente em outras oportunidades, melhorando
sempre a qualidade do negdcio.

h) As fontes utilizadas na pesquisa demonstram que 0S mesmos tém
carater pratico, pois foram obtidos de publicacGes respeitaveis, descritas por

entidades ou pessoas relacionadas com o caso.

Ao final de cada estudo de caso, o autor deste trabalho faz um

comentario com uma (i) avaliacdo critica sobre o0 mesmo, com a intencdo de
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relacionar a acao off-line e o devido valor na gestdo da qualidade e na gestao
empresarial.

Conclui-se a analise através de uma avaliagcdo consolidada, na qual se
apresenta uma visdo geral da importancia das acdes off-line para o processo

de melhoria continua.

3.4 Aplicacao pratica das acdes off-line

Passa-se portanto a ilustrar os conceitos listados anteriormente, de
maneira a ser facilmente compreendida a escolha pelo uso de estudos de
casos, lembrando novamente que tratam-se de experiéncias retiradas de fontes
variadas mas que procuram demonstrar o alcance que a gestdo da qualidade

pode atingir nas organizagoes.

3.4.1 Estudo de Caso 1 - Acéao sobre o processo

A atividade off-line responsavel pelo Planejamento do produto e do
processo produtivo projeta uma estrutura que serd a base para a fabricacao de
muitos modelos de equipamentos.

a) Empresa: Montadoras de veiculos Volkswagen de Taubaté-SP e
Curitiba-PR, Mercedes-Benz de Juiz de Fora-MG e General Motors de S&o
Caetano do Campo-SP e Gravatai-RS.

b) Problema: Uma empresa montadora de carros tem 0S seus custos
operacionais muito altos devido as avancadas tecnologias envolvidas, a
complexidade da atividade e outros. Atualmente o cliente torna-se mais
exigente, escolhendo sempre o produto que consegue satisfazé-lo da maneira
mais completa possivel. Neste contexto as companhias citadas tém sido
obrigadas a langar um nimero maior de modelos e das mais variadas cores e
formas e ainda com inUmeros opcionais a disposicdo. Baseado nos modelos de
empresas similares a op¢cédo para este problema estaria em construir plantas
diversas para cada tipo ou modelo de veiculo, ou entdo fabricar uma certa
guantidade de unidades que satisfizesse 0 mercado e entdo posteriormente,
modificar completamente a linha de montagem para iniciar o processo de

producdo de um outro modelo. Esta metodologia de producdo apresenta



59

desvantagens, tais como, tempo despendido para as mudancas na linha de
fabricacdo, exige maior treinamento dos funcionarios, maior quantidade de
pecas em estoque gerando certamente um alto custo final, onerando o preco,
e, com isto interferindo na qualidade do produto.

c) Acdo off-line: Taguchi (1990) dedica especial preocupag¢do com
relacdo ao projeto do processo produtivo. Este € o setor onde muitas melhorias
ao produto podem ser implementadas visando a qualidade final do produto.
Apesar de ndo estar inserido na linha de fabricag&o, o planejamento do produto
e do processo produtivo representam uma oportunidade impar para a obtencao
de melhorias no produto. A perda da qualidade representa um prejuizo néo
apenas para o cliente, mas também para o fabricante e a sociedade como um
todo. O empresario que ndo investe em pesquisa para a melhoria de seus
processos esta correndo risco de perder o cliente muito mais rapido que pensa.
A Acéo off-line representada neste estudo de caso € o Planejamento e Projeto
do produto bem como do processo produtivo, um ambiente promissor para a
geracéo da qualidade.

d) Providéncia tomada: Empresas como a Volkswagen tém investido
muito em pesquisas no sentido de padronizar as plataformas de veiculos,
como uma preocupacdo de reducédo de custos e racionalizacdo do processo
produtivo. "O uso de uma Unica estrutura com o objetivo de servir de base para
carros diferentes ganhou forga no inicio dos anos 90".... " A empresa usa a
mesma plataforma para fabricar 13 veiculos diferentes (Golf, Audi A3, Audi TT,
New Beetle e outros 9 modelos fabricados no México, Europa e EUA). Outras
empresas também demonstram a preocupacao, voltando o foco de seus
departamentos de projetos no sentido de que criem estruturas possiveis de ser
usadas para a montagem de inUmeros modelos. Atualmente a Volkswagen
vem tentando reduzir de dezesseis para quatro o numero de plataformas, ao
mesmo tempo em que aumenta a oferta de modelos. Obtém com isto uma
reducdo de custos de produgéo entre 15% a 25%.

A Mercedes-Benz comeca a usar esta metodologia de producdo unificando a
plataforma para dois veiculos completamente diferentes, o modelo Classe A,

produzido do Brasil e o SLA Vision conversivel moderno fabricado nos EUA.
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f) Reflexos off-line: Reducdo de custos de producdo; queda nos
tempos de preparacdo de linhas de montagem para novos modelos,
uniformidade para efeitos de manutencdo. As modificacGes criadas no projeto
do veiculo, impdem mudancas no processo de producdo, porém este fato é
completamente transparente para o cliente.

g) Reflexos na gestdo da qualidade: Possibilidade de aumentar o
namero de modelos a serem fabricados, maior versatilidade dentro das
fabricas quanto a estoques, maquinas, treinamento. Reduc¢éo dos custos gerais
de fabricacao, possibilidade de queda no pre¢o de venda e, por consequéncia,
a conquista de maior fatia do mercado.

g) Conclusédo: A melhoria implementada em um ambiente off-line

apresenta resultados positivos ha companhia como um todo, particularmente
em termos de Gestdo da Qualidade. Tornando seus produtos mais
competitivos, tanto pelos precos de venda, como também pela variedade de
modelos oferecidos, procurando a satisfacao do cliente.
Empresas do setor de Eletro-eletrénicos também utilizam a metodologia de
unificar os elementos basicos dos seus equipamentos. Assim, € muito comum
diversos modelos de televisor possuirem um mesmo chassi, sem que o cliente
saiba ou perceba, facilitando a montagem, a manutencéo, reduzindo custos e
tempos dispendiosos na fabricacéo.

h) Fonte: Artigos obtidos de revistas.

Carros Transgénicos- Revista Veja Ed. 1636, Ano 33, N.° 7 —
16/Fev/2000.

A velha féabrica vira p6- Revista Veja Ed. 1639, Ano 33, N°.10 -
8/Mar/2000.

A cidade da GM- Revista Exame Ed. 716, Ano 34, N.° 12 14/Jun/2000

Doutor metaltrgico- Revista Veja Ed. 1682, Ano 34, N°.1,
10/Jan/2001.

i) Avaliacdo critica: Através das afirmacdes de Taguchi (1990), numa
clara explanacédo dos valores positivos advindos de um projeto de produto ou
de servico bem elaborado, que tenha sempre o uso do cliente como foco

principal, vé-se neste estudo de caso, uma aplicacdo pratica demonstrando a
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importancia no investimento direcionado para a atividade projetos. Este item é,
muitas vezes relegado a segundo ou terceiro plano na hierarquia de prioridades
das organizacBes. Neste caso, em decorréncia do mercado cada dia mais

voraz, estas empresas nao deveriam esperar muito para o futuro.

3.4.2 Estudo de Caso 2 - Relagcdes com o mercado

Com vistas para um mercado que encontra-se em vias de crescimento,
as empresas se utilizam dos servicos executados em seus ambientes off-line
no sentido de preparar as linhas de produgéo para enfrentar a concorréncia,
oferecendo produtos que sigam as regras impostas em cada pais do Mercosul.

a) Empresa: Industria de Alimentos Sadia S.A. — Outras empresas que
negociam produtos alimenticios para o Mercosul.

b) Problema: Com o surgimento de um mercado comum na América do
Sul, as empresas passam por problemas relacionados a padronizacao de seus
produtos de forma a atender aos cédigos de defesa dos consumidores de todos
os paises formadores do grupo. E praticamente impossivel esperar que as
longas e inacabadas discussfes inter-governamentais sinalizem, em curto
espaco de tempo, para alguma solugéao de problemas ligados por exemplo com
a protecéo aos direitos do consumidor, uma clara preocupacdo com o mercado.

c) Acao off-line: Paladini (2000) afirma que as acdes off-line séo
aguelas que podem nao estar inseridas no processo de producdo, mas séo
relevantes para a organizagdo como um todo. Para este estudo de caso, vé-se
a mobilizacdo de setores da empresa que nao figuram na linha de producéo,
mas que oferecem suporte para 0 seu correto funcionamento. As areas de
Marketing, Tecnologia e Juridico sdo personagens diretos envolvidos na
tentativa de solugao dos problemas visando a satisfagcéo do cliente.

d) Providéncia tomada: Em funcéo das diferencas de legislacbes entre
os paises do Mercosul, empresas do ramo alimenticio, antecipam-se e adotam
as regras mais rigorosas impostas aos produtos tentando com isto produzirem
dentro das especificagbes exigidas. Para isto foram acionados os setores de
Marketing que analisa o mercado, identificando necessidades, costumes e

exigéncias dos clientes; Juridico que estuda as regras sobre alimentos vigentes
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nos paises do grupo e que podem vir a impedir uma negociacdo futura; e
Tecnologia que desenvolve pesquisa para adaptar seu processo de producéo
com as especificidades de cada regido. Um exemplo a ser lembrado refere-se
a padroes de pesos, medidas, exigéncia ou proibicdo do uso de certos
conservantes nos alimentos e que podem servir como obstaculo no momento
da negociacao.

As empresas tentam preparar-se para as negocia¢gbes futuras
modificando seu processo de producao em funcéo de exigéncias do mercado e
gue sao indicadas por atividades off-line.

e) Reflexos off-line: Os produtos passam a seguir padrao determinado
pelos cddigos de consumidores de cada pais, satisfazendo as necessidades de
cada mercado. Melhora a aceitacdo do produto perante as comunidades
estrangeiras. O setor de Marketing pode usar mais este diferencial como
motivo para divulgacédo do produto.

f) Reflexos na gestdo da qualidade: As empresas passam a contar
com um produto que apresenta valor agregado de ser aceito em diversos
paises, mais confiavel e mais seguro por atender a especificacbes mais
rigorosas, portanto com mais qualidade. Com o empenho em usar as regras
exigidas no mercado sul-americano, as empresa passam a ser mais
respeitadas na comunidade e podem almejar mercados mais longinquos como
Europa, EUA e Japéo.

g) Concluséo: Uma preocupacgdo em atender as exigéncias do mercado
regional faz com que atividades off-line possam propor mudangas no processo
de producéo, acarretando melhoria da qualidade e da confiabilidade do produto
no mercado.

h) Fonte: Artigos da Gazeta Mercantil Latino Americana — Ano 3 — No.
131 — 19-25/0ut/1998.

1) “Empresas apressam medidas para defender direitos do consumidor”,

2) “Codigo atesta maturidade econbémica”,

3) "Empresas se antecipam na defesa do consumidor”,

4) “Falta de consenso atrasa o codigo”,

5) “A opcdao é pelo codigo mais rigoroso”,
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6) “Privatizagcdo muda comportamento”

i) Avaliacdo critica: Mesmo com todas as discussdes existentes sobre
0 caso, € inevitavel que a globalizacdo ja € um fato, desta forma é de extremo
valor para a continuidade das empresas a preocupacdo com 0S aspectos
relacionados aos direitos do consumidor. A avaliagdo dos produtos e servigos €
feita constantemente pelo cliente; a empresa precisa conhecer esta avaliacao,
e estar atenta para as reclamacdes ocorridas e as variabilidades apresentadas.
As especificidades de mercados diferentes podem implicar na recusa em se
aceitar um produto, a atividade off-line relacionada com aspectos legais
também tem o foco voltado para o mercado e oferece apoio ao processo de

producado para que a empresa se antecipe a problemas futuros.

3.4.3 Estudo de Caso 3 - Integracado das acdes off-line

Atividades off-line integradas dentro das empresas analisam o mercado,
as financas e o produto, implicando em mudancas na estratégia de producéo.
Mercados antes desconsiderados, tornam-se potenciais consumidores de um
produto até pouco tempo desvalorizado.

a) Empresa: Empresas de Construgdo Civil com especialidade em
Casas Pré-Fabricadas — Casema e Weekends House de S&o Paulo e Monte
Branco de Curitiba.

b) Problema: Quando o tema é construcdo civil, podem ocorrer uma
série de dificuldades inerentes ao processo de producdo. Os altos custos
envolvidos com a montagem de casas, devido a desperdicios, precos da
matéria-prima, mao-de-obra especializada que proporcione um produto com
alta qualidade; cria uma infinidade de obstaculos impedindo muitas pessoas de
construir suas casas, ao adquirir uma moradia ja construida, muitas vezes o
cliente ndo se sentira completamente satisfeito por ndo ver as suas
necessidades supridas.

c) Acéo off-line: Para uma correta adequacéo do produto ao seu uso, €
muito importante que o mesmo seja corretamente projetado. Se o objetivo
principal € satisfazer o cliente em suas necessidades, a sua opinido sera de

enorme valor. Permite-se assim que o consumidor possa opinar junto a
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empresa no sentido de propor mudangas no produto. Para que este realize os
anseios do cliente, muitos projetos ja negociados séo localizados na regido das
praias e, demonstram o interesse das pessoas em se construir de maneira
rapida e com qualidade.

Setores de Marketing, Projetos, Financeiro e Vendas, envolvidos no
processo de encantar o cliente. Mesmo que o processo de fabricacdo das
moradias seja 0 mais perfeito e qualificado possivel, apresentando as menores
perdas por desperdicios, melhor performance técnica e outros indicadores,
pouco valera se o cliente ndo for atendido em seus desejos.

d) Providéncia tomada: Convidar os futuros proprietarios para a
participacédo na etapa da concepcédo do projeto, ouvir a opinido e avaliacdo dos
moradores, que também s&o potenciais clientes, aceitar as idéias de pessoas
externas ao processo; sao acdes que podem ajudar muito no proximo
planejamento. Empresas especializadas em construcdo de casas pré-
fabricadas estdo ampliando a area de mercado, atendendo aos clientes de
maneira personalizada, acatando muitos dos seus desejos. Também
diversificaram os produtos, oferecendo moradias de alto padrao, porém, agora
sob forma de kit's prontos para a montagem. ApoOs pesquisas desenvolvidas
sobre a qualidade das moradias, certos ambientes off-line das empresas
propuseram que o cliente colabore no projeto da casa. Mesmo tratando-se de
moradias pré-fabricadas, que normalmente imp&e uma nocdo de simplicidade,
e custo baixo, porém pouca ou nenhuma flexibilidade nos modelos. Com a
nova proposta, as empresas pretendem aumentar de forma consideravel a sua
parte do mercado.

e) Reflexos off-line: Melhoria da qualidade das residéncias vendidas,
maior aceitacdo do mercado, conclusao das obras antes do prazo previsto,
mais tempo para se dedicar a outras obras.

f) Reflexos na gestdo da qualidade: Com o crescimento da fatia de
mercado de casas pré-fabricadas, aumenta-se a lucratividade, a marca passa a
ser conhecida e respeitada no mercado, sdo poucas as empresas deste tipo
gue aceitam mudancas em seus modelos de casas, temendo o aumento dos

custos envolvidos.
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g) Concluséo: Ambientes para geracdo de qualidade off-line interagem
para proporcionar melhoria continua dentro das organizacdes. Mesmo nao
fazendo parte do processo de construcdo das residéncias, os setores de
suporte ou apoio fornecem opcdes para o aumento da qualidade do produto
final. Interagindo entre si, duas atividades ou mais podem colaborar para a
melhoria da qualidade da empresa através da completa satisfacdo do cliente.

h) Fonte: Artigo "Vale a pena comprar uma casa pré-fabricada"
Revista Dinheiro — n.° 111 — 13/Out/1999.

"Qualidade em servigos na construcao civil: Agregando valor para o cliente
na etapa de concepcao do produto” Marcelo Henrique da Silveira. Anais do V
Simpodsio de Engenharia de Producéo — trabalho 82 — Niteréi - RJ 1998.
"Gestdo das variabilidades aplicada a manutencgéo predial — Introducao de
ferramentas gerenciais como auxiliar na concepcao e execugao de
empreendimentos profissionais” Marcelo Silva e Santos - Anais do V Simpdsio
de Engenharia de Producéo — trabalho 46 — Niter6i - RJ 1998.

“A etapa de projetos e sua insercdo na cadeia produtiva da inddstria da
construcéo civil” Luiz Eduardo Azevedo Modler e Odilon Pancaro Cavalheiro
- Anais do V Simpdésio de Engenharia de Producéo — trabalho 06 — Niteréi - RJ
1998.

“Gestdo de suprimentos em empresas de construcao de edificios de Jodo
Pessoa-PB” - Fernando Luiz E. Viana, Maria do Socorro Marcia Lopes Souto e
Cosmo Severiano Filho - Anais do V Simpdsio de Engenharia de Producéo —
trabalho 45 — Niterdi - RJ 1998.

i) Avaliacao critica: A flexibilidade apresentada pelas empresas, no que
se refere a atender cada dia mais outros segmentos de mercado, faz com que
as empresas que estdo estagnadas em estratégias direcionadas e pontuais,
acordem para a situacdo, antes que seja tarde. A decisdo em gerenciar da
melhor forma a suas atividades off-line representa um aspecto desta
preocupacao. Projetos como o0s casos de residéncias sdao exemplos de
trabalhos exclusivos, onde a qualidade e o atendimento ao cliente é fator de
diferenciacdo do momento da escolha. O cliente quer ser atendido da melhor

forma e cré que a sua opiniao deva ser considerada.
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3.4.4 Estudo de Caso 4 - Reducéao de custos com as acdes off-line

Cresce a cada dia o numero de Empresas que se preocupa com a
seguranca do trabalho de seus colaboradores, esta passou a ser uma
discussdo ndo apenas devido aos aspectos legais. Hoje, cuida-se mais dos
aspectos de seguranca por motivos ligados ao aumento da produtividade do
gue propriamente por medo das sancdes legais.

a) Empresa: Companhia Vale do Rio Doce - Departamento de
Desenvolvimento de Recursos Humanos — Superintendéncia do Porto de
Tubardo — SC.

b) Problema: A empresa apresenta altas taxas de frequéncia e
gravidade em acidentes que implicam em afastamentos no trabalho. O setor de
Seguranca, Saude e Higiene do Trabalho acompanha as taxas de acidentes
gque podem causar afastamentos ao trabalho. Tratam-se de problemas
ocorridos na empresa, causadores de uma série de efeitos secundarios e que
prejudicam a gestdo da qualidade, direta e indiretamente. Além dos danos
fisicos causados aos funcionarios e seus familiares, os acidentes podem
implicar em prejuizos financeiros, ligados as perdas de equipamentos, horas de
trabalho, efeitos psicolégicos aos colegas na empresas, aos clientes e a
sociedade em geral. Muitas vezes existe uma dificuldade grande em o
empresario relacionar qualidade e produtividade com a seguranca no trabalho.
Aparentemente tratam-se de aspectos distintos que n&o interagem.

c) Acao off-line: As acdes ligadas a seguranca, saude e higiene do
trabalho s&o vistas como off-line, porque ndo geram diretamente no processo
de producéo algum efeito que melhore a qualidade do servigo prestado ou do
produto fabricado. Paladini (1997) assegura a importancia dos ambientes off-
line e cita a seguranca do trabalho por garantir o bem-estar dos funcionarios. O
efeito causado pelos trabalhos desenvolvidos em um ambiente off-line é
indireto, mas existe e impacta na qualidade final do produto da empresa.

d) Providéncia tomada: Inicialmente o treinamento e educacéo para a
seguranca no trabalho — Treinar, capacitar todos os colaboradores da

superintendéncia para reconhecer e antecipar-se em evitar 0S riscos no
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trabalho. O objetivo € evitar acidentes e doencas ocupacionais. Através do uso
de diversas ferramentas da qualidade pode-se sinalizar para uma melhoria no
sistema de seguranca do trabalho. Algumas ferramentas usadas foram: Dialogo
com os funcionarios, Analise de Riscos, Andlise de Quase Acidentes,
Procedimentos de Seguranca, Investigacdo de Acidentes, Campanhas de
Seguranca, atividades gerais dirigidas para a promoc¢do da seguranca e da
saude no trabalho. Através do uso das acdes de melhoria pretende-se reduzir
sensivelmente o nimero de acidentes no trabalho, principalmente aqueles que
impactam em faltas ao trabalho.

e) Reflexos off-line: O uso das ferramentas para melhorar o
desempenho dos setores de seguranca representa uma oportunidade no
sentido de se demonstrar os efeitos causados pelos trabalhos executados em
um ambiente off-line na geracdo da qualidade no ambito organizacional. Os
custos envolvidos na area de Seguranca do Trabalho refletem no bem-estar
dos funcionarios que, sabendo da preocupacéo da empresa com relacdo a sua
integridade fisica e psicologica, passam a trabalhar mais tranquilos, e tornam-
se mais produtivos.

f) Reflexos na gestdo da qualidade: No estudo de caso relatado, a
empresa contabiliza uma reducdo de custos médios devido a acidentes no
trabalho. Para a determinacdo do preco final de seus produtos e servicos, a
empresa deve considerar suas perdas totais (despesas com indeniza¢des por
acidente no trabalho, atividades ou entregas podem implicar em altos gastos
para a instituicdo). No caso da Cia. Vale do Rio Doce, percebe-se uma reducao
consideravel em itens tais como: namero de acidentes com afastamento do
trabalho, nimero de dias perdidos, taxa de frequiéncia e taxa de gravidade dos
acidentes, a partir da aplicacdo das técnicas para a motivacdo a prevencao.
Quanto aos valores relacionados a esta aplicacdo, nota-se uma reducdo de
custos médio dos acidentes com o trabalho de R$121.386,95 para R$4.290,00
contabilizados entre os meses de Janeiro a Agosto de 1995 e 1996
respectivamente. E importante lembrar que as vantagens com o0 bom
desempenho de uma ac¢ao off-line relacionado com seguranca de trabalho, n&o

contempla apenas reduc¢ao dos custos, o proprio relatério da empresa lembra a
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obtencdo de ganhos intangiveis mas que colaboram na determinacdo da
qualidade do produto final: Moral elevado, Crescimento do Ser Humano,
Melhoria dos Postos do Trabalho e Reducdo das Reclamacdes Trabalhistas.
Todos estes itens refletem na Gestéo da Qualidade da empresa.

g) Concluséao: Atividades de melhoria desenvolvidas por pessoal ligado
a Area de Seguranca do Trabalho (exemplo de ambiente off-line) impactam em
menores gastos decorrentes de acidentes, na contabilizacdo geral da
organizacdo, menores custos podem implicar em menores preg¢os, tornando o
produto mais competitivo, outro fator esta relacionado ao ciclo da qualidade de
vida no trabalho, que influencia diretamente na qualidade do produto.

