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RESUMO

BOCCH,I, Edilene Castardo. Proposta de Implantagdo de um modelo de Gestédo para
a Qualidade Total em uma empresa de Transporte de Cargas e Encomendas de
Cuiaba Estado de Mato Grosso. Pesquisa realizada na empresa Transcargas Ltda,
sediada em Cuiabd Estado de Mato Grosso, com atuacdo nos Estados de S&o Paulo,
Goias, Mato Grosso e Para no periodo de janeiro a fevereiro de 2004 com o propdsito de
identificar os problemas que a empresa vem enfrentando e suas possiveis causas, bem
como sugerir um modelo de gerenciamento com base na qualidade total qgue venha
oferecer métodos de gerenciamento que solucionem os problemas identificados. A
pesquisa utiliza como instrumentos de coleta de dados questionarios e entrevistas que
foram aplicados a funcionarios e s6cios da empresa, bem como de relatérios gerenciais
do sistema de informacgdes. Apds a coleta e tabulagio dos dados, os resultados, ou seja,
problemas e suas causas foram identificados e validados a partir de um embasamento
tedrico j& existente sobre as diversas areas do conhecimento da Administragdo de
Empresas, ou seja, diversas teorias sobre Recursos Humanos, Sistema de Informagdes,
Marketing e outras, bem como diversas obras sobre Qualidade Total foram consultadas
com o intuito de propor a utilizacido de um modelo de gestao para a qualidade total para
solucionar problemas identificados, executando assim um gerenciamento que venha
direcionar a empresa para a gestdo baseada em resultados. O trabalho apresentou
também de forma geral as etapas de implantacdo de um modelo de gestdo para a
Qualidade Total, incluindo mais detatlhadamente os conceitos de um programa 5S e suas
fases de implantagdo em uma organizagdo. Ao término do trabalho pode ser confirmada a
validade de um programa de gerenciamento com base na qualidade total para solucionar
os problemas da empresa, viabilizando a gestao de resultados, tendo em vista que este
entre outros aspectos, propde nas organizagdes a efetividade dos principios basicos da
administracdo: planejar, executar, coordenar e controlar.

Palavras Chave: Problemas; Causas ; Qualidade Total; Métodos; Resultados.



ABSTRACT

BOCCHI, Edilene Castardo. Proposition of implantation of a management pattern
to the whole quality in a transportation company of cargo and order of Cuiab3g,
State of Mato Grosso. Research done in the company Transcargas Ltda, placed in
Cuiabd, State of Mato Grosso, which renders services in the States of Sio Paulo,
Goias, Mato Grosso and Para from January to February, 2004. The research has
the purpose of identifying problems that the company has been facing and their
possible causes, and suggest a management pattern based on the whole quality
that cab offer methods of management and soive the identified probiems. The
collection of data was made through questionnaires, interviews with employees
and partners of the company and management reports of the information system.
After the collection and analysis of the data the result, identified problems and their
causes were evalued based on a theorist base course that was already extant on
the several areas of knowledge of company administration, which includes several
theories about human resources, information system and marketing, among
others. Several works about whole quality were consulted with the purpose of
using a management pattem to the whole quality to solve the identified problems.
Thus, the administration of this research will lead the company to the management
based on results. The work presents, in general way, the stages of implantation of
a management pattern to the whole quality, including in detail the concept of a 55
program and the stages of its implantation in an organization. When the work was
finished, it could be confirmed the valued of the program of management based in
the whole quality to solve the company’s problems. This way, the management of
results, among other aspects, comes up with the organization the effectiveness of
the basic principle of administration: plan, perform, coordinate and control.

Key words: Problems; causes; whoie quality; methods; resulits.



1 — INTRODUGAO

Com a abertura dos mercados internacionais, acirrou-se a concorréncia para
as empresas brasileiras, até entdo acostumadas com o mercado protegido, pregos
altos e produtos sem competitividade. A partir de entdo fez-se necessario uma
reeducagéo do empresariado para dar um salto rapido na qualidade dos produtos e
servicos a fim de se tornarem mais competitivos. Aliado a tudo isso veio também o
problema da gestao, ja que nao basta ter um produto competitivo, € preciso baixar
custos para otimizar os resultados, isso somente € possivef com um modeilo de
gestdo que possibilite corrigir as distorgdes e vicios existentes e que seja
direcionado para os resultados esperados.

A partir da necessidade de adequacdo das empresas a nova realidade do
mercado, este trabalho seréd desenvolvido em uma empresa real que encontra-se
necessitando ajustar a gestdo ao novo cenario.