Grohmann (1998) afirma em seu estudo realizado em 17 empresas de
construgdo civil que “Os empreséarios tém consciéncia da relacdo existente
entre a seguranca no trabalho e a qualidade/produtividade, mas esta
consciéncia gera poucos reflexos no ambiente de trabalho” demonstrando que
a valorizacdo desta atividade off-line ainda € pequena mas que deve aumentar
com o passar do tempo e em funcao do préprio aprendizado do empresério.

h) Fonte: Caso citado no livro Gestdo pela Qualidade Total em

Recursos Humanos — Casos Reais — Fundacao Christiano Ottoni.
Artigo: “Seguranca no trabalho como fator determinante da qualidade e
produtividade: Nivel de conscientizacdo dos empresarios e seus reflexos” —
Marcia Zampieri Grohmann — Anais do 18" ENEGEP — Trabalho 377 — Niter6i —
RJ — 1998.

i) Avaliacdo critica: Acdes off-line que antes, foram consideradas
apenas para acrescentar custos ao produto, passam a ser elemento de
agregacéao de valor e consequentemente de qualidade ao produto. A seguranca
no trabalho tem trazido as empresas, seus funcionarios e familiares uma maior
tranquilidade, e esta € uma forma de se obter aumento na produtividade.
Aspectos anteriormente vistos sob forma de imposicdo sdo agora considerados

como fator implicante na melhoria continua da qualidade total.
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3.4.5 Estudo de Caso 5 - Importancia das agdes off-line

O conceito que Qualidade Total contempla todas as areas da empresa
como potenciais geradores de qualidade ao produto final. As agdes off-line
colaboram para que empresas melhorem seus procedimentos em geral. A area
de Informatica das empresas tem a funcdo de dar o apoio para uma boa gestédo
dos processos internos, fator determinante da Qualidade Total.

a) Empresa: Samarco Mineracdo — Companhia de Mineracéo (Espirito
Santo)

b) Problema: Alcancar indices de produtividade mais altos para
melhorar sua condicdo de competidora tanto no mercado interno como externo.
Reduzir custos internos melhorando o retorno e a lucratividade por funcionario.
Obter maior controle sobre as agbBes desenvolvidas através do
acompanhamento sistematizado dos trabalhos executados. Acompanhar o
processo produtivo e oferecer solucdes para os possiveis problemas. Como
toda empresa do ramo de mineragcdo a Samarco possui uma infinidade de
equipamentos pesados, caros e de alta tecnologia. Gerenciar o funcionamento
destes equipamentos é uma tarefa dificil, que exige planejamento e
experiéncia. O processo produtivo é continuo e qualquer paralisacdo dos
trabalhos significa prejuizos financeiros e que certamente implicam na queda
da Qualidade do produto final pelo aumento dos precos.

c) Acéo off-line: A atividade Manutencéo (do latim manutere = manter)
e referenciada como do tipo off-line por oferecer apoio ao processo de
producdo, seu principal objetivo é manter 0 processo em constante
funcionamento enquanto for necessario. A Manutencdo representa um setor
que ndo aparece ao cliente no momento da percep¢édo da qualidade. Mas é
uma atividade que garante a continuidade da qualidade do produto. Paladini
(2000) cita a manutencdo como uma atividade off-line imprescindivel para a
garantia da qualidade total nas empresas.

d) Providéncia tomada: Desenvolvimento do programa Qualidade da
Manutengcdo Samarco, projeto que incorpora a filosofia da Qualidade Total na
atividade Manutencdo voltada diretamente para os equipamentos ligados ao

processo de producdo. A politica que norteia a Manutencédo é baseada na
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criticidade de cada equipamento dentro do processo. As etapas do programa
compreendem a classificacdo dos equipamentos pela criticidade, definicdo da
politica da manutencdo para estes e identificacdo de Diagnodsticos e Solugdes
para 0s equipamentos considerados mais criticos. O objetivo principal é
garantir a disponibilidade dos equipamentos na planta industrial, reduzir os
custos e racionalizar as a¢des envolvidas com a manutencdo “desenvolvemos
assim o Programa Qualidade Manutencdo - Samarco, buscando, ainda os
seguintes objetivos:

1) Melhoria da qualidade nos servicos da Manutencao,

2) Elevacéao da qualidade na méo de obra direta e contratada,

3) Contribuicdo para a garantia da qualidade intrinseca do produto,

4) Contribuicdo para manutencédo da certificagdo da 1SO-9002, adquirida
em 1994,

5) Reducéao de custos de manutencao e contribuicdo para a reducéo dos
custos operacionais,

6) Reducé&o dos custos de estoque de sobressalentes,

7) Garantia da disponibilidade dos equipamentos criticos para o
processo,

8) Contribuicdo para a seguranca do pessoal e dos bens patrimoniais
guanto a riscos de acidentes,

9) Contribuicdo para a realizacdo do Projeto 2000 — Benchmark em
Higiene e Seguranca no Trabalho,

10) Contribuicdo para a garantia das condi¢cdes ambientais da planta
industrial e das regides circunvizinhas,

11) Contribuicdo para a manutencao da certificacdo da 1SO-14000,
adquirida em 1998.”

O Programa criado pela Samarco contempla a melhoria da qualidade em
um ambiente off-line que, por sua vez, devera colaborar para uma maior
adequacao do produto. A completa disponibilidade de um produto é traduzida
como maior confiabilidade, que é percebida pelo cliente como simbolo de

melhor qualidade.
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e) Reflexos off-line: Sistematizagdo dos processos executados pela
Manutencéao. Através de um maior conhecimento dos elementos que interagem
nos trabalhos relativos a Manutencao, pode-se controlar de forma mais eficaz,
0s métodos ligados aos mesmos. Pode-se acompanhar 0s custos e a sua
evolucéo, os riscos de acidentes e de perda de producao por hora parada e os
seus efeitos na produtividade. Com a reducdo de custos com estocagem de
sobressalentes, 0s custos gerais da manutencao também serdo reduzidos; os
recursos resultantes desta economia podem, por exemplo, ser aplicados em
treinamentos, ou desenvolvimento pessoal dos funcionarios. Com a
racionalizacdo do procedimentos para a manutencdo, obtém-se reducédo de
tempos gastos nestas atividades, disponibilizando o0s equipamentos com
menos tempo de parada, evitando imprevistos. Cada tipo de atividade off-line
pode interferir de modo ou intensidade diferente na produtividade da empresa.

f) Reflexos na gestdo da qualidade: Segundo relatério da Samarco,
com a melhoria imposta aos processos ligados a atividade manutencéao,
consegue-se obter avangos notaveis na Gestdo da Qualidade. A racionalizagédo
das atividades traz avancos relacionados com reducdo de consumo de
sobressalentes, lubrificantes e outros produtos similares usados nos
equipamentos para mineracao, reducao do custo unitario de Manutencéo e na
geracado de residuos oleosos. Ao nivel de Gestédo da Qualidade o aspecto mais
claro de ser evidenciado, relaciona-se com o aumento na disponibilidade das
Usinas 1 e 2, refletindo diretamente na producdo de pelotas. Os graficos
apresentados demonstram uma melhoria consideravel nos itens “ganho/perda
na producdo de pelotas; consumo e custos dos rolamentos, lubrificantes e
barras de grelha; custo unitario de manutencdo por tonelada de pelotas;
realizacdo de treinamentos para a manutencéo; acidentes de trabalho e clima
organizacional.

Todos os aspectos listados sao refletidos na melhoria continua da
gualidade total da empresa. Segundo Wyrebski (1997), no atual ambiente de
competitividade exigido pelo processo em curso de globalizacdo da economia,
a gestado da empresa deve apoiar-se em técnicas que administrem também a

Manutengéo, dentre elas a Manutengao Produtiva Total, TPM (Total Productive
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Maintenance), que apresenta-se como mais uma ferramenta indispensavel
para a sobrevivéncia das empresas. A metodologia do TPM apresenta
resultados comprovados no seu pais de origem, o Japao. Necessariamente, a
metodologia original deve ser adaptada a realidade onde pretende-se aplica-la.

g) Concluséo: Acdes desenvolvidas para melhorar a qualidade nas
atividades off-line repercutem positivamente na Gestdo da Qualidade da
empresa. Maestrelli & Marsola (1998) afirmam que com a melhoria da
manutencdo, obtém-se o desenvolvimento das pessoas e das maquinas que,
em sintese, € a melhoria da prépria organizacao produtiva .

h) Fonte: Relatorio de Atividades de Manutencdo na SAMARCO — ES —
A manutencdo em ambiente de qualidade total —Trabalho 13 - Apresentado
no 14" Congresso Brasileiro de Manutencdo — ABRAMAM — Foz do Iguacu -
PR. 1999.

Artigo “Manutencédo Produtiva Total (TPM): Conceito e Aplicacdes —
Trabalho 48 — Amarildo Tadeu Marsolla e Nelson Carvalho Maestrelli — Anais
do V Simpdésio de Engenharia de Producgéo — Niterdi — RJ. 1998.

Dissertagdo de Mestrado — Manutencédo Produtiva Total: Um modelo
adaptado - Jerzy Wyrebski — PPGEPS - UFSC - Floriandpolis. 1997.

i) Avaliagéo critica: A definicdo de acdo off-line contempla atividades
de néo pertencem ao processo de producado, pode-se perceber, entretanto, o
valor crescente que os trabalhos executados nestes ambientes tém trazido
para a percepcao e avaliacdo da qualidade. O que também se Vvé, é que esta
valorizac&o passa a ser comum entre empresarios com visdo mais estratégica,
e que percebem o contexto na eminéncia do aumento das concorréncias e

certamente das oportunidades.

3.5 Avaliacao critica consolidada sobre os estudos de casos

Os estudos de casos descritos neste capitulo servem para evidenciar a
importancia das acodes off-line na gestdo das empresas, quer sejam produtoras
de bens ou prestadoras de servicos. Os mesmos foram retirados de pesquisa
feita em material bibliografico tais como revistas, jornais, livros, artigos obtidos

de anais de seminarios e junto a empresas ja descritas. Através de analise dos
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estudos apresentados comprova-se a necessidade das empresas em gerir de
forma correta as suas atividades off-line. Apesar de muitos gerentes
acreditarem gue o mais importante em toda a empresa € o processo produtivo,
pode-se concluir que as melhorias efetuadas nos ambientes que nao estéo
diretamente ligados a este, podem trazer grandes lucros para a organizagéo
como um todo. A gestdo pela qualidade na sua constante preocupacdo em
adequar o produto ou servico ao seu uso, amplia seus horizontes de acéo,
buscando a Qualidade Total.

Com o constante crescimento do nivel de automacéo das empresas, 0S
processos produtivos das empresas, principalmente do ramo industrial, passam
por mudancas drasticas que tendem a tornar as grandes companhias em um
grande amontoado de robds, equipamentos, instrumentos e magquinas. As
linhas de produg&o vém reduzindo constantemente a sua necessidade de mé&o
de obra, por outro lado, para manter esta tipologia de fabricacdo, surge a figura
das atividades de apoio, responsaveis pelo acompanhamento da performance
destes processos. Neste cenario € que se vé o crescimento da importancia das

acOes off-line como fator de continuidade para a obtencéo da qualidade.
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4 METODOLOGIA PROPOSTA

Propde-se, para este capitulo, a apresentacdo da metodologia a ser
empregada para a elaboracdo do presente trabalho, a escolha desta
metodologia torna-se, portanto, fator de grande importancia, pois esclarece o
modo de acdo do pesquisador no sentido de encontrar as respostas para as

guestdes apresentadas no inicio deste trabalho.

4.1 Visao geral da Metodologia

Para a elaboracdo desta dissertacdo o que se pretende utilizar € uma
metodologia baseada primeiramente na analise de estudos de casos, sendo
gue estes foram relacionados e analisados no capitulo anterior. Com 0s casos
relatados, busca-se provar na pratica os conhecimentos envolvidos com as
atividades off-line (exemplificadas no préprio capitulo) e a Gestdo da
Qualidade. E importante salientar o valor da andlise destes casos como um
arcabouco para comprovacdo dos conceitos cientificos sobre a qualidade.
Neste contexto cumpre lembrar os autores que muito se utilizam da idéia sobre
0os ambientes onde a qualidade é gerada. Taguchi (1990) comenta sobre as
acOes on-line e off-line; posteriormente Paladini (1997 e 2000) descreve as
atividades in-line, on-line e off-line. Os referidos escritores discorrem com
propriedade acerca do tema qualidade, salientando sobre a existéncia de
ambientes no processo global da organizagéo, e cuja melhoria, pode se tornar
determinante para fazer com que o0s produtos ou servicos sejam
completamente adequados seu uso.

A metodologia trabalhada nesta pesquisa baseia-se no levantamento de
dados empresariais, através dos diagndsticos, e a aplicagdo que se faz das
atividades off-line que apresentam maior evidéncia. Neste estudo tenta-se
determinar uma ordem de importancia entre os diversos ambientes off-line
previamente listados, lembrando que trata-se de um determinado tipo de
organizacdo de servigcos. Este direcionamento serve como forma de limitar a
abrang6encia do estudo, permitindo assim um aprofundamento maior em um

determinado setor organizacional.
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Os estudos de caso relatados neste trabalho servem, portanto, como
base para comprovacOes praticas de conceitos dos autores citados. Sao
descricOes reais que demonstram aplicacdo pratica de gestao pela qualidade e
gue resultam em melhoria para o produto final.

O modelo que se pretende apresentar relaciona-se com um estudo de
relatorios feitos por empresas que desenvolvem gestdo pela qualidade em
atividades off-line, e que conseguem melhorar sua performance junto aos
clientes, tornando o produto mais atraente e mais competitivo para o mercado

de uma maneira geral.

4.1.1 Aplicacéo do diagnostico

Entende-se por diagnostico, de uma maneira mais abrangente, o
conhecimento sobre o ambiente onde pretende-se desenvolver uma acgéo. Esta
definicdo contempla uma visdo de que, no futuro, este ambiente possa ser
diferente. Sob o0 mesmo ponto de vista pode-se afirmar que diagndstico é uma
fotografia do ambiente que se pretende mudar. Paladini (1997) apresenta
diagnostico como o resultado de observagdes de elementos basicos, tais como:
pontos fortes e fracos, oportunidades favoraveis e potencialidades disponiveis
na empresa, e ameacas ou outras variaveis que possam implicar em condi¢des
adversas das esperadas. O diagnostico refere-se a estruturacdo de uma
metodologia de andlise das condi¢cdes gerais da empresa em termos da
gualidade.

De acordo com Chan & Guimaraes (1991), o diagnostico representa uma
ferramenta que permite identificar as oportunidades e 0s meios que servirdo
como base para a tomada de decisdo das a¢gbes mais prioritarias, no sentido
de se obter a melhoria geral da performance das empresas. Com as
afirmacdes dos autores, pode-se concluir, entdo, que o diagndstico apresentara
uma realidade sobre a empresa, mostrando como a qualidade esta sendo
gerida, e isto servirhA como uma fonte importante de informagcfes que irda

colaborar para o planejamento estratégico da qualidade da institui¢o.
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4.1.2 Diagnostico basico da empresa

Paladini (1995), comenta que o processo de planejamento para a gestao
da qualidade deve necessariamente iniciar-se com a identificacdo da realidade
da empresa. Para que isso seja feito, € preciso uma criteriosa avaliacdo da
empresa bem como de seu processo produtivo. A elaboracdo desta andlise
significa, em termos gerais, um diagnostico da empresa e que servirA como
base para a concretizacdo da aplicacdo pratica dos conhecimentos teoricos.
Assim sendo, o diagndéstico que representa a empresa como um todo deve
contemplar andlise ou descri¢do sobre:

a) Ambiente onde a empresa esta inserida.

b) A estrutura formal que a empresa apresenta.

c) A politica de funcionamento e as diretrizes organizacionais.

d) O processo de produgcdo bem como as suas especificidades.

e) O nivel de sua atuacdo no mercado.

f) As caracteristicas de seus recursos humanos (méao-de-obra).

g) Os métodos de trabalho, equipamentos e materiais utilizados.

h) Os padrbes administrativos em vigor.

i) A estrutura existente de suporte para a qualidade.

O diagnéstico usando os topicos listados ajuda a apresentar a empresa,
de maneira estatica, para uma analise geral da mesma. Através dos itens
relacionados é possivel elaborar um perfil da organizacdo, sendo que um maior
detalhamento nas descrigbes corrobora para a correta pesquisa organizacional.
Como ja citado, pretende-se que o diagndstico funcione como uma fotografia

da empresa, apresentando-a de forma critica porém realista.

4.1.3 Diagnostico do gerenciamento da qualidade

Conforme Paladini (1995), o diagndstico do sistema de gestdo para a
qualidade € levantado atravées do estudo detalhado sobre aspectos
caracteristicos apresentados pela empresa. Desta forma, pode-se afirmar que,
para a elaboracdo deste diagndstico é importante que se considere:

a) A estrutura da gestéo da qualidade usada pela empresa.
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b) O conceito aplicado e aceito sobre qualidade na empresa.

c) A politica e a postura de administracéo para a qualidade.

d) Os padrdes de qualidade que a empresa considera para sua gestao.
e) A integracdo apresentada com outros setores da empresa.

f) Os recursos humanos disponiveis para a gestédo da qualidade.

g) As exigéncias que o mercado consumidor apresenta.

O levantamento dos dados anteriormente citados servira como base
para a apresentacdo do diagnostico, que reflete a realidade do sistema de
gestao pela qualidade empregado pela empresa. Muitas vezes, outros dados
podem ser necessarios para a analise, pois certamente irdo colaborar para a
analise do gerenciamento. Estes dados relacionam-se com o investimento
adotado para a qualidade, as relagbes com clientes e fornecedores, a posi¢céo
e situacdo diante dos concorrentes, as reclamacdes recebidas e atendidas, e
uma profunda avaliagdo dos recursos humanos gerais da organizacao,
tentando com isso levantar os valores, os ideais, as necessidades e as

aspiracoes internas.

4.1.4 Diagnostico das acfes off-line

De acordo com as definicdes de Taguchi (1990) e Paladini (1997 e
2000), as acOes off-line, sdo aquelas atividades executadas na organizacéo
sem contudo estarem ligadas diretamente ao processo de produc&o. Neste
contexto vale ressaltar que o impacto gerado por estas acdes, muitas vezes
podem nao ser percebidas pelo cliente. Em certos casos nao é de interesse
das empresas mostrarem as acdes off-line em execucdo, mas apenas o
resultado das mesmas. Por exemplo: Os usuarios de uma companhia aérea,
nao estao muito interessados em saber quando, como ou com que freqiiéncia €
feito o processo de higiene das aeronaves. A avaliacdo da qualidade desta
atividade é percebida pelos clientes durante a prestacdo do servicgo, isto &, se

uma atividade off-line ndo € executada corretamente o impacto sera sentido na
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qualidade final. Cabe ao empresario, saber valorizar este tipo de acédo e
também aplicar ali as técnicas de melhoria da qualidade.

Para se levantar o diagnostico das acbes off-line ou de suporte, é
importante se levar em consideragédo aspectos como:

a) O conhecimento do processo produtivo e suas necessidades com
relacdo a suporte.

b) O tipo de suporte oferecido ao processo de producéo.

c) Os padrdes de qualidade para o processo produtivo.

d) A gestado das acdes off-line para a melhoria de seus resultados.

e) A importancia das atividades em relacéo a gestdo da empresa.

f) O impacto que estas acdes causam na percepcdo da qualidade no

produto final.

Na elaboracdo do diagnostico, sdo considerados dados que refletem a
realidade da empresa; neste caso, 0 que se pretende € demonstrar a situacao
das acdes off-line, bem como a sua importancia perante a gestdo do processo
produtivo, o que, consequentemente, ira determinar a qualidade final do

produto ou do servigo percebida pelo cliente.