A empresa pesquisada € uma empresa do ramo de transportes de cargas e

encomendas fracionadas com sede na cidade de Cuiaba, Estado de Mato Grosso.

Para preservar a identidade da empresa nomeamos a partir de agora a

mesma de Transcargas Ltda.

A fundagdo da Transcargas data do ano 1989 no Norte do Estado de Mato
Grosso por cinco irméaos, que 11 anos mais tarde recebeu novos sécios, objetivando
entre outros beneficios, a profissionalizacdo da gestao.

A Transcargas atua nos Estados Goias, Mato Grosso, Sdo Paulo e Parg,
transportando mercadorias oriundas de Goiania e Guarulhos, distribuindo-as para os
Estados de Mato Grosso e Parda, como também realiza o transporte entre varias

cidades de Mato Grosso. Segue abaixo a relacdo das cidades de atuagdo da

empresa:
Estado de MATO GROSSO
Alta Floresta Nova Bandeirantes
Apiacas Nova Canaéd do Norte
Carlinda Nobres
Colider Nova Guarita
Cotriguacu Nova Monte Verde

Cuiaba Nova Mutum



Guaranté do Norte Nova Santa Helena
ltauba Novo Mundo

Lucas do Rio Verde Paranaita
Marcelandia Peixoto de Azevedo
Matupa Primavera do Leste
Rondondpolis Sinop

Sorriso Terra Nova do Norte

Varzea Grande

Estado de GOIAS

Goiania

Estado do PARA

Castelo dos sonhos

Novo Progresso

Estado de SAO PAULO

Guarulhos

A transportadora possui em sua carteira de clientes tanto pessoas juridicas

quanto pessoas fisicas de diversos ramos de atividades, podendo ser citados os

seguintes:

Industria;

Comércio;

Prestagdo de servigos em gerat;

Orgidos governamentais nas esferas Municipal, Estadual e Federal;
Representantes comerciais;

Vendedores Ambulantes, etc.

Os clientes estdo divididos em escalas de acordo com sua capacidade de

compra, prazo de pagamento, nivel de qualidade exigido no {ransporte €

sensibilidade a aumento de precos.

Os clientes podem ser distribuidos em escalas da seguinte forma:

10% dos clientes sdo considerados classe A,
40% dos clientes s&o considerados classe B;
40% dos clientes sdo considerados classe C e

10% dos clientes sdo considerados classe D.
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Pode-se afirmar que s&o clientes com necessidades e condi¢cdes bastante
distintas 0 que leva a crer na necessidade de cuidados especiais ao buscar um
posicionamento do produto e da empresa no mercado.

Quanto aos concorrentes pode-se identificar que 0s mesmos s&o bastante
diversificados, tanto em relag&o aos pregos praticados e forma de cobranga como
também na qualidade do servigo prestado.

Podem ser citados concorrentes com pregos mais altos e padrao de qualidade
do servico mais adequados, como também existem os carreteiros autbnomos,
que oferecem um servico com maior prazo de entrega, falta de seguro da carga,
porém com precos bem abaixo dos praticados pelas transportadoras
concorrentes.

A transportadora objeto desse estudo encontra-se em posi¢do intermediaria
em relacdo aos concorrentes, tanto nos pregos praticados, quanto nos prazos de
entrega das cargas.

Segue abaixo alguns dos principais concorrentes que s&0 empresas
estabelecidas em Mato Grosso:

- Carvalima Transportes;
- Expresso Mira;

- Real Norte Transportes;
- Expresso Maringa;

- Transete Transportes;

- Braspress Cargas;

- Transorriso Cargas;

- Transnortdo, etc.

Além das transportadoras citadas acima, existe uma infinidade de carreteiros
autbnomos que atuam nesse mercado. S&o0 pessoas que tem contratos com
frigorificos e madeireiras da regi@o e aproveitam para fazer o frete de retormno de
Sao Paulo para Mato Grosso com carga a pregos menores que os praticados
pelas transportadoras estabelecidas.

A empresa possui uma frota de vinte veiculos proprios, sete agregados e

utiliza o servico de aproximadamente oitenta veiculos contratados de terceiros
mensalmente para fazer a transferéncia da carga entre as diversas cidades em que

atua.
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Possui em seu quadro efetivo de funcionarios 108 pessoas e utiliza mais 30
pessoas com contratos de prestagdo de servigos, totalizando 138 pessoas

envolvidas no negécio, distribuidas em varios cargos abaixo relacionados:

- Diretoria 01
- Gerente Geral 01
- Gerente de Fitiais 10
- Gerente Comercial 01

- Promotores deVendas 03

- Expedidores 08
- Auxiliares de Escritério 15
- Conferentes 16
- Motoristas 23
- Ajudantes 30

- Agentes Terceirizados 30

Segue abaixo o organograma atual da organizagao:

A Transcargas embora tenha tentado ainda ndc encontrou um modelo de
gestao que permita ter um sistema de controle eficaz, com isso encontra dificuldades
administrativas, que vao desde administracdo financeira, qualidade dos servigos,
problemas com RH e conseqlientemente ndo tem conseguido dar o retomo
esperado pelos seus investidores.

O trabalho tem como objetivo geral sugerir solucdes para as dificuldades
enfrentadas pela empresa, a partir da implantagao de um modelo de gest&o pautado
na qualidade.

Especificamente os objetivos sdo:

Identificar as causas e os problemas enfrentados pela empresa, identificar as
vantagens e apresentar as etapas de implantacdo de um novo modelo de
gerenciamento, tendo como justificativa, de maneira mais ampla, a necessidade de

continuidade da empresa no mercado.
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Com a continuidade permanente dessas dificuldades resolveu-se entdo
propor a implantagdo de um modelo de gerenciamento para a Qualidade Total que
se apresentara nos capitulos seguintes deste trabalho.

No capitulo dois sera apresentada a revisdo de literatura existente sobre o
tema que dara o embasamento tebrico ao trabalho, visando conhecer diversas
teorias que tratam a qualidade total, suas vantagens e importancia.

O embasamento tedrico contempla na&o apenas autores referentes a
qualidade total, mas também outros significativos para a compreensao das causas
para os problemas enfrentados pela empresa. Sendo obras sobre Recursos
Humanos, Marketing e Sistemas de Informacéo.

A metodologia que envolve todo o trabalho esta sendo tratada no capitulo
trés, onde estio estabelecidas as maneiras de execugéo de cada etapa do trabalho,
levando em conta autores que discorrem sobre as diversas metodologias.

O capitulo quatro trata da analise dos dados coletados na pesquisa levando a
identificar os problemas que a empresa enfrenta a partir dos dados coletados, bem
como as causas a partir do embasamento teérico de autores de diversas disciplinas
da administrac@o de empresas.

As etapas de implantagcdo de um modelo de gestiao com base ha qualidade
total para a transportadora, serdo apresentadas no capitulo cinco levando em conta
as particularidades da empresa e de seu ramo de atividade.

Para finalizar, o trabalho trara uma concluséo onde pretende-se tratar os
aspectos positivos e negativos do modelo de gestdo ora apresentado, quais as
expectativas futuras apos a adogao desse modele de gestao e quais as dificuldades
de utiliza-lo para gerir a empresa objeto desse estudo.

Assim essa pesquisa tem a finalidade de apresentar a direcdo da empresa a
proposta de implantacdo de um modelo de gestdo para Qualidade Total, que venha
solucionar os problemas identificados, como tambem sera o primeiro passo para a

busca da certificagéo de processos.
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2—- ESTADO DA ARTE DA QUALIDADE TOTAL

O trabalho trata da proposta de implantacdo de um modelo de Gestéo para
Qualidade Total, tendo em vista a importdncia de se estruturar de maneira a

estabelecer estratégias e como alcanca-las.

2.1 —CONCEITOS

As definicdes de qualidade foram evoluindo ao longo do tempo de acordo com
0 crescente aumento das necessidades da sociedade. Assim sendo estdo citadas

abaixo algumas definicdes e seus enfoques.

2.1.1 — Adequabilidade

JURAN, citado por CALEGARE (1985, p. 01), afirma que qualidade é adequabilidade para o
uso. Assim um produto ou servico é considerado de qualidade quando for adequado ao uso a
que se destina.

Qualidade é o conjunto das melhores caracteristicas de um produto ou servigo, para certas
condicbes de consumo ou utilizacdo.

E importante observar que a adequabilidade para o uso deve ser entendida, em Gitima
analise, como aquela julgada pelo usuério ou consurttidor como o conjunto das caracteristicas
que ele considera benéficas para si proprio, ao preco que esta disposto a pagar.

2.1.2 — Interpretacéo da Qualidade Total

GIL (1993, p. 21) refere-se a interpretagcéo da qualidade nas organizagbes

afirmando que:

“A Qualidade nas organizag¢des € interpretada como um fator necessario aos
processos € resultados empresariais, 05 quais, para serem consubstanciados,
necessitam da caracterizagdo dos recursos humanos, materiais, tecnolégicos e

financeiros vigentes ou existentes nos diversos ambientes da entidade”.