4.2 Critérios béasicos para analise e avaliagdo das acfes off-line

Para o estudo mais profundo sobre as acdes off-line, faz-se necessario
uma analise de suas caracteristicas no que se refere a gestdo da qualidade na
empresa. Diversos critérios podem ser considerados relevantes para a
determinacao da importancia de uma acgéao off-line no processo produtivo. Sob
este ponto de vista, e considerando as colocacées de Taguchi (1990) e
Paladini (1997 e 2000), elaborou-se abaixo uma lista de critérios que procuram

contemplar as atividades off-line:

a) Presta suporte para a producado: pelas definicbes apresentadas no
trabalho, as acbes off-line oferecem apoio ao processo de producdo, nao
figuram como parte do processo de fabricacdo ou prestacéo do servico, apesar

de poderem influencia-lo.
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b) Interferéncia no processo de producdo: Como uma agao que fornece
apoio para a continuidade do funcionamento das ac¢des in-line, as ac¢des off-line
podem influir diretamente no processo produtivo, permitindo, por exemplo que
o0 tempo de producdo seja reduzido, melhorando assim, o desempenho da
linha. Por outro lado podera também vir prejudicar a producdo, em casos em
gue as acdes ndo sao corretamente geridas.

c) Visdo voltada para a producdo: A gestdo das atividades off-line &
voltada para o processo produtivo, isto €, dedica seus trabalhos para dar apoio
no sentido de garantir a continuidade no funcionamento do mesmo. A
preocupacao dos resultados das agOes off-line volta-se para os resultados do
produto final. Os ambientes off-line acompanham a linha de producao, portanto
devem ter também um conhecimento sobre 0 mesmo.

d) Dependéncia da atividade fim: Apesar de ndo estar ligada a ela, as
acoes off-line dependem da existéncia e do bom funcionamento das atividades
fim do processo (ou seja, das atividades in-line). Sem estas, aquelas nédo tém
valor algum, pois, neste caso nao haverdo acdes a serem apoiadas.

e) Transparéncia ao cliente: pela prépria caracteristica de estar fora do
processo, normalmente as acdes off-line ndo sdo presenciadas pelo cliente. Na
verdade, a percepcao da ma qualidade, feita pelo cliente, ocorre quando a agao
off-line ndo funciona corretamente. Um exemplo claro para este caso é o de
uma companhia aérea, todas as aeronaves devem passar diariamente por um
processo de limpeza e higiene interna (um exemplo de acéo off-line). Nao é
obrigacdo dos usuarios saber de que forma se faz a limpeza, nem mesmo de
colaboradores de outros setores da empresa, portanto, dificilmente sé&o
valorizadas. A importancia da qualidade é percebida pelo cliente quando a
mesma falta, mas o desempenho sera notado durante o uso do produto ou do
servico.

f) Nao envolve diretamente o cliente: O processo de gerenciamento das
acOes off-line é feito também de forma transparente, isto €, sem a menor
interferéncia do cliente. Como séo atividades de suporte, ttm como objetivo

principal, garantir que o processo continue funcionando da melhor forma
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possivel, assegurando ao cliente, um produto ou servico completamente
adequado ao seu uso.

g) Percepcéo indireta da qualidade: O desempenho das acdes off-line
passa a ser sentido através da qualidade, que por sua vez, somente sera
percebida pelo cliente no produto final, ou durante o momento da verdade na
prestacdo do servico. Como exemplo pratico, cita-se uma empresa de
transporte coletivo, onde poucos ou nenhum passageiro necessita, ou quer
saber de gque forma funciona o sistema de reabastecimento de combustivel de
um Onibus (acéo off-line), mas certamente todos os usuarios saberao reclamar
muito, caso o veiculo venha a parar.

h) Representam um custo adicional ao produto final: os custos inerentes
as acoes off-line significam um valor acrescentado ao custo final do produto ou
servigo. Muitas vezes o cliente pode nao estar disposto a pagar por este custo
a mais, A gestdo da qualidade precisa encarar este fato e tentar reduzir os
custos envolvidos sem contanto comprometer o desempenhos destas acoes.

i) Envolvem custos fixos e indiretos: De uma maneira geral, 0os custos
envolvidos com as ac¢des off-line, sdo tidos como indiretos, isto €, por néo
estarem ligados diretamente com a producao; e fixos, significando que né&o
mudam em funcdo das variacdes ocorridas na linha de producdo ou na
guantidade dos servicos prestados.

j) De gestéo operacional: Geralmente a gestédo das acdes off-line possui
caracteristicas genuinamente operacionais, isto é, por apoiarem 0 processo
produtivo, estas atividades deveriam ser geridas com a mesma énfase. Sao
processos de trabalho voltados exclusivamente para dar suporte a continuidade
da prestacao do servigo ou da produgéo, neste caso portanto, ndo caracterizam
necessariamente, gestao estratégica ou tatica para o seu funcionamento

Para efeitos de avaliacdo, e também com o objetivo de facilitar
posteriormente as analises, propde-se 0 agrupamento dos critérios conforme

lista apresentada na tabela a seqguir.
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Tabela 1 — Agrupamentos de critérios em relacdo a afinidade

Critérios Elemento de afinidade

Presta suporte para a producao
Interfere no processo de producdo O processo produtivo
Visdo voltada para a producéo
Dependéncia da atividade fim
Transparéncia ao cliente

N&o envolve diretamente o cliente O cliente
A percepcéao da qualidade € indireta
Representam custo adicional
Envolvem custos fixos e diretos
Funciona com gestao operacional O Gerenciamento

Os custos

— =D | =D QO |T|D

O uso de agrupamento de critérios justifica-se pelo fato das andlises
posteriores tornarem-se mais faceis, isto é, pode-se avaliar quanto ou como
certos critérios em comum, impactam na determinacdo se a atividade € ou néao

off-line.

4.3 Atividades off-line mais criticas para o gerenciamento da qualidade

em empresas de servicos

Utilizando os aspectos basicos relativos a prestacdo de servicos
apresentados no capitulo 2, paginas 33 e 36, a lista de atividades off-line
listadas no inicio do capitulo 3, pagina 53, e os critérios apresentados no item
anterior, propfe-se fazer um confronto entre os elementos para se identificar
até que ponto as atividades descritas em literatura convencional, possuem,
realmente, caracteristicas off-line, analisadas especificamente para empresas
prestadoras de servigos, visto que para se fazer uma andlise de empresas
produtoras de bens, caberia um outro trabalho de avaliacdo e analise. Para
esta tarefa foi elaborada a tabela 2.

Cumpre lembrar que a tabela 2 mostrada a seguir foi preenchida
conforme avaliagcado do pesquisador e que, para a sua elaboragéo, procurou-se
contemplar a existéncia de uma relacdo entre as acdes na empresa e 0S

critérios que caracterizam ser off-line, tratam-se de respostas do tipo “sim”
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(existe a relacdo) ou “ndo” (relacéo inexistente ou pouco relevante), sendo que,
qgquando houver esta relacdo, sera marcada a célula de intersecdo entre a
atividade e o critério, caso contrario, a mesma ficara em branco. Os critérios
estdo separados em temos de afinidade, este processo de avaliagdo podera
determinar a intensidade com que cada atividade esta relacionada com um
grupo de afinidade. Por exemplo, pode ser que uma atividade off-line tenha
muita relacdo com critérios relacionados ao setor de producdo, porém muito
pouco relacionado com os custos da empresa.

A tabela 2, apresentada em seguida, mostra uma possibilidade de

analise em relac&o aos critérios obtidos em literatura basica..

Tabela 2 — Analise da relacéo entre Atividade off-line e Critério (agrupado).

Producao Cliente Custos Gestéo

Atividade off-line a b c d e f g h i j
1 |Projetos X X X X X X X X
2 |Pesquisas e planejamento X X X X X X X X X
3 [Ajuste maquinas e equipamentos | X X X X X X X X
4 (Financeiro e contabil X X X X X
5 [Recepcéo, atendimento, reservas | X X X X X
6 [Manutencéo X X X X X X X X X X
7 |Materiais, estoques e patrimdnio X X X X X X X
8 |Arquivo Técnico / Manuais X X X X X X X X
9 [Recursos Humanos X X X X X X X
10|Marketing X X X X X X X
11|Compras X X X X X X
12|Refeitorio, café, lanches X X X X X X
13|Limpeza e Higiene X X X X X X
14|Vendas X X X X X X
15|Informatica X X X X X X X
16|Treinamento X X X X X X
17|Assisténcia Técnica X X X X
18|Juridico X X X X
19|Seguranca Fisica e no Trabalho X X X X X X X
20|Estrutura Fisica ( lay-out) X X X X X X X

As colunas da tabela 2 foram agrupadas conforme afinidade de critérios.
ApoOs uma avaliacdo da existéncia ou ndo de relacdo entre cada atividade dita

off-line e os critérios apresentados, foi quantificada a incidéncia deste
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relacionamento, e colocada, em uma coluna da tabela 3 (mostrada a seguir),
relativa a cada grupo de critérios que foi criado anteriormente. Desta forma
pode-se identificar as atividades que apresentavam maior nuamero de
relacionamentos para cada grupo.

Finalmente uma coluna na tabela totaliza as incidéncias de ligac&o entre
as atividades off-line e os critérios apresentados. Ordenando-se de forma

decrescente, obteve-se a tabela 3.

Tabela 3 — Importancia das Atividades off-line por critério (agrupado) e total

Atividade off-line Producéo Cliente Custos Gestéo Total
1 |Manutencao 4 3 2 1 10
2 |Pesquisas e Planejamento 4 3 2 0 9
3 |Projetos 4 2 2 0 8
4 [Ajustes de maquinas e equipamentos 4 2 1 1 8
5 |Arquivo Técnico / Manuais 3 2 2 1 8
6 |Materiais, estoques e patrimdnio 2 2 2 1 7
7 |Marketing 3 2 2 0 7
8 |Informatica 1 3 2 1 7
9 |Seguranga Fisica e no Trabalho 3 3 1 0 7
10|Recursos Humanos 3 2 2 0 7
11|Limpeza e Higiene 2 2 1 1 6
12|Compras 2 2 2 0 6
13|Refeitério, café, lanches e outros 2 2 1 1 6
14|Vendas 3 1 1 1 6
15|Treinamento 2 3 1 0 6
16|Estrutura Fisica ( lay-out) 2 2 1 1 6
17|Financeiro e Contabil 1 1 2 1 5
18|Recepcédo e atendimento e reservas 3 0 1 1 5
19|Assisténcia Técnica 2 0 1 1 4
20|Juridico 0 2 1 1 4

A tabela 3 apresenta uma listagem de atividades executadas na
organizacdo e que possuem caracteristicas off-line, este processo entretanto
pode mudar entre empresas, devido principalmente ao ponto de vista das
pessoas que determinam o relacionamento questionado. Para o levantamento
executado procurou-se considerar alguns aspectos importantes no que se
refere a interpretacdo de como cada ambiente executa as suas tarefas dentro

da empresa, a visdo que cada uma possui do seu verdadeiro papel no
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processo produtivo, o objetivo principal que norteia os seus trabalhos e a forma
de encarar os seus clientes. sejas eles externos ou internos.

A tabela 3, portanto, representa como cada atividade exemplificada pela
literatura convencional, € aceita como off-line, pode-se ver, entretanto, que
dependendo do tipo de atividade executada esta avaliacdo pode ter seus
pesos modificados. Os estudos de casos relatados no capitulo 3, por exemplo
sao demonstracdes de que qualquer das acdes off-line das empresas podem
vir a causar um impacto na gestao da qualidade das mesmas.

Da elaboracéo da tabela 3, pode-se concluir que as atividades off-line,
assim como outras agdes executadas na empresa, apresentam relacdo com o
processo produtivo, com os clientes implicam em geracdo de custos e
necessitam em gerenciamento operacional. Do ponto de vista apresentado
deduz-se a importancia que as acfes off-line representam no processo de
gestdo da qualidade, agregando valor ao produto, visto que interfere no
processo produtivo, melhorando avaliacdo percebida, em virtude da
preocupacao com a adequacao do produto ao uso pelo cliente, apresentando
custos fixos e de gestdo operacional, o que significa pouca complexidade ao
nivel de gerenciamento.

Tomando como base as definicdes de Taguchi (1990) e Paladini (1997 e
2000) sobre as caracteristicas das atividades off-line, juntamente com uma
avaliacdo feita sobre a relacdo destas caracteristicas e as acdes listadas,
obtem-se uma listagem de acBes com caracteristicas off-line, ordenadas por
relevancia. Assim sendo, a tabela 3 demonstra a importancia que certas acdes
off-line representam no gerenciamento da qualidade em empresas de servicos,

ajudando a esclarecer as questdes envolvidas neste trabalho de pesquisa.

4.4 O processo gerencial das agdes off-line

Tomando por base os critérios listados anteriormente e usando como
conceito principal o objetivo de alcancar a adequacdo ao uso, 0 processo de
gestdo das acgOes off-line, tal qual a gestdo para qualidade, deve receber um

tratamento estratégico. Paladini (2000) comenta que as operacdes da area
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comercial, de recursos humanos e o marketing sdo exemplos de acdes off-line,
e que a importancia destas acOes reflete-se respectivamente em, por no
mercado os resultados do processo produtivo, gerenciar um elemento critico no
processo de producgao (o ser humano), e criar novos direcionamentos para a
operacdo deste processo. Partindo desta afirmacdo, cabe salientar que o
gerenciamento das acbes off-line, apesar de nao ser uma atividade fim,
estrategicamente deve ser compreendida e executada por toda a organizacéo
para que o objetivo de qualquer produto ou servigo alcance aquilo que Paladini
(1997) e Juran (1991) chamam de adequacéo ao uso.

A qualidade final do servico ou do produto ficara assegurada caso a
organizacdo possua, além de uma preocupacdo com a melhoria continua dos
seus processos, uma eficiente gestao das acdes off-line.

Robins (2000) comenta que a preocupacdo com a qualidade é
estreitamente ligada ao critério da satisfacao do cliente. Para isto, abrange os
processos e operacdes (consequentemente internos a organizacao), e externos
como nos casos da percepcdo evidenciada pelos clientes. Dessa forma a
procura pela qualidade significa atingir a todas as areas da empresa, isto
significa desde manter pisos limpos nas areas de producdo até eliminar passos
desnecessarios no processamento de contas a pagar, manter baixos os custos
de estoque e garantir que os clientes estejam satisfeitos. Como exemplo o
autor cita o “sucesso fenomenal da rede Mc Donald’s que se deve ao
comprometimento da administracdo em fornecer alta qualidade a baixo custo e
restaurantes que atendam os padrées mais rigorosos de higiene e limpeza”.

Para se desenvolver de forma correta o gerenciamento da qualidade é

importante ter em mente Feingenbaum (1994), comentando que:
A gqualidade é tarefa atribuida a todos, no entanto torna-se tarefa de ninguém se néo
existe uma infra-estrutura definida que suporte os trabalhos na qualidade. A estrutura
devera ser capaz de desenvolver e aplicar as abordagens de motivagdo para a
gualidade. O processo gerencial para a qualidade deve funcionar aos mesmos moldes
dos outros processos gerenciais. porém com a visao voltada para uma gestdo que

invoque a participacdo de todos os integrantes do grupo.
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Outro aspecto marcante para o gerenciamento da qualidade é a fixacao
do foco principal, isto €, o cliente como figura mais importante de todo o
sistema. Paladini (1997) afirma que o gerenciamento da qualidade deve
coordenar o planejamento e o desenvolvimento das atividades do programa de
gualidade.

O processo gerencial para a qualidade é formado pelo conjunto de
acOes sistematicas destinadas a estabelecer e atingir metas da qualidade, deve
garantir o envolvimento de todos os setores no esfor¢o pela qualidade, dando
contribui¢cdes técnicas especificas. O gerenciamento pela qualidade é sempre
executado tendo suporte da alta administracdo da empresa. Este € um conceito
que garante a qualidade um aspecto estratégico na gestdo global da
organizagao.

Existe uma constante preocupacao do gerenciamento da qualidade em
promover o envolvimento de todos os recursos humanos. Para que a
agregacdo de esforcos seja eficiente, sdo usados diversas técnicas ou
procedimentos formais como treinamento e informais como 0S processos
motivacionais, estes porém sempre executados de forma organizada e
planejada. Em ambos os casos e que se pretende é aumentar o estimulo dos
funcionarios para atingirem as metas da qualidade. Paladini (2000) compara as
atividade executadas no processo gerencial para a qualidade com as acdes
inerentes ao processo de gestao da produgéo.

O processo gerencial das acdes off-line deve centralizar suas acdes
visando a completa satisfacdo do cliente, para o caso do presente trabalho,
como o foco principal estd ligado a prestacdo de servigos, lembra-se
novamente a constante preocupacéo de Carlzon (1994), no que se refere ao

momento da verdade.

4.5 Esbocgo geral da Metodologia

A apresentacao e utilizacdo de uma metodologia bem estruturada deve
servir como base para o completo andamento do trabalho cientifico. Neste
contexto, o que se pretende € seguir um méetodo que facilite a identificacdo das

atividades off-line que tém mais relevancia para o processo de gestao das
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empresas dedicadas a prestacdo de servi¢cos. Partindo da suposi¢cdo de que
todas as empresas sao diferentes entre si, € de se entender que mesmo
organizacbées com muitos pontos em comum, dificiimente apresentardo a
mesma avaliagdo com relacdo as suas acoes off-line que representam maior
impacto na adequacdo de seus servicos ao uso para 0s quais foram
idealizados. Foi escolhido para a confeccéo deste trabalho um método baseado
em estudos de critérios relacionados com as atividades off-line, em seguida,
diagnosticos feitos primeiramente na empresa sob uma visdo geral,
posteriormente, na gestdo da qualidade da mesma, e finalmente, nas acdes off-
line concebidas pela organizagdo como as mais importantes. Apds estes
passos, parte-se para a selecdo de acOes off-line consideradas mais

constantes na empresa e finalmente uma avaliacdo do grau desta importancia.

4.5.1 Estruturacdo do Modelo proposto

A figura 3, apresenta uma estrutura sequencial, demonstrando fases,
etapas, ferramentas e atividades aplicados no modelo indicado, que seréo
detalhados em seguida.

As fases listadas na estrutura apresentada, delineiam um processo de
profundo conhecimento da organizacdo, atraves de pesquisa de campo,
obtendo-se desta forma, dados que reflitam a realidade da mesma.

Assim sendo, o modelo apresentado propde a possibilidade de uma
constante avaliagdo sobre a importancia que os ambientes off-line podem
apresentar na obtencdo da qualidade final aos produtos. Redefinindo, caso
necessario, linhas de acdo para melhorias nos processos de apoio. Os
estudos de casos que foram listados no capitulo 3, serviram para introduzir o
conceito pratico onde aparecem diversas acOes off-line oferecendo suporte
para a melhoria da qualidade do produtos e servicos das empresas.

Para este caso, representam portanto, como refor¢co na concepgédo da
idéia de apoio a producéo, e que, mesmo ndo estando diretamente ligados aos
processos produtivos, representam ambiente promissor para uma melhoria

continua da qualidade.
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Figura 3: Viséo geral para a aplicacdo do modelo proposto

Fase

Fluxo de a¢des - Etapas

Ferramentas

Atividades

Fase 1

Determinacdo dos Critérios

Analise sobre
0s critérios

Levantamento de critérios para se
determinar se uma atividade tem
caracteristicas off-line, baseado
em literatura convencional.

Fase 2

A

Diagnéstico da Organizagéo

Diagnéstico Geral da Empresa

Y

Diagnéstico do
Gerenciamento
da Qualidade
da Empresa

A

Pesquisa de campo
sobre a empresa

/a) Ambiente onde esta inserida.
b) Estrutura formal da empresa.

c) Politica de funcionamento.

d) Dominio do processo produtivo.

--------- —>< e) Nivel de atuacdo no mercado.

f) Recursos humanos.
g) Métodos e equipamentos.
h) Padrdes administrativos.

i) Estrutura para a Qualidade.
—

a) Estrutura gestdo da Qualidade.
b) Conceito aceito sobre Q.

c¢) Politica da Qualidade.

d) Padrdes de Qualidade.

e) Integragdo entre os setores.

f) Recursos humanos para a Q.
g) Exigéncias do mercado.

a) Suporte necessario a producéo.

b) Suporte oferecido a produgéo.

c) PadrGes de qualidade aceitos
para o processo produtivo.

d) Acdes off-line e as melhorias.

e) Importancia das ag6es off-line

f) A percepgéo do cliente

Fase 3

Selecgé&o das atividades off-line

Tabelas de
relacionamento

Baseado nos critérios levantados na
fase 1, e na relagdo de atividades off-
line obtidas de literatura convencional,
pode-se selecionar as agées off-line
que sdo mais relevantes ou mais
presentes na empresa.

Fase 4

Y

Avaliagéo do grau de importancia
das atividades off-line

Procedimentos de
apoio a tomada
de deciséo,
Kepner & Tregoe,

por exemplo

Utilizando os critérios que foram
listados na fase 1 e uma metodologia
de apoio a tomada de deciséo, pode-
se avaliar o grau de importancia das
atividades off-line, determinando-se o
impacto que cada uma pode causar na
gestao da qualidade das empresas.

A estrutura metodoldgica, utilizada para o levantamento das acdes off-

line que maior impacto podem causar na gestdo da qualidade, através de

diagnésticos empresariais periodicos, é descrita a seguir como uma forma de

explicar detalhadamente a estrutura proposta neste trabalho (Figura 3). As

guatro fases relacionadas preconizam uma sequéncia de etapas a serem

executadas para a concluséo deste trabalho.
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4.5.2 Fase 1 - Determinacdo dos critérios

Com base nas definicbes obtidas em literatura convencional, pode-se
listar critérios a serem obedecidos para se definir ambientes off-line. Taguchi
(1990) e Paladini (1997) usam este termo no sentido de setores ou funcdes
empresariais cujo principal objetivo é apoiar o processo de producgdo. Para
cada tipo de negdcio (processo produtivo ou prestacdo de servico) a empresa
podera especificar ou priorizar 0s critérios considerados mais importantes. Na
visdo de servicos de retaguarda, Gianesi e Corréa (1996) comentam sobre
caracteristicas que podem ser inerentes a acbes off-line nas organizacoes,

havendo similaridades entres os conceitos.

4.5.3 Fase 2 — Elaboracéo do diagnostico geral da empresa

Esta fase apresenta etapas que definem momentos distintos para o
propésito do trabalho. Através de pesquisa de campo, realizada na empresa,
deve-se levantar o maximo de informacgdes inerentes a mesma, € importante
que estas informacdes demonstrem a real situacado da organizagdo no que se
refere aos seus processos de administracédo, aos seus sistemas da qualidade e
também as suas acdes off-line. As etapas déo divididas em passos que foram

listados nos itens 4.1.2 , 4.1.3 e 4.1.4 e serdo descritas a sequir.

4.5.3.1 Diagnostico geral da empresa

Levantamento de dados da empresa, sob uma visdo ampla de gestao
estratégica. Esta etapa funciona como base para a pesquisa que segue nos
itens posteriores e lista de forma rapida as caracteristicas que a organizacao
apresenta. Para a elaboracdo do diagnéstico € importante que sejam
levantadas informacdes tais como:

a) O ambiente onde a empresa esta inserida, demonstrando uma
situacdo da empresa em relacdo ao mercado e a concorréncia.

b) A estrutura formal da empresa, € uma maneira pratica para se
conhecer a organizagdo em termos formais, isto podera ser possibilitado
através da apresentacdo do organograma, ou de outra ferramenta grafica que

reflita a realidade atual da hierarquia existente.
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c) A politica de funcionamento e as diretrizes da organizacdo séo
ferramentas estratégicas na administracdo das empresas e que refletem a
situacdo da gestdo da empresa como um todo. As diretrizes demonstram 0s
caminhos a serem seguidos para se alcancar os objetivos esperados. Também
faz parte desta etapa levantar, mesmo que de forma subjetiva, a missdo e o
objetivo principal da empresa, servindo como linha mestre para o andamento
do trabalho.

d) O dominio sobre o processo de producdo bem como o conhecimento
das suas especificidades faz com que aumente a possibilidade da empresa em
acompanhar melhor sua producdo e consequentemente a qualidade de seus
produtos e servicgos.

f) A consciéncia que a organizacdo possui sobre o nivel de atuagdo no
mercado no qual a mesma compete, colabora para que se desenvolvam as
estratégias diante da concorréncia, posicbes ofensivas ou defensivas em
funcdo do contexto geral (politico, econdmico ou social) sdo tomadas quando
se sabe qual é o percentual de importancia no mercado consumidor.

g) Os recursos humanos da empresa sdo a mola principal para a
obtengéo da qualidade, neste sentido, o conhecimento de suas caracteristicas,
trara, para a avaliacdo da importancia das sua ag¢des off-line, um complemento
para se elaborar técnicas de motivacdo para a melhoria dos processos de
apoio.

h) O detalhamento sobre os métodos de trabalho utilizados pela
empresa, 0S equipamentos e materiais empregados no processo produtivo
fornecem base para que o pesquisador consiga comparar melhor a situacdo da
mesma diante das novas tecnologias.

i) Uma empresa possui especificidades que séo reflexos diretos de sua
gestao, portanto é importante que se conhecam os padrdes administrativos em
vigor, dando uma idéia se as propostas de melhoria ou mudancas poderao ser
aceitas, além de demonstrar o grau de desenvolvimento da organizagdo
guanto a gestao pela qualidade.

J) A existéncia de uma estrutura que forneca suporte para a qualidade

da empresa é sinal de que a mesma apresenta preocupacdo em desenvolver



91

técnicas e usar ferramentas para a melhoria continua de seus processos. O
detalhamento deste item esclarece e favorece a interpretacdo de que a analise

sobre as ag¢0Oes off-line poderao oferecer resultados positivos para a empresa.

4.5.3.2 Diagnéstico do gerenciamento da qualidade da empresa

Trata-se de uma descricdo de como funciona a gestado pela qualidade
executada pela empresa. O diagndstico devera listar topicos que demonstrem a
realidade de empresa no que se refere a sua preocupacao com a qualidade.

Para esta funcao foram especificados os seguintes itens a serem abordados:

a) A estrutura da gestdo da qualidade usada pela empresa,
demonstrando como esta montado o conjunto de elementos responséaveis pela
disseminacgao da qualidade na empresa.

b) A apresentacdo do conceito aplicado e aceito sobre qualidade na
empresa, demonstrando de que forma a qualidade é encarada pela
organizacdo. Qual é o foco principal adotado pela empresa no que se relaciona

com a procura pela melhoria de seus processos.

c) A descrigdo da politica e a postura de administragdo da empresa para
a qualidade, listando as acdes que sdo desenvolvidas pela gestdo da qualidade
da empresa para motivar e direcionar 0s recursos humanos no sentido de se
alcancar a qualidade.

d) Mostra dos padrdes de qualidade que a empresa considera para sua
gestdo, deve-se descrever se a organizacdo utiliza algum padrdo que
considera ideal para ser seguido na busca pela melhoria de seus processos e
de seus resultados.

e) A integracdo apresentada entre os 6rgdos da qualidade com outros
setores da empresa, demonstrando que esta € a chave principal para a correta
valorizacdo e desenvolvimento das atividades de suporte a producdo. Os
ambientes de geracdo da qualidade na organizacdo deverdo também interagir
constantemente como uma forma de desenvolvimento da mesma e na busca

pela exceléncia.
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f) A descricdo sobre os recursos humanos disponiveis para a gestdo da
qualidade, transmite ao pesquisador uma base pratica para o controle e
acompanhamento das atividades relacionadas com a qualidade desenvolvidas
pela empresa. Admite-se atualmente que todos o0s recursos humanos da
organizacdo devem ser voltados para a pratica da qualidade, porém é
interessante que a mesma possua algumas pessoas, com Visdo estratégica,

dedicada especialmente para a gestado da qualidade.

g) As exigéncias que o mercado consumidor apresenta sdo elementos
que devem nortear todo o funcionamento da empresa. A adequacdo dos
produtos ao seu completo e satisfatorio uso, deverdo ser o elemento principal
da gestdo da qualidade de toda organizacdo. Portanto é de fundamental
importancia que se conheca claramente quais sdo as necessidades e

exigéncias dos clientes, para se saber entdo as estratégias a serem tomadas.

4.5.3.3 Diagnostico das a¢des off-line

Para fechar o ciclo dos diagndsticos de analise da organizacao, faz-se
necessario uma descricdo sobre o que a mesma desenvolve como técnica de
gerenciamento das a¢Oes de suporte ou apoio ao processo produtivo. Deste
diagndéstico constam 0s seguintes passos:

a) O conhecimento profundo do processo produtivo e das suas
necessidades com relacdo a suporte reflete a existéncia de ambientes
passiveis de melhoria, que irdo repercutir em um aprimoramento na qualidade
final do produto.

b) O tipo de suporte que é oferecido ao processo de producdo, é uma
demonstracdo do que a empresa esta fazendo em termos de acéo off-line, isto
permite ao pesquisador avaliar o impacto que as técnicas de melhoria
aplicadas a estes ambientes podera causar na qualidade final da empresa.

c) Os padrbes de qualidade que s&o aceitos para 0 processo produtivo,
traduzindo em valores o desempenho da produgdo da empresa, este tipo de
padrdo poderd ser usado para comparacdes com outras empresas e
avaliacbes de performance antes e depois de aplicagdo de técnicas de

melhoria da qualidade.
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d) A descricdo da gestdo das acdes off-line para a melhoria dos
resultados globais da empresa, figuram como uma forma de se explicar como a
organizacao gerencia as suas atividades de apoio ou suporte para a geracao
da qualidade dos produtos.

e) A importancia das atividades off-line em relacédo a gestdo da empresa
pode ser relatada através da valorizacdo e do dominio que a empresa possui
na obtencdo da qualidade, isto &, através do conhecimento e envolvimento de
todos os ambientes internos da organizacdo na busca pela qualidade, pode-se
valorizar as acgodes off-line quando oferecem o melhor suporte para o processo
produtivo, garantindo que este continue funcionando de forma ininterrupta e
sem qualquer falha.

f) O impacto que estas agcbes causam na percepcao da qualidade no
produto final, muitas vezes € identificado mais pela falta da atividade do que
pela sua existéncia propriamente dita. Pode-se inferir, entretanto, que o efeito
causado pela qualidade dos trabalhos executados em ambientes fora da linha
de producao, € notado principalmente na qualidade final do produto ou servigo,
mas que, de outra forma, a falta deste ambiente ou 0 seu mau desempenho
sera muito mais percebido pelo cliente. Vale lembrar que entre os critérios
listados para a identificagédo de atividades off-line, estdo a percepcao indireta

da qualidade e a transparéncia de seus trabalhos junto ao cliente.

4.5.4 Fase 3 — Selec¢éo das atividades off-line

Tomando-se por base os critérios levantados durante a primeira fase
mostrada no fluxograma e na relacdo de atividades off-line obtida através de
bibliografia considerada convencional, como por exemplo, usando as definicdes
de Taguchi (1990) e Paladini (1997) pode-se, nesta quarta fase do processo,
utilizar ferramentas de selecdo para encontrar quais sao as atividades mais
relevantes ou mais constantes durante o processo de producdo ou prestacéo
do servico. Uma ferramenta que pode ser usada € a tabela de relacionamento,
onde verifica-se a existéncia ou ndo de uma relagéao entre as atividades fora da

linha de producdo e os critérios escolhidos para definir atividades off-line
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caracteristicas do tipo de organizacdo em estudo a forma de verificagdo ou
nao desta relacéo.

A selecdo de acdes off-line podera mudar para cada tipo de empresa
pesquisada, pois cada organizacao difere na maneira de listar as atividades de
apoio mais constantes durante o processo de producao. Alie-se a esta questao
o fato de que identificar agGes off-line para empresas prestadoras de servigcos
pode ser uma tarefa diferente pelas proprias diferencas entre tipos de servigos
prestados. Gianesi e Corréa (1996), usam Silvestro para classificar 0os servigcos
em trés grandes grupos de acordo como o tipo de contato que travam com 0
cliente. Quando determinam a existéncia de um Servi¢o Profissional, uma Loja
de Servicos e um Servico de Massa, categorizam 0s servigos de acordo com o
Momento da Verdade, determinado portanto sistemas de gestdo especificos
para cada tipo estudado. No caso da identificacdo de um contexto de linha de
frente e de retaguarda, os mesmos autores esclarecem a necessidade de se
conhecer profundamente a organizacao, para entdo determinar a forma de se
aplicar conceitos de melhoria, tentado de todas as formas e em todos os
ambientes da empresa promover a completa adequacéo do servi¢o ao cliente.

4.5.5 Fase 4 — Avaliacédo do grau de importéancia das agdes off-line

De posse das informacdes colhidas nas fases e etapas listadas
anteriormente, pode-se passar a avaliar o grau de importancia que cada
atividade off-line apresenta diante dos critérios descritos e definidos.

Como ferramenta para esta avaliacdo, pode-se recorrer, por exemplo a
uma metodologia confidvel, na qual se possa quantificar em escalas os graus
de valor dados a uma tomada de decisdo em detrimento de outra opgéo
escolhida. Como exemplo para esta etapa, apresenta-se os procedimentos de
apoio a analise de decisbes criados por Kepner & Tregoe (1976), onde séo
avaliados sob diferentes aspectos os efeitos de uma tomada de decisdo. O
método proposto baseia-se na ponderagéo relativa as alternativas escolhidas,

dentre um universo existente, e 0s seus possiveis efeitos futuros.
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Diante da determinacéo do grau de importancia que se pode dar a cada
atividade off-line, analisadas sob critérios previamente selecionados e
aplicando-se em uma empresa conhecida, pode-se propor trabalhos de
melhoria da qualidade nas a¢cdes mais importantes, implicando em uma busca
pela exceléncia e pela produtividade, além do crescimento no mercado, o0 que

certamente se traduz em maior lucratividade e permanéncia nos negocios.

4.5.6 Conclusdes sobre a metodologia

O gque se pretende com a metodologia apresentada € proporcionar uma
forma eficiente, porém simples de avaliar, nas organizacoes, a realidade acerca
dos ambientes de geracdo da qualidade, dando especial énfase para as
atividades off-line. Estas, por tratarem-se de funcbes fora do contexto de
producdo, muitas vezes nao recebem a devida valorizagcdo, ndo podendo
inclusive figurar como personagens responsaveis pela obtencdo da qualidade
final do produto. O esboco apresentado serve como linha de trabalho para se
detectar atividades off-line que geram impacto na gestdo da qualidade dentro
das empresas prestadoras de servigos.

O fluxograma apresentado em seguida, representa um seqiienciamento
de passos a serem executados na tentativa de propor um modo racional de
encontrar e valorizar os ambientes de suporte para a producéo, considerando-
se o0 enriguecimento obtido na qualidade final do produto através de uma
politica empresarial de motivagdo e valorizagdo de todas as é&reas da

organizacao.

4.6 Fluxograma operacional da metodologia

Para a execucgdo do trabalho, propde-se, a seguir, um fluxograma que
detalha as fases do modelo apresentado. Para a elaboracdo deste fluxograma
optou-se por relacionar os passos numerados de 1 a 30, a identificacdo de
cada passo, que sera posteriormente explicada e a identificacdo de
ferramentas a serem usadas para a execucao de cada passo.



Figura 4: Fluxograma para execuc¢éo do modelo proposto (1/3)
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Figura 5: Fluxograma para execucéo do modelo proposto (2/3)
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Figura 6: Fluxograma para execuc¢éo do modelo proposto (3/3)
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4.6.1 Descricao das etapas do fluxograma

O que se pretende é oferecer uma informacdo sobre cada passo

numerado no fluxograma apresentado nas figuras anteriores, explicando de

que se compde 0 mesmo. E interessante, salientar, em tempo, que as iniciais

colocadas ao lado de cada elemento do fluxograma, representa o instrumento

utilizado para a execucdo do passo. Na legenda da figura 4, explica-se o

significado destes instrumentos, para que a interpretacdo do fluxograma torne-

se mais facilitada.

A seguir sdo mostrados o0 numero relativo a cada passo do fluxograma e

um descritivo rapido do seu significado:

1.

Levantamento dos critérios para a determinagdo das atividades off-line, &
feito através de literatura convencional e baseia-se nas definicbes dadas
sobre este tipo de ambiente e em observacbes pessoais acerca do
mesmo.

Andlise dos critérios, € efetuada baseando-se em observacdes e pesquisa
de campo identificando se os critérios podem ser usados para o tipo de
empresa na qual se pretende fazer o estudo.

Tomada de decisdo, em fungcdo dos critérios levantados e da analise
efetuada, decide-se se 0s critérios correspondem ou néo a atividades off-
line, podendo retornar ao inicio do processo, caso ndo se identifique
critérios suficientes para a analise.

Determinados os critérios, agrupa-se os mesmos por afinidade de area ou
de preocupacéo na organizacao, este passo pode auxiliar na determinacao
de critérios obrigatorios e desejaveis nos passos seguintes.

Identificagdo de critérios obrigatérios e desejaveis, baseado em
observacdo e pesquisa de campo, este passo pode criar graus de
hierarquia entre os critérios, serdo usados na etapa final do estudo.
Levantamento de acgfes off-line, através de pesquisa bibliografica e das
definicbes existentes sobre o tema, lista-se diversos ambientes que

possuem caracteristicas off-line, resta saber, entretanto, quais poderéo ser



10.

11.

12.

13.

14.

15.
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assim entendidas para o estudo de caso em questdo. A execucao deste
passo pode ser feita em paralelo com o passo 1, isto €, ndo existe uma
dependéncia entre a pesquisa documental para levantamento de critérios
e de atividades off-line.

Comparacdo entre as acOes off-line listadas e os critérios levantados,
através de uma tabela que avalie a freqiéncia com que existe este
relacionamento, pode-se executar também os passos seguintes.

Avaliacdo ou contagem de frequéncia com que as acdes off-line
contemplam os critérios levantados.

Andlise e ordenacdo das atividades com maior pontuacdo na avaliacao
feita na tabela de relacionamento.

Tomada de decisdo, se houverem poucas atividades pontuadas, é
necesséario levantar outras atividades, caso contrario, isto €, ocorra de
restarem menos da metade

Tomada de decisdo, as acoes off-line que alcangarem pontuacdo maxima
ou préxima a esta, estardo selecionadas para a etapa seguinte do
processo, caso contrario, serdo descartadas por nao apresentarem
interdependéncia com os critérios listados para o tipo de organizacdo
objeto de estudo. O descarte citado apenas relega as acdes off-line a um
grau menor de importancia no processo de gestdo da qualidade, nao
significando porém que a mesma seja desnecessaria para 0 processo.
Andlise da organizacdo em estudo, considerando-se o caso especifico de
uma empresa, um setor ou uma area ja selecionada anteriormente.
Identificacdo e avaliacdo da empresa no sentido de possuir caracteristicas
iniciais de prestadora de servicos, por ser este o foco do trabalho.

Tomada de decisdo em fungdo da empresa possuir carateristicas
relacionadas com o estudo e oferecer subsidios para a pesquisa, como
exemplo pode-se citar o fato da empresa mostrar-se disposta para
pesquisas internas.

Elaboracdo do diagnéstico geral da empresa, representa analisar a
organizacdo no sentido de apresentar uma situacao realista sobre a

mesma, atendendo aos questionamentos listados na etapa seguinte.
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Levantamento de informacdes acerca da empresa, no que se relaciona
com a gestdo geral da mesma. Os nove passos sdo apresentados ,
explicados e justificados no item 4.5.3.1, paginas 89 e 90.

Tomada de decisé@o, ha a necessidade de se ter o conhecimento sobre a
organizacdo de forma global, caso contrario a analise podera apresentar
falhas na determinacgéo de atividades off-line mais importantes.

Elaboracdo do diagnéstico do gerenciamento da qualidade da empresa,
representa analisar a organizacdo sob o ponto de vista da gestdao da
qualidade, para esta etapa deve-se responder aos questionamentos
listados na etapa a seguir.

Levantamento de informacdes acerca da empresa, no que se relaciona
com a gestao da qualidade. Os sete passos sdo apresentados , explicados
e justificados no item 4.5.3.2, paginas 91 e 92.

Tomada de decisdo, ha a necessidade de se ter o conhecimento sobre a
gestdo da qualidade da organizacdo, caso contrario a analise podera
apresentar falhas na identificacdo das ac¢fes off-line, responsaveis pelo
impacto na percepcao da qualidade pelo cliente.

Elaboracdo do diagndstico das acbes off-line da empresa, representa
analisar a organizacdo sob o ponto de vista do suporte necessario e o
oferecido para o processo produtivo, para esta etapa deve-se responder
aos questionamentos listados na etapa a seguir.

Levantamento de informacdes acerca do apoio ou suporte inerente a
producdo da empresa. Os seis passos desta etapa sdo apresentados,
explicados e justificados no item 4.5.3.3, paginas 92 e 93.

Tomada de decisé@o, ha a necessidade de se ter o conhecimento sobre a
gestdo das acoOes off-line da organizacdo, caso contrario a analise podera
apresentar falhas na valorizacdo dada a estas atividades, podendo causar
problemas na geracéo da qualidade, objetivo procurado por todos.

Através da selecdo de atividades off-line, previamente avaliadas, e os
critérios identificados no passo 5, como obrigatérios, verifica-se se existe
relacionamento entre ambas. Este passo pode ser executado com 0 uso

de uma tabela de relacionamento.
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25. Tomada de decisdo, somente serdo escolhidas as acbes off-line que
atenderem a todos os critérios obrigatérios, em caso contrario Sao
descartadas para a escolha das mais importantes.

26. Das atividades restantes avalia-se, com 0 uso de escores ponderados, a
importancia de cada uma, encontrando-se o desempenho das atividades
relacionadas com os critérios desejaveis.

27. Através do levantamento de possiveis adversidades decorrentes da
decisdo em se escolher cada agdo como a mais relevante, determinam-se
possibilidade e gravidade destas adversidades ocorrerem, resultando em
um grau de risco inerente a decisdo tomada. Com isto determina-se a
performance das atividades off-line frente as vicissitudes possiveis.

28. Através de comparagdo matematica entre as medias encontradas nos
passos 26 e 27, determina-se uma sequéncia crescente entre 0s escores
encontrados.

29. Comparam-se os valores encontrados, para definicdo das acdes off-line
com maior relevancia para a empresa estudada, usando-se 0s critérios
determinados.

30. Tomada de decisédo para identificar as acdes off-line que podem causar

maior impacto na qualidade final do servi¢o prestado.

4.6.2 Consideracdes sobre o fluxograma

Nas figuras 4, 5 e 6 apresentadas anteriormente, propde-se um
fluxograma para identificacdo de atividades de suporte para a producdo, bem
como uma forma de quantificar a sua importancia frente a diversos critérios
determinados por literatura existente sobre o tema. Certas tomadas de deciséo,
portanto, poderdo ser discutidas e modificadas conforme convir ao
pesquisador, baseando-se sempre nas observacdes e pesquisas de campo
decorrentes de um tempo de convivéncia no proprio local em que ocorrem as

atividades dos grupos off-line da empresa.
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5 APLICACAO PRATICA

Neste capitulo, apresenta-se uma aplicacdo pratica sobre os conceitos
tedricos recebidos de autores como Taguchi (1990) e Paladini (1997), no que
se refere a ambiente off-line e a sua importancia na geracédo da qualidade em
empresas de servicos. Isto é evidenciado através da escolha de uma empresa
na qual se possam visualizar o impacto causado pela preocupacdo com a
qualidade na valorizacéo final dos servigos oferecidos, ou, citando novamente

Feigenbaum (1994), na completa adequacao do servigco ao seu uso.

5.1 Consideragdes iniciais

Para a comprovacdo dos conceitos tedricos com a pratica o que se
pretende é usar uma metodologia baseada em diagndstico feito em empresa
prestadora de servicos com caracteristicas similares as descritas
anteriormente. O setor de prestacao de servigos tem crescido muito nos ultimos
anos e recebe, a cada dia, uma infinidade de colaboracdes, tanto teoricas
como praticas, para a sua melhoria continua.

Conforme listadas no capitulo 2, as caracteristicas inerentes a prestacao
de servigcos implicam na necessidade de uma linha determinada de gestéao pela
qualidade que difere notadamente da concepcdo existente na industria de
manufatura.

Comparadas com a especificidade dos produtos tangiveis, que podem
ter seus processos de produgao normatizados e regulamentados a ponto de se
conseguir uma uniformizacdo, os servicos necessitam de outras formas de
padronizacdo, procurando sempre a adequacao ao uso. As acoOes off-line
também sao responsaveis pela qualidade do produto. Paladini (1997) comenta

como exemplo o seguinte fato:

Uma empresa que apresenta completa desorganizagdo na estocagem de seus
materiais, pode ndo sentir influéncia deste aspecto diretamente no processo de
producdo, mas certamente a produtividade deste processo depende muito desta fungéo
(estoques): O resultado da desorganizagcao na area de materiais pode ser notado em
almoxarifados que parecem baguncados,... a medida mais objetiva desta falta de
organizacdo € o tempo decorrido entre a formulagdo do pedido de um item e a sua
colocagdo no setor que a requisitou, lembrando que este item devera estar em plena
disponibilidade de uso.



104

Empresas cujo negdcio concentra-se em distribuicdo de agua tratada,
servigos telefonicos, energia elétrica, emissoras de radio e de televiséo,
provedores de Internet, possuem caracteristicas similares. Passam por um
processo continuo de avancos tecnologicos, e tém nos ultimos anos, sofrido
um numero muito grande de inovagbes, ndo raras as vezes que estas
mudancas resultam em reducdo de quadro de funcionarios. Os avancos
tecnolégicos tém dado a muitos empresarios a oportunidade de diminuir o
numero de colaboradores mesmo em detrimento do crescimento consideravel
na produtividade. A familia de empresas como as citadas acima possui, entéo
uma similaridade que é representada pela redugcéo dos quadros de funcionarios
principalmente aqueles que trabalham na linha de produc&o. InUmeros séo os
exemplos de companhias de tratamento de agua, fornecimento de energia
elétrica e servicos telefénicos que possuem centrais completamente
computadorizadas. Isto significa dizer que a producdo é praticamente
automatica, sendo desnecessaria a intervencdo humana no processo
produtivo.

Segundo Taguchi (1990), “a qualidade dos produtos e o desempenho
dos processos devem ser continuamente aperfeicoados, de forma a minimizar
desvios de caracteristicas do produto diante de seus valores nominais.” Sob
este enfoque espera-se que os produtos apresentem poucas ou nenhuma
falhas durante seu periodo de uso. Seguindo a visdo de Taguchi (1990), numa
preocupacao acerca dos detalhes envolvidos no processo de producéo:

Ha muitos fatores que afetam a qualidade dos produtos durante a produgcdo. Um destes
fatores é a prépria maquina de producado. A acuracia (propriedade de uma medida de
uma grandeza fisica que foi obtida por instrumentos e processos isentos de erros
sistematicos) e a taxa de avarias da maquina de producédo podem afetar diretamente a
gualidade do produto ... A manutencdo preventiva envolve reparos, reposicdo e
manutencdo de equipamentos e de produtos antes de suas avarias, com o propésito de
evitar falhas inesperadas, durante o uso, minimizando o tempo de parada de
equipamentos. Contudo, manutengdo preventiva em excesso resulta em custos
desnecessérios de reparo e manutencdo. Portanto, o programa étimo de manutencao

preventiva existe para minimizar o custo de reparo e tempo de parada do equipamento.
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Da mesma forma a garantia da qualidade apresenta diferencas sensiveis
no que tange a servicos. E possivel implementar técnicas de melhorias na linha
de producdo que garantem, com grande probabilidade de certeza, a qualidade
dos produtos. A possibilidade de avaliar o produto antes de ser consumido
também confere a este a vantagem de ter sua qualidade garantida. O mesmo
nao acontece com o0s servicos ditos essenciais que podem ter o seu
fornecimento parado inesperadamente. Muitas podem ser as causas de um
corte no fornecimento destes servi¢os, e 0s gerentes responsaveis devem estar
atentos todo o tempo para evita-los.

Conforme descricdes feitas anteriormente, as atividades off-line
representam um importante elemento na capacidade de fornecimento continuo
de servicos para um determinado tipo de empresas, € 0 caso de organizacfes
que fornecem ininterruptamente seus servicos a uma clientela muito grande e
que em funcéo disto, dependem extremamente dos trabalhos executados de
modo off-line. Pode-se imaginar o caos criado pelo corte, mesmo que por
pouco periodo de tempo, no fornecimento de energia elétrica, agua tratada,
telecomunicacdes, sinal de televisdo ou radio, ou ainda na perda momentanea
de informacdes via Internet. As empresas responsaveis por este tipo de
servicos passam por periodos de intensa pressdo, por exemplo na ocasiao de
uma tempestade, ou qualquer catastrofe meteoroldgica. Os clientes ndo estao
muito preocupados com o0s problemas ocorridos no processo produtivo, eles
desejam que o servigo seja fornecido todos os dias e todas as horas, afinal de
contas ele & quem paga por isto.

Na analise feita sobre as fases da elaboracdo do produto, Taguchi
(1990) comenta sobre a relevancia que existe com a valorizagcdo das chamadas
fases de projeto do produto, engenharia da producao e da fabricagéo. Durante
estas fases devem ser percorridas trés etapas: “Projeto do Sistema, Projeto
dos Parametros e Projeto das Tolerancias”. Para a obtencdo da melhoria
continua do produto as trés etapas devem ser realizadas com
acompanhamento e cuidado constante, tendo como meta a realizagdo dos
anseios do cliente. O autor ainda faz uma analise sobre a possibilidade de se

fazer correcbes no produto durante cada uma das fases citadas anteriormente.
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Esta correcbes podem vir a ser exigidas em funcdo da nao completa
adequacao ao uso que o produto podera apresentar, depois de pronto. Conclui
seu estudo demonstrando a importancia de se implementar as possiveis
mudancas necessarias ja na etapa de projeto do produto, tornando o mesmo
adaptavel para superar as possiveis perturbacdes externas.

Quando Paladini (1997) expande o0 conceito e a interpretacdo de
atividade off-line, contemplando todas as a¢fes que dao suporte a producao,
passa a incrementar o valor e a importancia que as mesmas podem impor no
momento da percepcgéo da qualidade.

Os estudos de casos listados no capitulo 3 sdo exemplos de sucessos
ma aplicacdo de conceitos da qualidade em ambientes off-line e a consequente
repercussao que isto causa na melhor adequagéao do produto ou do servigo ao
uso para o qual foi planejado.

Deming (1990) comenta sobre as varias faces da qualidade lembrando
que a avaliacdo da qualidade de um produto muitas vezes ndo é feita
necessariamente no momento da compra, mas nas iniumeras oportunidades

em que o produto for definitivamente utilizado. O autor cita:
Para muitos tipos de produtos ou servigcos, a opinido do consumidor pode levar até
varios anos para se formar. O comprador de um novo automovel pode lhe dar, dentro
de um ano da data da compra, uma avaliacdo mais (til da qualidade do veiculo do que
o faria enquanto este fosse novo. Um homem apresenta entusiasmado na primavera,
seu cortador de grama recém adquirido, mas a influéncia deste homem nas vendas

futuras dependerd muito se o seu entusiasmo ainda existir, ou ndo, no fim do verao.

Baseado na citacdo e olhando pelo prisma de Carlzon (1994) que é
referendado por Albrecht (1992) na definicAo de Momento da Verdade, toda
vez que o proprietario do cortador de grama for usa-lo, sera um novo Momento
da Verdade. A preocupacdo do empresario sério deve ser justamente voltada
para este momento, descobrir o que deve ser feito para garantir que o
equipamento ou o servi¢o continue ainda adequado ao uso, todas as vezes que
for solicitado.

A descricéo feita nos trés paragrafos anteriores se faz necessario para

identificar o tipo de atividade escolhido para estudo neste trabalho. Partido da
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idéia de que o objetivo desta pesquisa € demonstrar a importancia que as
atividades off-line representam para a gestdo da qualidade em empresas de
servigos, optou-se por usar uma empresa de geracao e distribuicdo de energia
elétrica. A escolha se faz justificada pela facilidade obtida na aplicacdo do
estudo, a abrangéncia que o mesmo pode ter devido a similaridade que este
tipo de organizacdo apresenta com outras fornecedoras de servicos basicos e
no conhecimento que o pesquisador possui junto a empresas deste tipo.

Um exemplo bastante elucidativo para o caso trabalhado nesta
dissertacdo € o fornecimento de energia elétrica. As empresas que se dedicam
a este tipo de trabalho sdo obrigadas a monitorar o fornecimento durante as
vinte e quatro horas do dia, séo infinitos Momentos da Verdade e nos quais 0
cliente esta atento a qualidade do servico prestado.

Segundo Borenstein & Camargo (1997) o valor econdmico associado ao
suprimento de energia elétrica esta intimamente ligado a qualidade deste
suprimento. Os sistemas elétricos sdo dos mais complexos ja criados pelo
homem, pois compreendem centenas de equipamentos diferentes, interligados,
interdependentes e sincronizados entre si, e que se desenvolvem por extensas
areas territoriais. Para a garantia da prestacéo do servigo, 0s sistemas deverao
ser planejados, construidos operados e mantidos de modo a atender a todas as
necessidades de carga de todos os consumidores, quer seja uma grande
empresa, ou uma simples familia.

Deming (1990), faz um estudo sobre prestacdo de servicos onde
inicialmente lembra que a satisfacdo do cliente com relacédo a qualquer servigo
ou item fabricado, medida por qualquer critério, mostrara uma distribuicdo que
varia desde a insatisfagdo completa até a plena satisfacdo. Continuando os
comentarios sobre o servico de fornecimento de energia elétrica o génio da

qualidade comenta:
Geragéo, transmisséo e distribuicdo de energia elétrica sdo um processo continuo. As
necessidades dos clientes devem ser atendidas a qualquer minuto de qualquer dia. As
comunidades dependem da energia elétrica. Sustento, vida, saude e bem-estar
dependem dela. Qualquer falha, atraso, e erro podem causar insatisfacdo dos clientes
e aumentar os custos da energia elétrica. Este empreendimento em direcdo ao

aumento da qualidade e as produtividade ndo é um programa com um inicio e um fim,
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mas uma filosofia que dirige os esfor¢os de todos os niveis de responsabilidade para a
utilizacdo mais eficaz dos recursos disponiveis para atender as necessidades dos

clientes.

A prestacdo de servicos de fornecimento de energia elétrica, segundo
Borenstein & Camargo (1997) é funcdo de atributos como:

a) Disponibilidade: capacidade da empresa em fornecer de maneira ininterrupta a
energia elétrica na quantidade necessaria ao usuério.

b) Conformidade: o suprimento da energia elétrica com o menor nimero possivel de
flutuacdes e harmonicos indesejaveis.

c) Restaurabilidade: relacionado a capacidade da empresa em restaurar rapidamente

o fornecimento de energia elétrica, reduzindo ao méaximo o chamado tempo n&o

operativo.
d) Flexibilidade: é o fato do sistema mostrar-se adaptavel (em termos de

configuracdo) as mudangas ocorridas, de forma planejada ou acidental, devido a
entrada ou saida de cargas através de manobras nos equipamentos elétricos. Significa
se a empresa possui capacidade de continuar a fornecer energia elétrica mesmo em

funcéo dos diversos problemas que podem ocorrer na linha de distribuic&o.

Para garantir os atributos citados acima e tendo em vista o carater de
fornecimento continuo e constante do servigo, as empresas de energia elétrica
necessitam de uma politica de manutencdo muito bem elaborada.

Borenstein & Camargo (1997) comentam que a energia elétrica é
encarada como insumo basico nos atuais processos de producao industrial e
também nas atividades relacionadas com a qualidade de vida. Afinal os cortes
de energia elétrica ou entdo as falhas no seu fornecimento pode levar tanto a
danos fisicos quanto morais. Ja sdo conhecidos diversos prejuizos nas
industrias devido a perda de producdo e inUmeros casos de vandalismo e
crimes por ocasiao de faltas temporarias no fornecimento de energia elétrica.

Lembrando mais uma vez a definicdo de atividade off-line como aquela
que nao esta inserida diretamente no processo de producdo ou de prestacao
de servigos, ou seja, as acOes executadas para dar apoio ao processo
produtivo. A area de manutencdo figura como uma das atividades
genuinamente off-line por oferecer suporte técnico ao setor de produgdo. Os

trabalhos executados nas areas de manutencdo tém como principal objetivo,
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garantir que o processo continue funcionando corretamente, satisfazendo por
completo aos desejos do cliente.

O gerenciamento da qualidade de uma empresa distribuidora de energia
elétrica deve estar atento para a avaliagdo do desempenho dos seus inUmeros
equipamentos instalados no processo produtivo, pois qualquer falha pode
significar a interrupcao na prestacao do servico.

Cumpre salientar que atualmente, com a crescente evolucdo dos
coédigos que defendem o consumidor, um corte de energia ou mesmo uma
simples variagdo acima ou abaixo do seu valor nominal, que venha causar
danos aos equipamentos tanto industriais como residenciais, representa multas
e gastos com indeniza¢cdes que podem alcancar cifras consideraveis. Portanto
a prevencdo a falhas mostra-se como uma forma de se preparar contra 0S
possiveis infortinios. Sem se considerar ainda os sérios danos que podem
ocorrer na questdo do marketing, isto €, a empresa podera ter o seu nome
prejudicado em funcao de falhas na distribuicdo da energia elétrica.

Apesar do pais ainda encontra-se em um periodo em que a maioria das
empresas geradoras, transmissoras e distribuidoras de energia elétrica
pertence aos Governos Estadual ou Federal, existe uma grande pressao para a
desestatizacdo das mesmas. Isto significa que possivelmente as empresas
consumidoras de energia poderdo escolher de quem comprar a sua energia.
Isto implica em uma preocupacao incipiente na procura de reducéo dos custos
para reduzir precos e certamente na melhoria de seu indicadores de qualidade
garantindo assim maior conforto ao comprador. Portanto vé-se que o interesse
das empresas de energia elétrica na melhoria de seus processo passa por uma
etapa de crescimento. A melhoria qualidade em empresas deste tipo esta
intimamente  relacionada com o0s atributos listados anteriormente
(disponibilidade, conformidade, restaurabilidade, flexibilidade). Estes atributos
podem ser traduzidos em uma confiabilidade por parte do cliente, portanto, €
de extrema importancia que a geréncia da qualidade de organizacbes de
geracdo, transmissao e distribuicdo de energia elétrica desenvolvam técnicas
confiaveis e eficientes para manter o fornecimento constante e continuo. A

obrigacdo de manter todos os equipamentos funcionando ininterruptamente é
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entregue aos setores de manutencdo, que muitas vezes sdo relegadas a
posicdo de esquecimento no processo de gestédo pela qualidade, por ndo estar
diretamente ligadas aos Orgdos de operacdo dos sistemas elétricos
(considerado o processo de producgao), ou por ndo travarem contato direto com
o cliente. Escolheu-se portanto, para analise, uma empresa cujo negdécio
principal é a prestacéo dos servicos normalmente conhecidos como basicos.

Em empresas que se prestam a gerar, transmitir e distribuir energia
elétrica, como ja citado por Borenstein & Camargo (1997), operam 0 seu
negécio usando tecnologia avancada, complexa e de grande confiabilidade. O
gue fica evidente nestas empresas é que 0 processo de geracao, praticamente
nao recebe influéncia humana, isto é, baseado em todos os sistemas elétricos
existentes atualmente, a geracdo de eletricidade é fundamentada em energia
hidraulica, térmica, nuclear e em alguns casos edlica. Poucos sédo os exemplos
de fontes para geracao de energia elétrica diferentes das citadas.

Os processos de geracdo de energia sdo bastante automatizados,
utilizando muito pouca méo de obra. Para a etapa de transmisséo, a analise é a
mesma, sendo que a interferéncia humana se faz, como na geracao, apenas
em manobras de ligamento, desligamento, isolacdo e acompanhamento de
faturamento. Para o processo de distribuicdo, por haver um contato maior entre
a empresa e consumidor final, os trabalhos envolvidos também com
atendimentos, leituras, e instalagbes exigem um relacionamento maior com o
cliente. O que fica evidente é a necessidade que as empresas, deste tipo de
negocio, tém de possuir uma politica estratégica para garantir a qualidade do
seu servico. Esta politica deve sem baseada em planejamentos de manutencgao

de forma que o fornecimento de energia elétrica nunca seja interrompido.

5.2 ldentificacdo e avaliacdo das caracteristicas da empresa

Para a aplicacdo pratica dos conceitos tedricos, encontrou-se uma
empresa que apresenta muitas das caracteristicas listadas anteriormente.
Procurou-se, para a aplicacdo do estudo de caso, uma organizagcdo que
contemple a especificidade de prestadora de servigos, preferencialmente no

setor de servicos basicos. Escolheu-se, portanto a empresa FURNAS
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CENTRAIS ELETRICAS S.A. para ser usada como local para estudos
relacionados aos impactos gerados pela gestao das acoes off-line.

FURNAS é uma companhia estatal de capital misto, subsidiaria a &mbito
regional da ELETROBRAS, trata-se de uma sociedade andnima, que foi criada
em 28 de Fevereiro de 1957. Com sede no Rio de Janeiro, a empresa tem
como principal negécio a geracdo e transmissao de energia elétrica. Furnas
Centrais Elétricas S.A. possui 9 usinas hidrelétricas e trés termelétricas,
distribuidas entre os Estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Goias e
Tocantins.

Furnas, que segundo a Fundacédo Getulio Vargas e a Revista Exame
(Relatério Anual, 1999) , é a segunda maior empresa nacional e lider no setor
de energia elétrica no Brasil, € uma organizacdo que vem tentando adaptar-se
as novas tendéncias de globalizacdo, estando inclusive incluida entre as
empresas com grande probabilidade de ser privatizada num futuro muito
proximo.

O programa de desestatizacdo criado pelo governo federal tem como
principal meta promover a venda da maioria das suas empresas para a
iniciativa privada. Existe grande interesse por parte de empresarios brasileiros
e estrangeiros em comprar as empresas de energia elétrica devido ao grande
retorno contabilizado neste tipo de empreendimento, onde os investimentos
iniciais sdo altissimos, isto €, durante a constru¢do das usinas e das linhas de
transmissdo, porém, passado este periodo, 0s custos reduzem-se
drasticamente devido a pouca necessidade de matéria prima, assim sendo,
comprar usinas hidrelétricas j& montadas € muito interessante pois ja estdo
produzindo a toda forga.

Foi determinado pela chefia da empresa que o estudo seja feito no
Departamento de Producdo Parana, escritorio regional responsavel pela
administracao da Subestacéo de Foz do Iguacu. O Departamento de Produgéo
Parana, pertence a Superintendéncia de Producdo Sul (PS.O), area da
empresa que gerencia os departamentos regionais localizados em Sao Paulo e

Parana. A referida superintendéncia (juntamente com outras de diversas



112
regibes da sua area de atuacdo), esta ligada diretamente a Diretoria de
Producdo e Comercializacdo de Energia Elétrica (DO), que, por sua vez,

juntamente as outras trés diretorias, liga-se a Presidéncia da Empresa.

5.3 Diagnéstico da Empresa
Seguindo a estrutura apresentada no item 4.1.2 sobre o diagndstico
basico da empresa, passa-se a apresentar suas caracteristicas de forma

seqguencial.

5.3.1 Ambiente onde a empresa esta inserida

Furnas € uma empresa que esta inserida em um ambiente onde em
primeira andlise ndo apresenta concorrentes por se tratar de sistemas de
geracdo e transmissdo de energia elétrica. Atualmente essa visdo vem sendo
mudada gradativamente, frente as mudancas que tém ocorrido no cenario
energético nacional. As privatizacbes de empresas estatais e estaduais tém
promovido uma mudang¢a no modo de pensar e agir de muitos gerentes que
comecam a aceitar modificacdes preparando-se para um mercado concorrente
e promissor. Foco no cliente, visdo da qualidade, reducdo de custos sé&o
elementos que ja fazem parte do dia-a-dia dos colaboradores de Furnas.

O Departamento de Producdo Parana fica localizado na cidade de Foz
do Iguagu e, como a maioria das empresas ligadas ao fornecimento de energia
elétrica no Brasil, ndo possuem concorrentes, tornando-se um ambiente muito
comodo de sobrevivéncia, porém, com o0s programas de venda destas
companhias para a iniciativa privada, o cenario comeca a mudar. Atualmente

cresce a preocupacdo no mercado, todas as empresas

5.3.2 Estrutura formal da empresa

Baseado em seu Relatério Anual (2000), a empresa possui uma
estrutura formal conforme o organograma simplificado que é apresentado na
figura 4. Através de informagbes verbais com a chefia de Departamento,

soube-se que a empresa tem passado por um processo de reducdo em seus
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niveis hierarquicos intermediarios, como uma forma de tornar a empresa mais
agil em seus processos, a tendéncia é que ocorram mais reducdes ainda.

Figura 7. Organograma de Furnas Centrais Elétricas S.A.

Assembléia de Acionistas

I
[ Conselho Fiscal

Conselho de Administracéo

I
I Auditoria Interna

Diretoria Executiva
I

Presidéncia
Diretoria de Diretoria de Diretoria Diretoria de
Planejamento Producéo e Financeira Administracéo
Engenharia e Comercializagdo e Suprimentos
Construgéo de Energia Elétrica
|

Superintendéncia
de Produgéo Sul

Departamento
Producéo
Parana

Fonte: Relatorio Anual 2000 — Furnas Centrais Elétricas S.A.
Como o 6rgao escolhido para estudo de caso € o Departamento de
Producdo Parana, também denominado DRP.O, a figura 5, demonstra também

0 organograma basico do mesmo, listando as divisbes que o compde.

Figura 8. Organograma do DRP.O

Departamento de
Producéo Parana

Divisdo Divisdo Divisdo Subestacéo Subestacéo
de de de de de
Manutengao Manutengao Servicos Foz do Iguagu Ivaipora
Eletromecéanica Eletroeletronica Gerais

Fonte: Relatério Técnico Administrativo DRP.O - 2000
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Baseado nos organogramas apresentados anteriormente pode-se
evidenciar Furnas como uma empresa de estrutura classica, que € originaria
dos modelos tradicionais de administracdo, por conseguinte, o0 DRP.O segue a
mesma metodologia administrativa. Devido ao fato de ser uma empresa estatal
com todo o seu funcionamento regulamentado pelo governo federal, Furnas
apresenta também uma mesma estrutura para todos 0S seus escritorios

regionais.

5.3.3 Politica de funcionamento e diretrizes organizacionais

Furnas Centrais Elétricas € uma companhia que possui uma politica de
funcionamento baseada nos modelos de gestdo das empresas estatais
brasileiras. Isto contudo ndo significa tratar-se de uma gestdo arcaica e
burocratizada, a organizagao investe muito no treinamento de seus gerentes, e
tem em seu quadro de diretores pessoas oriundas da propria empresa,
diferenciando-se de outras estatais que mudam constantemente seus quadro
gerencial em funcdo de mudancgas politicas regionais e federais. As metas sao
claramente determinadas pela presidéncia, juntamente com o0s 0rgaos
superiores e vém de encontro com as diretrizes do Ministério de Minas e
Energia e da Eletrobras.

A empresa assume e aceita como principal missao: “Atuar no ciclo da
energia elétrica, ofertando produtos a pregos razoaveis e servicos adequados
para melhorar a condicdo humana”, e como visdo empresarial: “Ser empresa
de exceléncia no ciclo de energia elétrica, contribuindo para o bem-estar da
sociedade, o desenvolvimento tecnologico do Pais e a protecdo do meio
ambiente”. (Relatorio Anual — 2000)

5.3.4 Processo produtivo e as suas especificidades

A empresa em seu conjunto tem na geracdo de energia elétrica a maior
parcela de seu faturamento, o processo de producdo pode ser resumido em
equipamentos complexos e caros que fazem a transformacdo de energia
hidraulica e térmica em elétrica através de usinas instaladas em Estados da

Regido Sudeste. A empresa contava também com usinas nucleares localizadas
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no Rio de Janeiro, porém estas passaram por um processo de mudanca de
gestao, saindo da responsabilidade de Furnas e sendo doravante propriedade
da estatal Eletronucelar. Quanto a energia edlica, o que se Vvé séao
experimentos com baixa poténcia gerada, sendo desta foram ainda pouco
significativos para o consumo nacional.

No caso do DRP.O, o processo produtivo relaciona-se a transmissao de
energia elétrica gerada pela Itaipu Binacional, isto é, Furnas compra a energia
e a transporta até a Regido Sudeste, principal produtora industrial do pais e
também consumidora de energia. Portanto o DRP.O tem o seu negdcio
diretamente ligado a transmissdo de energia elétrica, fazendo uma analogia
com uma ferrovia, os proprietarios devem cuidar muito bem dos equipamentos
da ferrovia para manter o negdcio funcionando corretamente, garantindo uma
confiabilidade em relagéo a prestagao o servico.

A subestacdo de Furnas localizada em Foz do Iguacu responde pela
transformacao e transmissao da energia elétrica gerada pela Usina Hidrelétrica
de Itaipu para a regido Sudeste do pais. A subestacéo de Foz do Iguagu possui
equipamentos de alta tecnologia e efetua a transmissao de energia elétrica em
um processo Unico no Brasil, o sistema de transmissdo de alta tensdo em
corrente continua, esta tipologia de transporte de energia exige equipamentos
importados e de extrema complexidade comparados com os padrdes

comumente usados em sistemas tradicionais.

5.3.5 Nivel de atuacdo no mercado

Furnas Centrais Elétricas S.A. responde pela geracéo e transmissao de
energia elétrica principalmente para toda a Regido Sudeste do pais. Esta area
de abrangéncia corresponde ao maior parque industrial e populacional do pais,
consequentemente trata-se do maior consumo de energia elétrica do Brasil.
Apesar das empresas de eletricidade dos Estados da Unido também possuirem
usinas hidrelétricas e termelétricas, Furnas vende toda a sua producdo para
estas companhias distribuidoras.
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Como citado anteriormente, segundo fontes da Fundacao Getulio Vargas
e Revista Exame, Furnas € a segunda maior empresa nacional e lider do setor
de energia elétrica no Brasil.

Acompanhando a grandiosidade da Usina Hidrelétrica de Itaipu
Binacional, a subestacdo de Furnas, é atualmente a maior do género no
mundo, sendo a responsavel pela transmissdo para o Distrito Federal e os
Estados do Rio de Janeiro, S&o Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo, Goias e
parte de Tocantins, de um potencial de energia elétrica que se aproxima aos
30% de todo o consumo nacional. Em face a estes valores, pode-se evidenciar
a importancia estratégica representada pela subestacdo de Foz do Iguacu no

cenario energético brasileiro.

5.3.6 Caracteristicas dos seus recursos humanos

Segundo dados do Relatério Anual (2000), o patriménio humano de
Furnas Centrais Elétricas é formado por 5.676 colaboradores, dos quais 4.138
pertencentes ao quadro da empresa e 1.538 vinculados a contratos de
prestacao de servicos de apoio. Uma grande parte deste potencial compde-se
de técnicos e engenheiros elétricos e eletrénicos.

A companhia procura manter uma politica de constante investimento na
formacdo técnica de seus funcionarios principalmente no que se refere a
conhecimentos tedricos e praticos relacionados a equipamentos elétricos e
eletrOnicos. Possui dois centros de treinamento atendendo a uma clientela
interna variada, formada por praticamente todos os funcionarios.

Com base em informacdes retiradas do Relatério Técnico Administrativo
do DRP.O (Dezembro2000), pode-se determinar que atualmente trabalham no
departamento, 198 colaboradores, sendo que 168 pertencem a Furnas e 30 a
empresas contratadas. De acordo com o programa de Furnas de incentivo ao
desligamento voluntario, o DRP.O vem reduzindo o niamero de colaboradores,
sem contudo comprometer a confiabilidade e a qualidade de seus servicgos.

Ao nivel regional, também o DRP.O procura aplicar a mesma estratégia
da companhia no que se refere a treinamento do seu pessoal. InUmeros

cursos sao oferecidos nas areas técnica, administrativa e de informatica como
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um meio de reciclagem e desenvolvimento profissional. O Departamento tem
investido muito na preparacdo de todos o0s seus colaboradores para a
manutencdo de certificacdo 1ISO 14001, obtida em 1999. Para isto promove

cursos variados sobre o tema.

5.3.7 Métodos de trabalho, equipamentos e materiais utilizados

Borenstein & Camargo (1997) comentam sobre as caracteristicas das
empresas cujo negocio é o suprimento de energia elétrica. Para os autores,
tratam-se dos sistemas mais complexos que ja foram criados pelo homem,
compreendem uma infinidade de equipamentos, todos interligados e
interdependentes, sendo que muitas vezes trabalham de maneira sincronizada,
e as linhas de transmissédo e distribuicdo se desenvolvem por extensas areas
territoriais, ligando areas longinquas do pais aos grandes centros
consumidores.

O sistema elétrico de Furnas Centrais Elétrica compreende 11 usinas, 40
subestacdes e mais de 17.000 Km de linhas de transmissédo além um sistema
de telecomunicag¢des que interliga todas as unidades descritas para garantir as
informacgdes de forma on-line, monitorando o fornecimento da energia elétrica
para os clientes que sdo em sua maioria empresas estaduais de distribuicdo de
energia elétrica.

Os equipamentos instalados na subestacdo de Furnas em Foz do
Iguacu, sdo dos mais modernos. Apesar da subestagdo possuir 16 anos de
funcionamento ininterrupto, as maquinas instaladas sao consideradas de ultima
geracdo no ramo de energia elétrica. Por tratar-se de uma tecnologia
relativamente moderna, a transmissdo de energia em grandes poténcias
usando corrente continua estd ainda em desenvolvimento, sendo que para
muitos problemas, a subestacdo foi considerada um laboratério para
aprendizado sobre esta nova tecnologia. A grande maioria de equipamentos
instalados no Departamento € importada da Suécia, sede da empresa que
venceu a concorréncia para a implementacdo do projeto do sistema de

transmissao.
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Como trata-se de uma subestacdo responsavel pela transmissao de
energia elétrica, os equipamentos envolvidos (transformadores, disjuntores,
chaves elétricas, e outros), o principal indicativo da qualidade de seus
processos refere-se a confiabilidade que o cliente tem na prestacdo do servico,
e uma das variaveis relacionadas é a disponibilidade nesta prestagéo.
Representa quanto tempo percentual houve continuidade na transmissao de
energia, sem interrupcao inesperada.

Na subestagdo de Foz do Iguagu, assim como em outras unidades da
empresa, a atividade executada com maior freqiéncia € a manutencdo nos
equipamentos elétricos e eletrdnicos, o objetivo principal € garantir que o0s
mesmos funcionem em regime full-time, evitando paradas inesperadas. As
manobras para ligar e desligar equipamentos, executadas pelo pessoal
responsavel pela operacdo da subestacdo é acompanhada com todo cuidado,
tentando impedir ao maximo os erros, que podem causar prejuizos desastrosos
tanto para a empresa como para a sociedade. Os métodos de trabalho séo
normalmente determinados pelos manuais da empresa, que determina 0s
procedimentos a serem executados para tornar mais Aagil e preciso 0s

trabalhos.

5.3.8 Padrbes administrativos em vigor

Furnas € uma empresa estatal, consequentemente obedece as regras
determinadas pelo governo federal tanto quanto a sua estrutura hierarquica
como no seu modo de ser administrada. O Ministério das Minas e Energias € o
orgao superior responsavel por determinar as linhas gerais de funcionamento
destas empresas. Visto por este ponto de vista pode-se inferir que os
processos administrativos executados em Furnas s&o bastante tradicionais,
considerando-se uma empresa com quase quarenta e cinco anos de vida. A
companhia faz parte do grupo Eletrobras, holding do setor elétrico, que tem a
funcdo de coordenar o planejamento da expanséo e da operacdo do sistema
elétrico, a gestao financeira e empresarial, além da articulacdo do setor com a
industria, Borenstein & Camargo (1997). O fato de pertencer ao governo faz

com que Furnas tenha a sua presidéncia e as diretorias indicadas pelo
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Ministério de Minas e Energia e pela Eletrobras, porém isto nao significa que
obrigatoriamente ocorram grandes mudancas de estratégias quando das
substituicdes na alta cupula.

Rodrigues (1994), citado por Borenstein & Camargo (1997) comenta que
com a criacao da Eletrobras em 1961, fica definida a estrutura organizacional
do setor elétrico brasileiro, “praticamente sem alteracdes até hoje”. Desta forma
evidencia-se que a administracéo de Furnas (consequentemente do DRP.O), é
feita de forma centralizada e o dominio existente parte dos niveis hierarquicos
mais altos para as camadas inferiores, equivalendo-se ao método

administrativo de grande parte das empresas brasileiras.

5.3.9. Estrutura existente de suporte para a qualidade

Paladini (1990) comenta sobre a importadncia das empresas em
aplicarem conceitos da qualidade, como uma forma de garantir a sua
sobrevivéncia, “a producdo da qualidade deve ser, na verdade, a meta
prioritaria da empresa. Afinal, se ndo for produzida, ndo ha como se controlar a
gualidade”.

E preocupacdo constante de Furnas Centrais Elétricas S.A. garantir a
qualidade de seus servicos, por isso tem mantido politicas gerais de melhoria
continua em seus diversos setores. Em 1991, criou o GSQP (Grupo Supervisor
de Qualidade e Produtividade), e desde entdo tem trabalhado junto aos seus
diversos 0rgdos na continua procura pela qualidade. Existe um
comprometimento da alta geréncia no que se refere a desenvolvimento dos
processos internos, reducdo de tempos e custos, aprimoramento de suas
atividades tanto de geracdo e transmissdo de energia elétrica como também
nos trabalhos de apoio. Com o langamento do plano de desestatizacdo das
empresas promovido pelo governo Collor e atualmente em andamento, surge
uma preocupacao em tornar as companhias do governo mais atraentes para o
setor privado, desta forma o programa da qualidade tem tido fundamental
importancia.

O DRP.O, seguindo as mesmas estratégias da matriz, também aplica

conceitos da qualidade para melhorar seus procedimentos. Promove
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treinamentos voltados para a qualidade, procura demonstrar a relevancia dos
trabalhos executados com qualidade e seus efeitos positivos na prestacédo de
servicos de fornecimento de energia elétrica. O DRP.O possui certificacdo 1SO
14000, relativa a gestdo ambiental, e estuda a possibilidade de trabalhar para a
obtencdo da certificacdo ISO 9000 nas atividades ligadas a operacao da
subestacdo. No DRP.O sao executados trabalhos voltados para a melhoria dos
processos administrativos e técnicos, diferenciando e tornando mais atrativos
0os procedimentos internos. O objetivo principal € sempre aumentar a
disponibilidade na transmissdo de energia elétrica e reduzindo custos, sem

contudo comprometer a seguranca e o bem estar dos colaboradores.

5.4 Diagnéstico do gerenciamento da qualidade

Apresenta-se o diagnostico do sistema de gestdo para a qualidade
através de um estudo detalhado da situacdo da empresa com relacdo ao seu
dominio sobre as acbes de gerenciamento da qualidade, isto €, como a
companhia funciona visto sobre o foco de gestdo da qualidade, tentando
adequar os seus servicos da melhor forma para a satisfacdo do cliente. Nesta
etapa do trabalho, passa-se a fazer um breve relato da situacao levantada na
empresa como um todo e uma descricdo mais detalhada do que acontece no

Departamento de Producéo Parand, objeto de estudo desta pesquisa.

5.4.1 Estrutura da gestdo da qualidade usada pela empresa

Como citado anteriormente, Furnas possui uma estrutura de gestdo da
qualidade que foi criada em 1991, em funcdo de leis federais. O Grupo
Supervisor de Qualidade e Produtividade é o 6rgdo maior na empresa
relacionado com a gestao da qualidade, esta ligado diretamente ao gabinete da
presidéncia da empresa, possuindo, por sua vez diversos Comités de
Qualidade e Produtividade subordinados.

No DRP.O o principal personagem ligado a gestdo da qualidade é o
préprio chefe de departamento, figura que tem por responsabilidade
acompanhar as acdes pela qualidade executadas em sua area de atuacao.

Para esta funcéo o chefe de departamento delega a seus chefes de divisao a
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obrigacao de procurarem sempre primar pela qualidade dos servigos, buscando
no desenvolvimento de melhores processos e na racionalizacdo das atividades
uma forma de melhoria continua.

A estrutura existente, portanto, baseia-se na unido de esforgos coletivos
de forma a garantir uma transmissao constante de energia elétrica nos padrdes
de confiabilidade esperados pelo cliente. Neste ponto vale a ressalva de que o
DRP.O visualiza o cliente imediato como o0s 0rgdos que recebem a energia
elétrica e que serdo os elementos de distribuicdo desta energia para o0s
consumidores finais, ndo deixa entretanto de considera-lo como o elemento

mais importante em todo o processo de fornecimento deste servico.

5.4.2 Conceito aplicado e aceito sobre qualidade na empresa
Baseado nos manuais utilizados na empresa, como forma de divulgagao
e motivacdo para a qualidade, entende-se que Furnas aplica e aceita por
conceitos basicos ao programa de qualidade e produtividade:
» Satisfazer o cliente, no comeco, no fim e sempre. Cliente é qualquer pessoa afetada
pelo produto ou processo.
* Ter um entendimento comum da qualidade total dentro da organizacao.
» Buscar condi¢cBes que proporcionem a melhor forma de integracdo organizacional,
administrativa e de seu quadro social na empresa, bem como o ambiente externo.
* Olhar para as medi¢cdes no processo de trabalho como algo normal das atividades.
« E dever de toda e qualquer pessoa da organizacéo, entender seu papel e fazer com
gue as coisas da qualidade acontecam.
» Estabelecer a constancia de propésito para melhorar o produto e o servigo.
» Afastar o medo, pois assim todos poderéo trabalhar de forma eficiente e criativa na
empresa.
* Instituir o programa de treinamento e educacao.

» Instituir a liderancga e a delegacéo.

Texto retirado da apostila do Plano de Acédo da Qualidade — 1994 de
Furnas Centrais Elétricas S.A. e de folder's informativos distribuidos aos

colaboradores sobre qualidade para o Sistema de Qualidade Total.
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5.4.3 Politica e postura de administracdo para a qualidade

Nota-se um comprometimento por parte dos Orgaos superiores da
empresa no sentido de incentivar o sistema de gestdo pela qualidade. O
proprio grupo supervisor de qualidade e produtividade é ligado diretamente ao
gabinete da presidéncia, tendo portanto, uma funcéo de assessoria e liberdade
de acdo sobre todos os 6rgdos da empresa. Desta forma toda a empresa
passa a encarar a gestdo pela qualidade como uma funcdo de grande
importdncia e que pode trazer beneficios gerais. Furnas tem como metas
relacionadas a qualidade:

* Inscricao para concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade.

« Enfase no crescimento do Ser Humano, na analise e melhoria de

processos.

» CertificacOes de sistemas da Qualidade.

* Mobilizacdo para a qualidade total.

» Comunicacao e divulgacao.

* Promocao de palestras de conscientizagéo.

Os dados citados foram obtidos de um folder de informacbes —

Metodologia Furnas de Implantacédo da gestéo pela qualidade total,1999.

No Departamento de Producdo Parand, as a¢Bes desenvolvidas para
melhoria dos processos sao divulgadas e incentivadas através de jornais e
informativos. S&o constantes as reunifes pela busca de melhores solucdes
para atividades como a manutenc&o, que na maioria das vezes envolve riscos
de perda da transmissao de energia ou de vidas humanas, consequentemente
todo método proposto que venha contemplar a seguranca fisica e humana, a
rapidez nos trabalhos e a maior confiangca nos resultados, € sempre estudada
e, caso aprovada, é aplicada.

A subestacdo de Foz do Iguacu mantém uma constante politica voltada
para treinamentos motivacionais e de reciclagem na gestdo da qualidade. Sao
distribuidos jornais, panfletos, informativos, material de apoio em geral com o

tema qualidade.
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5.4.4 Padrbes de qualidade que a empresa considera para sua gestao

O indicador de disponibilidade na transmisséao de energia elétrica reflete
o tempo em que o sistema esteve funcionando normalmente sem comprometer
o seu fornecimento. Desta maneira o grau procurado sempre serd 100% de
disponibilidade. Conforme o Relatorio Anual, este indicador foi de 98,82 %,
mostrando que existe a possibilidade de melhorias a serem implementadas na
busca continua pela qualidade total. Como forma de propor melhorias em seus
processos e de avaliacdo da qualidade de seus servigcos, a empresa utiliza-se
de padrdes de qualidade relacionados ao fornecimento de energia elétrica. No
mesmo relatorio citado anteriormente, sdo citados desempenhos relacionados
com Energia suprida por empregado, Linhas de transmissdo por empregado,
Perdas na transmissédo, Confiabilidade do suprimento, Energia suprida por
namero de empregados.

O Relatorio Técnico Administrativo elaborado mensalmente também &
uma ferramenta de uso para avaliacdo e comparacado de desempenho, visto

gue outros departamentos também o utilizam.

5.4.5 Integracdo apresentada com outros setores da empresa

Como foi apresentado em organograma do DRP.O, pagina 113, existem
5 setores subordinados ao mesmo, a integracdo entre esses setores é feita
através da propria necessidade de se desenvolverem os trabalhos. As
principais atividades executadas na subestacdo resumem-se em trabalhos de
monitoracao, isolacdo e manutencdo de equipamentos, de uma maneira geral
todos os demais setores funcionam para dar suporte a uma destas trés
atividades. Recursos humanos, informética, estoques, segurancga no trabalho,
arquivo técnico, servicos gerais, higiene e limpeza, transporte, salde e outros.

A integracao também se faz pela indicacéo pela chefia de departamento
que determina atividades comuns relacionadas com a qualidade para
colaboradores de setores diferentes, desta forma o pensamento e a agao pela
gualidade torna-se integrado em todas as areas do departamento,

conseguindo-se assim 6timos resultados para a organizacao.
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Paladini (1995) afirma que a acdo pela qualidade é participativa,

abrangente e compulsoria. Isto que dizer que requer envolvimento efetivo de

todos, ndo se restringe a setores determinados a nao isenta ninguém. desta

forma vé-se a necessidade da integracdo entre setores para a obtencao de
uma qualidade realmente total.

5.4.6 Recursos Humanos disponiveis para a gestao da qualidade

De todo o seu patriménio humano, constituido por mais de 5.000
funcionéarios, Furnas Centrais Elétricas S.A. possui 7 pessoas dedicadas
exclusivamente para a gestdo da qualidade. O Grupo Supervisor de Qualidade
e Produtividade (GSQP) é o unico 6rgao com atividades voltadas apenas para
a qualidade. Esta politica, entretanto, ndo compromete o desempenho da
empresa no que se refere a melhoria continua, porque todos os colaboradores
sdo considerados e esclarecidos sobre sua responsabilidade na atuacdo da
empresa quanto as garantias no fornecimento de energia elétrica. Sempre que
necessario o GSQP solicita a colaboragdo de funcionarios de outros setores.
Os treinamentos sobre qualidade, aplicados aos colaboradores, também sé&o
acompanhados pelo grupo. De uma maneira geral, cada departamento tem
autonomia quanto as acoes relacionadas com a qualidade, devendo no entanto
relatar sempre ao GSQP as atividades executadas.

O DRP.O prové treinamento voltado para a qualidade aos seus
colaboradores. O chefe de departamento representa a figura de gestor da
qualidade, acompanhando os processos de melhoria em estudo e
implementados e delegando poderes para que outros colaboradores também o
facam. Anualmente, durante a promogdo da Semana da Qualidade sao
apresentados o0s projetos que foram idealizados no departamento e que
trouxeram beneficios ao processo de producdo ou as atividades de apoio.
Todos os funcionarios do departamento sdo considerados atores da qualidade
e portanto podem e devem trabalhar pela melhoria de seus resultados. Sempre
gue ha a necessidade de desenvolvimento de trabalhos da qualidade, o
funcionario é liberado de suas atividades normais. Exemplos desta politica sdo

as acoes de colaboradores de diversas areas do departamento na elaboracéo
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do Relatério de Gestdo, documento principal usado para avaliagdo da
organizacdo em premiacdes internas e externas, a formacdo de auditores
internos para o Prémio Furnas de Exceléncia, e Prémio Nacional da Qualidade
em ambito nacional. Usando este modo de gerir os recursos humanos do
departamento, consegue-se uma motivacdo entre os colaboradores, sem
contudo exigir contratacdes extra, ou comprometimento no andamento normal

dos trabalhos internos.

5.4.7 Exigéncias que o mercado consumidor apresenta

Com as tendéncias atuais de privatizacdo das empresas do governo,
como sdo o0s casos conhecidos de sistema de telefonia brasileiro, empresas de
siderurgia e outras, o setor elétrico também vem acompanhando mudancas na
sua estrutura. A criacdo da ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) e da
ONS (Operadora Nacional do Sistema), passam a regulamentar o
funcionamento da prestacédo de servicos de energia elétrica. A privatizacdo da
Eletrosul (Centrais Elétricas do Sul do Brasil), e de empresas estaduais como a
Light e Escelsa, foi um fato importante na concepc¢do da nova politica neo-
liberal, mostrando para todas as empresas do governo, o surgimento de uma
realidade diferente daquela que vigorava até entdo. O mercado consumidor,
por sua vez, visualiza o aparecimento de novas oportunidades, pois com a
possibilidade de se escolher a concessionaria que se desejar, o cliente passa a
ser a figura mais importante em todo negadcio, exigindo um servico diferenciado
e com qualidade.

O mercado consumidor de energia elétrica € constituido por toda a
populacdo, industrias, comeércios, instituicbes publicas e privadas localizadas
na area de atuagdo da concessiondaria, com o novo modelo do setor elétrico
brasileiro, 0 que se espera é que, aos moldes do sistema de telefonia, o cliente
podera escolher de qual usina comprara a energia. Grandes consumidores
poderdo negociar as tarifas, e com a concorréncia, a tendéncia é a reducao de
precos e melhoria da qualidade. Caber4 a concessionaria procurar gerir
melhor seus processos em busca da qualidade e da completa adequacédo do

servi(;o ao Seu uso.
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Borenstein & Camargo (1997) discursam sobre a geréncia estratégica da

qualidade:
A qualidade nédo se resume a entregar ao cliente uma energia elétrica com os atributos
disponibilidade, conformidade, restaurabilidade e flexibilidade. Por trds de um produto
de sucesso existe toda uma filosofia de acdo que se estende desde o correto
relacionamento com fornecedores até o pronto atendimento das reclamacbes dos
clientes. A qualidade, dentro deste enfoque global, deve ser inserida no processo de
planejamento estratégico e olhada como uma arma agressiva de concorréncia. Se a
qualidade estiver associada a rentabilidade da empresa, as metas de qualidade
tornam-se alvos moveis, reformulados em niveis cada vez mais altos, num processo

continuo de melhoria.

5.5 Diagnéstico das ac¢des off-line

Acdes off-line sdo assim definidas por ndo fazerem parte do processo de
producédo ou da prestacédo do servi¢co propriamente dito.

A seguir sdo apresentados itens relacionados com as ac¢fes off-line
evidenciadas em Furnas Centrais Elétricas S.A. mais especificamente no
Departamento de Producdo Parana, demonstrando um diagnéstico da

organizacao na tentativa constante de alcancar a qualidade total.

5.5.1 Conhecimento do processo produtivo e as suas necessidades com
relacdo ao suporte

Para empresas ligadas a geracao e transmissao de energia elétrica, o
processo produtivo resume-se a usinas hidrelétricas, termelétricas e afins, que
por sua vez sao formadas por equipamentos elétricos, mecanicos e eletrénicos.
Pelo desenvolvimento tecnolégico vislumbrado atualmente, as usinas e
subestacdes funcionam a cada dia com menor intervencdo do homem. Furnas,
por exemplo ja possui unidades completamente controladas a distancia através
de telecomando. Isto significa que a producdo de energia elétrica evolui
utilizando, a cada momento que passa, menor quantidade de mao de obra
direta. As interferéncias humanas ainda acabam sendo mais notadas nas

atividades de suporte, ou nas agdes off-line.
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Para a transmissdo de energia elétrica a realidade nédo é diferente da
geracdo. A preocupacao estd em manter o funcionamento do sistema, mesmo
em detrimento das mais variadas ocorréncias. As subestacfes sdo conjuntos
de equipamentos responsaveis pela elevagdo ou reducdo do nivel de tenséo
elétrica para torna-la tecnicamente mais vidvel a ser transmitida a longas
distancias, ou a ser entregue ao consumidor, além dos equipamentos, somam-
se milhares de quildmetros de cabos condutores pendurados em torres de
grandes dimensdes. E por estes cabos que serfo transportados os milhdes de
quilowatts necessérios a alimentar os sistemas de iluminac¢éo, os instrumentos
elétricos e eletronicos, enfim todo o0 moderno complexo de eletrodomésticos, e
maquinaria que oferece ao homem moderno o conforto e a seguranca. No
caso do DRP.O, o processo de producdo esta ligado a operacdo do sistema
para o fornecimento de energia elétrica as concessiondrias estaduais da
Regido Sudeste. Para este trabalho, s&o instalados inUmeros equipamentos
que fazem a transformacdo da energia, o0 acompanhamento desta
transformacao torna-se funcdo de extrema importancia para a continuidade no
fornecimento. Citando novamente Taguchi (1990), h4 muitos fatores que
afetam a qualidade dos produtos durante producdo, e um destes fatores € a
prépria maguina de producéo, a taxa de avarias nestas maquinas pode afetar a
qualidade do produto; uma maquina que apresenta funcionamento insatisfatorio
apresenta problemas de qualidade.

As acoes off-line realizadas em Furnas e no DRP.O, néo sao diferentes
das listadas no capitulo 4, trata-se de um processo de producao que necessita

de inimeras atividades de apoio para a garantia da sua continuidade.

5.5.2 Tipo de suporte oferecido ao processo de producéo

Para empresas ligadas a prestacdo dos servicos ditos essenciais, como
€ 0 caso da energia elétrica, um dos indicadores que demostram a sua boa
qgualidade, esta relacionado com a confiabilidade que o cliente atribui a
empresa, e a disponibilidade que o sistema oferece aos consumidores. Ambas
as taxas refletem as condicdes de funcionamento dos equipamentos envolvidos

na geracdo e na transmissdo de energia elétrica. Para garantir que o
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funcionamento ocorra de forma continua e confiavel, € imprescindivel que as
atividades de suporte ou apoio contemplem todo o processo. Certas agdes off-
line podem colaborar mais do que outras no resultado final do servigo prestado.
Como o exemplo citado no capitulo 4, item 4.2, sobre a empresa aérea, que
tem em suas atividades de limpeza e higienizagdo das aeronaves uma acgao
off-line critica pois impacta diretamente na percepc¢ao que o usuario tem sobre
qualidade, ou a empresa de transporte urbano que pode ter a sua imagem
prejudicada devido a falta de combustivel em seus 6nibus, as empresas de
servicos dependem das atividades off-line. Furnas Centrais Elétricas S.A.
assim como outras concessionarias de servicos essenciais atendem a um
namero muito grande de consumidores, qualquer falha no sistema de
abastecimento gera um caos enorme e 0S prejuizos chegam valores
astronémicos. O DRP.O tem com suas atividades de suporte o setor
Administrativo, formado por Servicos Gerais, Estoques e Almoxarifado,
Transporte, Seguranca e Higiene no Trabalho, Recursos Humanos, Seguranca
Fisica, Informatica, Contabilidade, etc. Outros setores de apoio a prestacdo do
servigo propriamente dito sdo a Manutencéo Eletromecanica e Eletroeletronica,
gue constituem duas divisbes distintas no departamento. Cada uma das
divisbes possui areas de atuacao relacionadas com uma parte da subestacéo e
com o tipo de tecnologia envolvido, por exemplo, para acompanhar as
manuten¢cdes feitas no cabos condutores de energia, existem equipes
previamente treinadas e preparadas para qualquer emergéncia, e para evita-
las, executam uma infinidade de trabalhos de manutencdo preventiva,
procurando se antever a problemas potenciais, com isso buscam a garantia na
continuidade da transmissdo de energia elétrica e na melhor adequacédo da

mesma ao cliente.

5.5.3 Padrdes de qualidade para o processo produtivo

Furnas acompanha o desempenho de seus servicos avaliando os
indicadores relacionados com o processo de producdo. Para Takashina e
Flores (1996), indicadores sdo formas de representacdo quantificaveis das

caracteristicas de produtos e processos. Sao utilizados para controlar e
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melhorar a qualidade e o desempenho dos seus produtos e processos. Os
indicadores da qualidade estdo associados as caracteristicas da qualidade do
produto, julgadas pelo cliente. Os indicadores do desempenho estdo
relacionados as caracteristicas do produto e do processo desdobradas pelo
processador a partir das caracteristicas da qualidade. A apuracdo de
resultados permite uma avaliagdo do desempenho da organizacédo no periodo,
em relacdo a meta e a outros referenciais, subsidiando as tomadas de deciséo
e 0 replanejamento. O DRP.O acompanha seu desempenho através de
indicadores apresentados nos Relatorio Técnicos Administrativos, elaborados
mensalmente. Nestes documentos figuram como indicadores: Saidas
Forcadas, representando desligamentos feitos sem prévio planejamento,
guanto menor este valor melhor sera para a empresa; Disponibilidade, que
representa o percentual de tempo em que o sistema esteve preparado para
funcionar normalmente, este indicador reflete 0 desempenho dos trabalhos de
operacdo e manutencdo executados na subestacdo; Poténcia Transmitida,
demonstrando o potencial de energia que trafega pelo sistema. Os indicadores

sao comparados com outras subestagdes similares.

5.5.4 Gestéo das agOes off-line para a melhoria de seus resultados

A gestdo das acdes off-line ocorre tendo por visdo principal oferecer
apoio ao processo de producdo. Furnas desenvolve uma gestdo voltada para o
fornecimento de energia elétrica para as concessionarias estaduais,
preocupando-se em manter a continuidade deste servico de forma ininterrupta,
desta maneira desenvolve treinamentos diversos para aumentar a capacidade
e 0 desempenho dos trabalhos executados. O DRP.O gerencia as ac¢des off-
line seguindo a mesma metodologia da empresa, criando possibilidades de
melhoria aos colaboradores, através de treinamentos tanto tedricos quanto
praticos, planejando os trabalhos de forma antecipada, reduzindo as perdas. A
meta principal é a diminuicdo de falhas e paradas indesejaveis, redu¢do dos
tempos e dos custos envolvidos com a produgédo. Por ndo estar ligado ao
processo produtivo, entende-se que as acgodes off-line apresentam custos fixos,

isto €, ndo variam conforme a producdo. porém estes custos poderdo ser



130

reduzidos, caso houver uma gestao organizada e racional. Conforme ja citado
0S custos com matéria prima para empresas que trabalham com geracdo e
transmissdo de energia elétrica sdo muito reduzidos, fato mais evidenciado no
caso de usinas hidrelétricas, que tém a agua como fonte para girar as turbinas,
portanto os custos de producdo sao pequenos. Empreendimentos deste tipo,
apresentam a maior fonte de custos na etapa de planejamento e construcao.
Desta forma, gerenciar as atividades de suporte através de uma reducdo dos
seus custos, representa uma estratégia relevante para a diminuicdo do preco
final, e consequentemente tornar o servigo diferenciado, apesar dos precgos da
energia elétrica serem ditados pelo governo federal, um parametro importante
para comparar performances entre unidades geradoras € o custo do Watt por
hora, contabilizado por usina; e neste valor aparece a influéncia dos custos
com as atividades off-line.

Portanto, a gestdo das atividades off-line, deverd ser como foco a
atencdo ao processo produtivo e como meta o apoio do mesmo nha busca
incessante pela melhoria continua. o DRP.O tem nas suas geréncias de divisdo
de apoio, a base para a obtencdo dos resultados procurados. Melhorar os
processos, garantir um desempenho cada vez melhor e a satisfacdo completa

dos clientes.

5.5.5 Importancia das atividades em relacdo a gestao da empresa

Paladini (1997) comenta que todas as atividades executadas em uma
organizacdo devem direta ou indiretamente conduzir para a melhoria continua,
isto €, devem ser relevantes para a obtencdo da qualidade, caso contrario,
deverdo ser descartada. As atividades off-line tendem a ser relevantes ao
processo, a medida em que os resultados de seus trabalhos se tornam
necessarios para a melhor percepcdo da qualidade por parte do cliente.
Retornando aos exemplos citados no item 4.2 que descrevem empresas de
prestacdo de servicos de transportes aéreos e urbanos, as acoes listadas no
exemplos ndo estdo exatamente ligadas a prestacao do servigo, propriamente
dito, mas tratam-se de atividades de apoio que podem vir a causar impacto

positivo ou negativo na satisfacédo do cliente.
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O DRP.O aplica sua metodologia de gestdo voltada para manter e
melhorar os resultados globais da empresa. E isto ocorre a medida em que as
acbes off-line respondem de forma exemplar & gestdo, garantindo o
funcionamento dos equipamentos necessarios para uma transmissdo de
energia sem interrupcdes acidentais. As atividades off-line executadas no
DRP.O, apresentam resultados que garantem a imagem de Furnas Centrais
Elétricas S.A. no mercado, apesar da empresa nao estar diretamente em
contato com o consumidor final, pois a energia gerada e transmitida é entregue
para concessiondrias, qualquer falha na prestacdo do servico refletird na
imagem que a empresas tem perante o mercado, um efeito completamente

negativo principalmente para o contexto atual do setor energético brasileiro.

5.5.6 Impacto que agbes off-line causam na percepcdo da qualidade no
produto / servigo final

Os estudos de caso listados no capitulo 3 servem como arcabouco para
a comprovacao de que as acdes off-line podem colaborar muito na melhoria da
qualidade, tratam-se de experiéncias onde a preocupacdo com a adequacao do
produto ou servigo ao seu uso pelo cliente, levou a idéias inovadoras, criando
assim um importante diferencial.

As acdes off-line desenvolvidas no Departamento de Producdo Parana,
tém como principal preocupac¢éo, manter o sistema de transmissao de energia
funcionando sem apresentar perturbagdes ou cortes. Para que isto seja feito,
por exemplo, o almoxarifado procura antever as necessidades de material
sobressalente necessario nas proximas tarefas de manutencéao preventiva, em
conjunto com o pessoal responsavel pela manutencdo, prepara material a ser
usado nos trabalhos, de forma a reduzir tempos de intervencdo, gastos com
deslocamentos, os riscos envolvidos com as tarefas, e principalmente o tempo
de retorno do sistema. Este tipo de trabalho conjunto entre atividades off-line,
permite que os indices de disponibilidade e confiabilidade sejam maiores,
significando portanto melhor qualidade na percepgéo do cliente.

A atividade fim da subestacao, representada pelo setor de operacédo do

sistema também interage com as atividades de apoio para garantir uma
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transmissdo constante, e sem variagdes ou perturbacbes. Neste sentido sao
elaborados os planejamentos para a execucdo dos trabalhos de manutencéo
preventiva, bem como os levantamentos de necessidade de manutencdo em
equipamentos devido a problemas incipientes. Neste caso uma atividade off-
line da apoio ao processo de producédo no sentido de que 0 mesmo nao seja
interrompido de maneira inesperada, 0 que poderia causar sérios danos para a
qualidade do servigo prestado.

Por sua vez o setor de manutencédo deve ser gerido de forma que o foco
principal seja sempre atender a operacdo em suas necessidades diérias, faz-se
necessario para isso, por exemplo, elaborar planos para possiveis
emergéncias, tentando reduzir ao maximo o tempo decorrido nas paradas dos
equipamentos, e consequentemente da transmissdo. Os setores de
manutencdo do DRP.O desenvolvem planos para atender emergéncias de
rompimentos de cabos de transmissao e quedas de torres, fato considerado de

extrema criticidade pois compromete todo o0 sistema energético brasileiro.

5.6 Selecéo da atividade off-line mais critica para a empresa

Dentro das definicbes dadas por Taguchi (1990) e Paladini (1997 e
2000) sobre atividades off-line, ndo existem comentarios de hierarquia entre as
mesmas, todas sdo consideradas sob o mesmo enfoque, isto €, todas podem
auxiliar o processo de producdo na busca pela obtencdo da qualidade total
predita por Feigenbaum (1961), o que se pretende neste item é identificar, para
uma empresa prestadora de servigos, usando como exemplo Furnas Centrais
Elétricas S.A., as atividades off-line que podem causar maior impacto na
percepc¢ao da qualidade, visto pelas entidades internas da instituicdo. Para isto
sera utilizada a metodologia de Analise de Decisédo criada por Kepner & Tregoe
(1972), que é citada e exemplificada por Paladini (1997). Neste contexto o que
se propde a fazer é encontrar, dentro dos inUmeros ambientes de trabalho
existentes na organizagdo, 0s mais criticos ou relevantes e que necessitam de
maior aten¢do para a garantia de uma melhoria continua ao processo.

O método de Andlise de Decisao criado por Kepner & Tregoe (1972) e

usado por Paladini, propde-se a minimizar os problemas surgidos pelo uso de
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uma abordagem sistémica para a analise de elementos que influenciam uma
dada questao, isto é, através de uma correta avaliacdo de sua importancia bem
como uma definicAo adequada da sua importancia efetiva no processo de
solucao do problema em estudo.

Considera-se como propésito principal da decisdo a ser tomada a
identificacdo das acdes off-line mais relevantes para as empresas prestadoras
de servicos.

Inicialmente os critérios listados e definidos no item 4.2 s&o classificados
em obrigatérios ou desejaveis, representando um nivel de hierarquia quanto a
sua importancia pela visdo da gestdo da qualidade da empresa. Desta

avaliacao tem-se a tabela 4.

Tabela 4
Definicdo do nivel da necessidade do critério para identificacdo de atividades off-line
Critérios Necessidade

a Presta suporte para a producao Obrigatéria
b Interfere no processo de producdo Obrigatoria
C Visao voltada para a producéo Obrigatoria
d Dependéncia da atividade fim Desejavel
e Transparéncia ao cliente Desejavel
f N&o envolve diretamente o cliente Desejavel
g A percepcao da qualidade € indireta Obrigatoria
h Representam custo adicional Obrigatoria
i Envolvem custos fixos e diretos Desejavel
] Funciona com gestao operacional Obrigatéria

Com base na definicdo descrita anteriormente, pode-se avaliar quanto
(em uma escala de 1 a 5), cada critério obrigatério ou desejavel representa
para a atividade off-line descrita, neste enfoque, parte-se do suposto que o
grau 1 significa que a atividade off-line analisada representa muito pouco ao
critério levantado. Por outro lado, o grau 5 significa que a atividade off-line
responde completamente ao critério apresentado. Conforme analise
apresentada na tabela 5, pode-se visualizar a avaliacdo feita do grau de
correspondéncia entre critérios, apresentados nas linhas e as atividades off-line

escolhidas para a avaliacdo. Para uma interpretacdo mais facilitada, esta tabela
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representa a avaliagdo feita apenas em relagcdo aos critérios que foram
identificados como obrigatorios. segundo o método de Kepner & Tregoe (1972),
esta etapa serve para descartar propostas que ndo atendem totalmente aos
guesitos necessarios para satisfazer a questéo, que no caso deste trabalho, é
encontrar as atividades off-line mais criticas ao processo de prestacdo de
servicos, aplicados a empresa do estudo de caso, o Departamento de
Producéo Parana.

Para a continuacdo da andlise, foram selecionadas, em consonancia
com a geréncia do DRP.O, oito atividades off-line, colhidas das mais pontuadas
na tabela 3, pagina 83, e que serdo usadas para a aplicacdo do método de

apoio a deciséo, e elaborada a tabela 5, mostrada a seguir.

Tabela 5 - Avaliacdo da Importancia das atividades off-line em funcdo de critérios obrigatorios

o S 1 - Recursos Humanos 5 - Marketing
Critérios Obrigatérios 1 > 3 7 3 1 > 3 2 3
a |Presta suporte para a producdo X X
b |Interfere no processo de producao X X
¢ |Viséo voltada para a producao X X
g |A percepcdo da qualidade é indireta X X
h |Representam custo adicional X X
j |Funciona com gestao operacional X X
2 - Aj. Maguinas e equip. 6 - Manutencéo
1| 2]3[4]5 1| 2]3[4]5
a |Presta suporte para a producéo X X
b |Interfere no processo de produgéo X X
¢ |Visao voltada para a producao X X
g |A percepgao da qualidade é indireta X X
h |Representam custo adicional X X
j |[Funciona com gestéo operacional X X
3 - Projetos 7 - Materiais e Estoques
123465 123465
a |Presta suporte para a producdo X X
b |Interfere no processo de producéo X X
¢ |Viséo voltada para a producao X X
g |A percepcdo da qualidade é indireta X X
h |Representam custo adicional X X
j |[Funciona com gestdo operacional X X
4-Seguranca no Trabalho 8 - Informatica
1| 2[3[4]5 1| 2[3[4]5
a |Presta suporte para a producéo X X
b |Interfere no processo de produgéo X X
¢ |Visao voltada para a producao X X
g |A percepgao da qualidade é indireta X X
h |Representam custo adicional X X
j |[Funciona com gestéo operacional X X
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A tabela 6 em seguida representa a mesma listagem de atividades off-
line demonstrada anteriormente, porém analisada e avaliada conforme os
critérios que foram julgados apenas desejaveis para a questdo em discussao.
O sistema de pontuacéo segue a mesma logica usada na avaliagcdo vista pelos
critérios obrigatorios, e deverdo ser considerados para a proxima etapa da
aplicacdo da metodologia. Este procedimento procura descartar as atividades
off-line que apresentam baixa pontuag¢do nos critérios obrigatorios, para esta
analise, foi determinado que a¢Bes com pontuagdo 1 sdo descartadas para a
continuagao das etapas. Esta interpretacdo ndo significa que a acao ndo seja
off-line, apenas traduz que a mesma néo tem tanta relevancia quanto as outras

sob o contexto apresentado. A seguir € apresentada a tabela 6.

Tabela 6 - Avaliagdo da Importancia das atividades off-line em fungdo de critérios desejaveis

Critérios Desejaveis 1 - Recursos Humanos 5 - Marketing
1 21 3] 4165 1 21 3] 4165
d [Dependéncia da atividade fim X X
e [Transparéncia ao cliente X X
f [Nao envolve diretamente o cliente X X
i |Envolvem custos fixos e diretos X X
2 - Aj. Maquinas e equip. 6 - Manutencéo
1 21 31415 1 21 31415
d [Dependéncia da atividade fim X X
e |Transparéncia ao cliente X X
f [Nao envolve diretamente o cliente X X
i |Envolvem custos fixos e diretos X X
3 - Projetos 7 - Materiais e Estoques
1 21 31415 1 21 31415
d |[Dependéncia da atividade fim X X
e |Transparéncia ao cliente X X
f [Nao envolve diretamente o cliente X X
i |Envolvem custos fixos e diretos X X
4 -Seguranca no Trabalho 8 - Informatica
1 21 3] 4165 1 21 3] 4165
d |[Dependéncia da atividade fim X X
e [Transparéncia ao cliente X X
f [Nao envolve diretamente o cliente X X
i |Envolvem custos fixos e diretos X X

Partindo da analise da tabela 5, (pagina anterior), verifica-se que cinco
atividades off-line aparecem como inviaveis de serem as mais relevantes para
a empresa de servicos em estudo, por ndo contemplarem plenamente os
critérios obrigatérios, isto €, Recursos Humanos, Ajuste de Maquinas e

Equipamentos, Seguranca no Trabalho, Marketing e Informatica serdo
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descartados da avaliacdo por receberem pontuacdo 1 em um dos critérios
obrigatorios.

Dando entdo continuidade no processo de avaliacdo e identificacdo das
atividades off-line mais relevantes para a prestacdo de servi¢cos, analisa-se as
pontuacBes dadas na avaliacdo da relacdo das acdes off-line com os critérios
desejaveis. Esta andlise € demonstrada na tabela 6, normalmente as ac¢des off-
line que foram descartadas quanto aos critérios obrigatérios ndo sao pontuados
na segunda etapa, neste trabalho, como a avaliacdo de pontuacéo foi feita ao
em um Unico momento, optou-se por apresenta-las, mesmo que isto ndo seja
relevante para esta fase da pesquisa.

A préxima etapa da analise pretende identificar entre as acgfes off-line
restantes, qual possui maior relevancia sob o aspecto dos critérios desejaveis.
Para isto, determina-se pesos de importancia para cada um dos critérios
desejaveis. Em seguida sdo dados escores para cada agao off-line relativo aos
critérios desejaveis. A¢bes off-line que possuem alta relacdo com o critério
receberdo escore mais alto; em contrapartida, atividades off-line que possuem
pouca ou nenhuma dependéncia com o critério receberdo valor de escore
menores. Os valores de escores foi pontuado de 0 a 1. Ao final desta etapa,
através do produto entre o peso relativo dado ao critério e o escore da acédo off-
line, encontra-se o valor de escore ponderado de cada critério em relacéo
aguela atividade off-line. A média dos escores ponderados de cada acao sera a
relacdo entre a soma destes dividido pelo niamero de critérios desejaveis.
Portanto, cada acéo off-line possuird ao término desta fase da analise um grau

de importancia relativa aos critérios determinados.

Tabela 7: Avaliacdo ponderada de importancia de atividades off-line

Critérios Atividade 3 — Projetos Atividade 6 - Manutengao Atividade 7 - Materiais

Peso | Pontos | Escore | Escore Pontos Escore | Escore | Pontos | Escore | Escore
Ponder. Ponder. Ponder.

D 0,6 4 0,8 0.48 5 1 0.60 4 0,8 0.48

E 0,8 5 1 0.80 4 0,8 0.64 4 0,8 0.64

F 0,5 5 1 0.50 4 0,8 0.40 4 0,8 0.40

| 1,0 3 0,6 0.60 5 1 1.00 5 1 1.00

Soma 2.38 Soma 2.64 Soma 2.52

Média | 0.595 Média | 0.660 Média | 0.630
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Resta entdo saber qual a resposta de cada atividade off-line em relacéo
as adversidades que poderdo ocorrer caso a mesma seja escolhida dentre as
outras para suprir o proposito do trabalho. Sob este contexto, entdo, lista-se
para cada acao off-line restante, uma relacdo de possiveis consequéncias
adversas a escolha daquela atividade como a mais importante na empresa.
Junto a cada adversidade listada, devera ser quantificado proporcionalmente
(de 0 a 1) o grau de Probabilidade (P) e a Gravidade (G) decorrentes desta
adversidades. O produto entre a Probabilidade e a Gravidade (P x G), identifica
o risco relativo de se escolher cada atividade como a mais relevante para a
empresa. O somatério de todos os graus de risco, ligados a cada deciséo
tomada, dividido pelo nimero de adversidades listadas determinara o risco de
ocorrerem graves consequéncias para o caso de serem escolhidas cada uma
das atividades off-line como a mais importante. Cumpre lembrar que para o
caso da determinacdo do risco relativo, a menor média encontrada reflete a

melhor situacao ante as dificuldades existentes no processo de trabalho.

Tabela 8: Avaliacao de grau de importancia das atividades off-line frente as adversidades
Acéo Adversidade P G | PG

Comprometimento na continuidade da prestacdo do servico —{0.7 |0.9 |0.63
Distancia entre Projeto e Processo em funcionamento

Projetos | Falta de conhecimento pratico para a solucdo de problemas 0.7 |08 [0.54
Dificuldades na aquisicdo de material para o suporte 0.7 |05 |0.35

Problemas internos na organizacao por indisciplina 06 |03 |0.18

Média 0.425

Desconhecimento conceitual da prestacdo de servicos 08 |04 |0.32

Visao restrita do sistema 0.7 |04 |0.28

Manutencéo | Dificuldades na aquisicdo de material para suporte 05 |05 |0.25
Problemas internos na organizacao por indisciplina 06 |03 |0.18

Média| 0.2575

Comprometimento na continuidade da prestacdo do servico —{0.7 |0.9 |0.63
Distancia entre Projeto e Processo em funcionamento

Materiais, |Falta de conhecimento pratico para a solucéo de problemas 0.7 0.8 |0.54
Estoques e | Viséo restrita do sistema 0.7 |04 |0.28
Patrimonio | Problemas internos na organizago por indisciplina 06 |03 |0.18

Média| 0.4075

Terminada a avaliagdo, calcula-se entdo a diferenga matematica entre
as médias encontradas, resultantes da avaliacdo baseadas nos critérios
desejaveis, com escores ponderados e nos valores relativos a performance

frente as possiveis adversidades, conforme demonstrado na tabela 9 a sequir.
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Tabela 9 : Calculo final do grau de importancia das a¢ées off-line

Atividade off-line Critério Desejavel | Adversidades |Diferenca
Projetos 0.595 0.4250 0.1700
Manutencgéao 0.660 0.2575 0.4025
Materiais, Estoques, Patriménio 0.630 0.4075 0.2225

Com o uso da metodologia apresentada pbde-se identificar que a
manutencao € a atividade off-line mais relevante para o processo de prestacéo
de servicos, com avaliacdo pelo método Kepner & Tregoe (1972) aplicado a
empresa de prestacdo de servico, especialidade fornecimento de energia
elétrica.

As especificidades relacionadas com a prestacédo de servicos conduzem
a uma relacdo de pontos em comum, mencionadas anteriormente. O conceito
de momento da verdade cria uma expectativa no cliente com relagéo ao servigo
prestado, no caso do fornecimento de servicos essenciais, como 0 uso se faz
em grande parte do dia e da noite, o cliente muitas vezes nem lembra o que se
passa nos bastidores das empresas para que 0 servico esteja disponivel em
todo o tempo, mesmo porque, como ja foi citado, é ele quem paga, portanto
ndo esta interessado, pois sdo informac¢des desnecessarias. Cabe entretanto,
ao empresario saber valorizar e melhorar a qualidade dos ambientes off-line,
pois sdo funcbes onde existem muitas possibilidades de desenvolvimento de
técnicas de melhoria e consequentemente isto podera ser percebido pelo

cliente.

5.7 Visao geral da aplicacdo pratica

Um dos objetivos a ser alcangados com o trabalho de dissertacdo € a
comprovacdo dos conceitos teoricos aprendidos em revisfes bibliogréficas
diversas e as aplicacdes praticas, evidenciadas através dos estudos de casos.
Justifica-se portanto o uso de uma explicacdo dos passos listados do método
proposto no capitulo 4, pois o detalhamento dos passos, bem como a
explanacdo da prética do método, ilustram de forma clara o processo de
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acompanhamento do mesmo. Os 30 passos listados e explicados servem de
comprovacao pratica para o esclarecimento das duvidas levantadas no inicio
deste trabalho. Funciona como uma receita na qual pode-se acompanhar cada
etapa e acompanhar os resultados da aplicagdo do método. Portanto, para a
finalizacdo deste capitulo, cujo tema centraliza-se em uma aplicacéo pratica de
idéias ou conhecimentos cientificos, apresenta-se uma listagem de passos que
foram executados consolidando a idéia formulada na visdo geral da
metodologia, e que foi elaborada no item 4.5.1, pagina 87, e posteriormente no
fluxograma mostrado no item 4.6, paginas 95 a 98.

A lista de passos que se segue, possui a mesma logica do fluxograma
apresentado nas paginas 96 a 98, tem como objetivo a comprovacao de que as
etapas desta ferramenta grafica foram aplicadas na pratica na empresa objeto
deste estudo de caso.

1. Levantamento dos critérios para a determinar se uma atividades € off-line,
baseado em literatura e em observacéo pessoal, listou-se dez critérios que
foram comentados e justificados no item 4.2 a partir da pagina 78.

2. Andlise dos critérios levantados no item anterior, os dez critérios foram
analisados em relacdo a definir atividades off-line.

3. Tomada de decisdo, em funcdo dos levantamentos e da analise efetuada,
os dez critérios foram considerados aceitaveis para a aplicacdo do estudo.

4. Os dez critérios foram agrupados em afinidades, relacionados com o
processo produtivo, o cliente, os custos e o0 gerenciamento. Ver tabela 1,
pagina 81.

5. Baseado na escolha e nos agrupamentos por afinidade, os critérios foram
classificados em obrigatérios e desejaveis, quanto ao nivel de necessidade
de se atender ao mesmo. A selecdo é mostrada na tabela 4, pagina 133.

6. Levantamento de acdes off-line. Como foi comentado anteriormente, a
execucao deste passo pode ser feita em paralelo com o passo 1, isto €,
ndo existe uma dependéncia entre a pesquisa documental para
levantamento de critérios e de atividades off-line. O levantamento é
apresentado na pagina 53 e foram listados durante a pesquisa bibliografica

sobre acdes off-line.
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Comparacédo entre as acdes off-line listadas e os critérios levantados, foi
criada a tabela 2 que verifica o relacionamento entre acdes off-line e
critérios agrupados. Ver pagina 82.

Da mesma tabela citada no item anterior, efetua-se a contagem de vezes
gue existe ligacdo entre atividade e critério.

Na tabela 3, pagina 83, foram listadas as acdes off-line que apresentam
maior importancia, tomando por base os critérios que foram listados.
Tomada de deciséo, para o caso em questdo e baseado na tabela 3, ndo
houve necessidade de se refazer o levantamento de acdes off-line porque
as acOes listadas foram contempladas com pontuacdo suficiente para se
continuar com o caso.

Tomada de decisao, foram selecionadas para a continuacdo do estudo,
oito acOes off-line, classificadas pela pontuacdo obtida na tabela 3, pagina
83. Algumas atividades apesar de bem pontuadas ndo foram selecionadas
por ser pouco freqlentes na empresa em estudo.

Andlise da organizacdo em estudo, considerando-se o caso especifico de
uma empresa, um setor ou uma area ja selecionada anteriormente. Dados
levantados através de pesquisa de campo e também por observacdo do
pesquisador.

Identificacdo e avaliacdo da empresa, trata-se de organizacdo que atende
aos requisitos para a analise, permite e libera material documental para a
pesquisa.

Tomada de decisdo, a empresa podera ser usada para a pesquisa,
discusséo e aprovacao feita nas consideracdes iniciais deste capitulo, a
partir da pagina 103.

Elaboracdo do diagnostico geral da empresa, com base no material
documental da empresa e em contato pessoal com colaboradores da
mesma.

Levantamento de informacfes acerca da empresa, todos 0s nove itens
levantados e respondidos, mostrados entre as paginas 112 e 120.

Tomada de decisédo, todos os nove itens foram respondidos de forma clara

mostrando que a empresa domina 0S processos internos, a pesquisa tem
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22.

23.

24,

25.

26.

27.
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condicdes de ser continuada.

Elaboracdo do diagnéstico do gerenciamento da qualidade da empresa,
feito a partir de pesquisa na empresa e em 0rgados responsaveis pela
gestdo da qualidade da mesma.

Levantamento de informacdes relacionadas com a gestao da qualidade da
empresa. Efetuado e descrito entre as paginas 120 e 126.

Tomada de decisdo, todos os questionamentos foram respondidos
permitindo ao pesquisador elaborar um perfil do departamento com
relacéo a gestéo da qualidade da empresa.

Elaboracdo do diagnostico das agbes off-line da empresa, discutida
através de pesquisa de campo e observacdes do pesquisador.
Levantamento de informacdes acerca do apoio ou suporte inerente a
producdo da empresa. Os seis passos desta etapa foram detalhados entre
as paginas 126 e 132.

Tomada de deciséo, a partir do diagndstico feito na empresa, relacionado
com as acodes off-line ha condi¢cdes de se continuar a pesquisa.

Através da selecdo de atividades off-line, previamente avaliadas, e o0s
critérios identificados no passo 5, como obrigatorios, obtém-se a tabela 5,
na pagina 134.

Tomada de decisdo, somente serdo escolhidas as ag¢bes off-line que
atenderem a todos os critérios obrigatérios, em caso contrario sao
descartadas para a escolha das mais importantes. Oito ac¢des foram
selecionadas e avaliadas em relacdo aos critérios obrigatorios. Dentre as
oito, cinco serdo descartadas por ndo atenderem completamente aos
critérios obrigatorios.

Nas tabelas 6 (pagina 135) e 7 (pagina 136), é feita uma analise das
atividades off-line relativo aos critérios desejaveis, uma explicagcdo dos
passos efetuados também é apresentadas nestas paginas.

Na pagina 137, é feita uma avaliacdo do grau de importancia das trés
atividades off-line restantes do estudo, em resposta a possiveis problemas
surgidos. Com isto determina-se a performance das atividades off-line

frente as vicissitudes que poderdo ocorrer se cada acdo for escolhida
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como a mais relevante. Ver tabela 8.

28. A tabela 9, pagina 138 demonstra de forma consolidada as diferencas
entre as médias encontradas nas tabelas 7 e 8, jA comentadas.

29. Na tabela 9, pode-se comparar os valores obtidos.

30. Tomada de deciséo identificando-se as a¢des off-line de maior relevancia

no processo produtivo da empresa.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Completar este trabalho de pesquisa significa comprometer-se a
continuar os estudos voltados para a qualidade. Os dados e informacdes
obtidos nesta dissertacdo demonstram que as organizagfes tém muito para
aprender se desejam permanecer por muito tempo no mercado,

Os resultados levantados com a pesquisa elaborada demonstram
claramente a dependéncia das empresas em gerenciar todos os setores de
maneira a atender e apoiar 0s processo de producédo. Com a tendéncia mundial
de avanco tecnoldgico didrio, muitas etapas de producdo tornam-se mais
mecanizados e automatizados, necessitando cada vez menos recursos
humanos, muitas das acdes consideradas off-line neste trabalho ainda né&o
alcancarem tao alto grau de automacéo ou de independéncia das intervencdes
humanas. Isto faz com que se deduza, pelo menos nos préximos anos, que
uma grande massa de pessoas devera ter ainda, nos ambientes off-line, uma
esperanca e possibilidade de empregos.

Taguchi (1990) introduz o conceito de atividade off-line com a intencéo
de demonstrar que ndo € apenas na linha de fabricagdo de uma industria ou na
area de atendimento de uma prestadora de servi¢cos, 0s pontos passiveis de
correcbes e melhorias para adequar o produto ou o servico ao uso. As
organizacdes, indiferentemente do que produzem ou o que fazem, executam os
mais diferentes processos voltados para a satisfagdo completa do cliente. Com
a sua visdo mais abrangente, o autor demostra a importancia da melhoria
aplicada em ambientes fora do processo citado; que € possivel aprimorar mais
ainda o produto, adotando-se politicas da qualidade em todos os ambientes da
organizacdo. Paladini (1997 e 2000), enriquece mais ainda 0s conceitos
guando demonstra a importancia dos ambientes para a melhoria da qualidade
total, listando e definindo e exemplificando outras atividades off-line. Paladini
(2000) cita que as acdes off-line referem-se a operacdes que, se necessario,
podem ser acionadas a qualquer momento, como é o caso da manutencao, por
exemplo. Neste sentido o autor lembra que esta funcdo € determinante na

qualidade final do servico.
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A pesquisa feita neste trabalho caminhou para o aprendizado junto a
fontes bibliograficas variadas e experiéncias praticas vivenciadas diariamente
na empresa em estudo. Conclui-se, portanto que a existéncia de ambientes de
execucao de atividades fora da linha, ou off-line, apresentam papel de grande
importancia em todo o cenario da empresa, sendo portanto, personagens que
corroboram com a organizacdo na procura continua pela exceléncia. Tratam-se
de éareas da empresa onde podem e devem ser aplicados conceitos e
ferramentas de melhoria, no sentido de se buscar a qualidade total.

Os procedimentos aplicados para a conclusao deste trabalho podem ser
estudados e estendidos aos demais 6rgdos da empresa ou mesmo a outras
organizacdes, visto tratar-se de um meétodo de aplicacdo simples e rapida.
Através da identificagé@o de critérios e atividades, conhecimento do processo de
producdo e do suporte necessario para a sua continuidade, € possivel propor
estratégias para o desenvolvimento de praticas de melhorias, procurando
sempre tornar o servico mais adequado ao cliente, satisfazendo-o em suas
necessidades e desejos. Ao idealizar a qualidade total como um objetivo a ser
atingido pelas empresas que desejam permanecer no mercado, Feigenbaum
entendia o comprometimento de todas as areas da empresa; Taguchi e
Paladini, visualizaram os ambientes fora da linha de producdo como geradores
de qualidade e para tal devem ser gerenciados. Com o avanco tecnologico que
ocorre no mundo, vé-se a cada dia as linhas de producédo serem substituidas
por equipamentos modernos e que necessitam menor intervengcdo humana
para o seu funcionamento, resta entretanto as areas de suporte que ainda
utilizam muito o trabalho humano, sdo consequentemente setores passiveis de

melhoria.

6.1 Conclusdes do estudo elaborado

Este trabalho foi elaborado com a intencdo de demonstrar e reforcar o
valor das atividades off-line dentro do cenario da prestacdo de servicos, de
uma forma especial para as empresas que dedicam-se a trabalhar com
servicos basicos e essenciais. Uma questdo foi levantada no capitulo 1,

indagando sobre o impacto das acbes off-line no processo de gestdo da
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qualidade em empresas de servigos; neste sentido, foram listadas, no capitulo
2, algumas perguntas para as quais esperavam-se respostas, neste ponto, ao

final da presente pesquisa, lista-se a seguir as respectivas respostas:

1. Qual é o impacto da a¢cbes da qualidade off-line no processo de
gestédo da qualidade?

Descobriu-se com as pesquisas feitas que o impacto que as atividades
off-line podem causar no processo de gestdo da qualidade € percebido
indiretamente pelo cliente, pelo fato de tratarem-se de atividades de suporte a
producdo. A percepc¢ao portanto ndo é direta, e alias relaciona-se com um dos
critérios de identificacdo. Nota-se que em muitos casos a percepcado da
qualidade ndo ocorre com os bons resultados do ambiente off-line, o cliente
percebe de forma mais intensa a falta da qualidade, que muitas vezes é
resultado de um mau desempenho desta funcéo. Neste caso € importante que
as pessoas envolvidas saibam detectar a falha e solucionar imediatamente o

problema.

2. Como as atividades off-line influenciam nos modelos gerais da gestéo
da qualidade?

Pelo fato de serem atividades que apoiam as setores de producéo, o
ambiente off-line pode influencia-lo tanto positiva como negativamente, um
atraso que possa ocorrer na preparacdo de material para a produgdo, ou um
ajuste feito de forma incorreta, levara a producao ao caos. Citando a empresa
do estudo de caso, qualquer falha ocorrida na manutencdo dos equipamentos
podera causar a queda no fornecimento de energia elétrica para milhares de
pessoas em diversas regifes. Entretanto, com uma politica de manutencdo
bem elaborada, reduzem-se drasticamente as falhas de transmissao e com isto
a qualidade pode ser melhor percebida pelo cliente. Atualmente o que se vé é
uma grande preocupacgdo com a satisfacdo do cliente, mesmo que nédo haja
contato direto com o consumidor, isto €, em casos como 0 da empresa

estudada, existem intermediarios entre a geracdo e 0 consumo propriamente
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dito de energia elétrica, mas as regras inerentes a percepc¢do da qualidade

deste servi¢co continuam valendo.

3. Qual a importancia de aplicar conceitos da qualidade nas atividades
off-line?

Usando ainda o estudo de caso feito neste trabalho, pois forneceu base
para a resposta as questdes listadas, cita-se Taguchi (1990) quando afirma que
a manutencao preventiva pode envolver duas areas de aplicacdes: o controle
da qualidade de caracteristicas do produto e a reducdo de possiveis falhas de
maquinas, durante a operacdo de producdo. No entanto, os estudos do guru
voltam-se mais para a melhoria da qualidade na etapa de projeto do produto e
do processo de producdo, atividades off-line que implicam em melhor
adequacdo do produto ao seu uso. As empresas de energia elétrica tém
desenvolvido metodologias para aprimoramento da manutencdo com vias a
oferecer ao cliente uma maior confiabilidade da prestacédo de seus servigcos. A
chamada engenharia da manutencdo é uma area de estudo que preocupa-se
exclusivamente em elaborar técnicas sistematizadas para melhorar a
manutencado e torna-la mais eficiente, preparando-se para evitar falhas antes
mesmo delas acontecerem, fazendo com que os equipamentos sejam usados
na sua forma correta e funcionem da maneira para as quais eles foram

projetados, evitando paradas indesejaveis.

4. Como a valorizagdo das atividades off-line pode contribuir para a
obtencdo da melhoria continua no processo de gestdo da qualidade?

Através da garantia da qualidade nas atividades que dao suporte a
producdo. Usando os exemplos citados no item 4.2 sobre as empresas de
transporte aéreo e terrestre, relativo a higiene das aeronaves e ao combustivel
dos veiculos, as acdes executadas ndo sdo exatamente a prestacdo do
servigo, mas apoiam esta funcdo. Caso a gestdo da qualidade ndo contemple
todos os setores da empresa, as falhas surgirdo com o tempo comprometendo
a melhoria continua do processo. Para a empresa estudada, verificou-se um

crescimento positivo em indicadores de desempenho relacionados a
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confiabilidade e disponibilidade no fornecimento de energia elétrica, em virtude
de implantacdo de ferramentas da qualidade implantadas nos setores de

manutencao e de apoio a esta.

6.2 Generalizacdo do estudo

Segundo Gianesi e Corréa (1996), a Manutencdo executa servicos de
reparos, avaliacoes de funcionamento, limpeza e substituicio de componentes,
em equipamentos utilizados no setor de Produc¢ao, tendo como missao permitir
a continuidade do funcionamento destes equipamentos. O desempenho desta
atividade pode ser avaliado de diversas formas, por exemplo a rapidez dos
atendimentos, a competéncia ou a qualidade na execucédo dos trabalhos, os
custos gerados para a empresa em relagcdo da capacidade de atendimento, a
qualidade do produto produzido ou do servigo prestado, a confiabilidade no
atendimento dentre outras.

Na definicdo dos servicos, a inseparabilidade figura como uma das
caracteristicas mais importantes, neste caso a presenca do prestador de
servigo é inevitavel, ndo havendo independéncia entre o prestador e 0 servico
prestado. No presente contexto de dependéncia, a prestacdo dos servigcos
essenciais como é o caso da energia elétrica, carece ainda mais de um
cuidado especial no que se refere a acbes de apoio ou suporte para a
continuidade na prestacdo do servi¢o. A energia elétrica é fornecida ao mesmo
tempo em que é gerada a milhares de quildbmetros do consumidor, mas a
presenca dos equipamentos e cabos por toda a extensdo do sistema €
inevitavel, existe um elo de ligacdo entre o fornecedor e o cliente, caso este elo
apresentar qualquer falha, o servi¢co € interrompido e ocorre a insatisfacdo do
consumidor. O que se pode evidenciar € que muitas empresas sofrem dos
mesmos problemas e vicissitudes pelos quais a empresa do estudo também
passa, portanto podem ser analisadas usando a mesma metodologia.

O presente estudo, portanto, podera ser feito em qualquer empresa de
servigcos, procurando sempre encontrar as atividades off-line mais frequentes
aos processo executados pela organizacdo. Os trabalhos de pesquisa em

empresa de energia elétrica poderdo perfeitamente ser feitos em outras



148

empresas prestadoras de servigos essenciais, tentando identificar os setores
de apoio que sao criticos para a producdo. Este procedimento entretanto,
necessita de mais experimentos que poderdo ser feitos em continuidade do

presente trabalho, ficando como recomendagdes a futuros pesquisadores.

6.3 Recomendacgdes para trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento deste trabalho, foram levantados varios
guestionamentos. Estes para serem corretamente respondidos, necessitam de
estudo préprio e complementar a esta pesquisa. Neste sentido surgem
sugestbes que poderdo ser usadas para pesquisas posteriores e que, devido a
limitacdes impostas pelo tempo, pela complexidade e principalmente por ndo
tratar-se do objetivo primordial do presente trabalho, ndo foram abordados
nesta dissertagdo. S&o portanto levantadas como sugestbes ou
recomendacdes para trabalhos futuros:

» Estudar a possibilidade da aplicagcdo da metodologia presente em
empresas prestadoras de servigos com caracteristicas diferentes da estudada
neste trabalho.

* Analisar a implementacao de indicadores de qualidade e desempenho
voltadas especificamente para atividades off-line, demonstrando seu valor na
percepcdo da qualidade final e como a possibilidade de se praticar a melhoria
continua.

» Aplicar as metodologias usadas em programas da qualidade de modo
especifico para atividades off-line, visando o0 desenvolvimento e o
aprimoramento destes.

» Desenvolver ou adaptar ferramentas que avaliem a performance dos
ambientes off-line, no sentido de comprovar a real agregacéo de valor dos
ambientes citados.

* Avaliar a possibilidade de aplicar a metodologia proposta em
empresas do setor de producao industrial, identificando os ambientes off-line e

valorizando-os e direcionando-os para a produgao da qualidade total.
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