Entende-se que para a qualidade contribuir para a melhoria dos processos e

consequentemente dos resultados de uma organizacdo, seus recursos devem estar
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alocados de maneira a otimizar e buscar o melhor equilibrio entre os recursos

disponiveis e os resultados alcangados.
2.1.2.1 — Momentos basicos de estudos da qualidade total

Os dois momentos basicos de estudo da qualidade sao:
1- Quality assurance (Garantia da qualidade) e
2- Quality Control (Controle de qualidade).
GIL (1993, p. 23) descreve sobre momentos basicos de estudo da qualidade

afirmando que:

1- Quality assurance:

- Corresponde a qualidade dos processos organizacionais, otimizagao dos recursos aplicados

as atividades dos sistemas/ambientes/linhas de produtos e servigos;

- Estabelece otimizacBes continuas via andlise do ambiente de trabalho, com a geracdo de

acdes de qualidade como:

a) mudancgas em layout na empress;

b) aquisicdo de maquinas e equipamentas com maior capacidade de trabaitho;

¢) treinamento dos profissionais para execucdo de tarefas mais sofisticadas ou uso de
equipamentos mais modemos.

2- Quality Controf:

- Implica a qualidade dos produtos e resultados produzidos pela empresa ou por centro de

responsabilidade;
- E necessario atender ao desejo do consumidor/usudrio em termos de forma, oportunidade,
natureza, integridade do produto ou resultado tornado disponivel para consumo/uso.

De acordo com o autor o momento 1 estabelece mudangas com enfoque
interno na organizagdo, como revis&o de processos, andlise do ambiente de
trabalho e os treinamenios dos profissionais visando efetivar as mudancgas
necessarias. Ja no momento 2 as mudangas focam nos produtos ou sServigcos
oferecidos aos clientes, objetivando atender as necessidades dos clientes e em

conseqéncia nos resultados produzidos.
2.1.3 — Ampliacao do Conceito de Qualidade Total

JM JURAN, citado por CARAVANTES (1997, p. 71) afirma que Qualidade
Total € um conceito que foi ampliado, comegando em conceitos estatisticos e
chegando a ser entendida como uma filosofia de administragdo, pois abrange todas

as areas da empresa, tanto verticalmente como horizontalmente.
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Assim entende-se hoje que Qualidade Total € uma maneira pela qual se
decide gerenciar uma organizagao, levando em conta seus conceitos estatisticos e

demais conceitos na busca do equilibrio gerencial pelos resultados.
2.1.4 — Qualidade Total Atualmente

CERQUEIRA NETO (1993, p. 42) refere-se a qualidade atualmente

afirmando que:

A qualidade, atualmente é condicdo “imperativa” para que as empresas tenham lucros e fluxo
de caixa positivo. Tudo o que a ela se relaciona passou a ser area estratégica de interesse.
As grandes empresas se empenham na implantacdo de programas de controle total da
qualidade, cujos resultados ndo sé garantem a plena satisfagdo dos clientes como também
reduzem o0s cuslos de operagdo, minimizando as perdas, diminuindo consideraveimente os
custos com servigos externos e otimizando a utilizagédo dos recursos ja existentes.

Com as margens de lucro cada vez mais achatadas e a exigéncia dos clientes
por produtos e servigos cada vez melhores, as empresas para manterem-se no
mercado devem optar por programas de qualidade como alternativa de reducdo de
custos e aumento de vendas, visando a manutencao efou aumento da lucratividade.

Para que a implantagdo de um modelo de gestdo pautado na qualidade seja
bem sucedida nas organizacdes, é necessario que esta seja considerada uma tarefa
estratégica, ou seja, a responsabilidade das mudangas necessadrias & nova forma de
gerir deve estar em sintonia, primeiramente com a clpula da organizacdo e assim
ser distribuida a todos os envolvidos no processo de maneira a inserir a todos.

A Qualidade Total transfere o foco do negécio para o cliente, invertendo os
conceitos antigos onde o foco era interno. O ponto de partida é atender as

necessidades dos clientes.
2.1.5 —Foco no Cliente

DRUCKER, citado por CARAVANTES (1997, p. 71) afirma que “a Qualidade
Total coloca o interesse dos consumidores em primeiro lugar. O proposito de uma

organizagdo é conseguir e manter seus clientes. O objetivo ndo é sé clientes

satisfeitos, mas clientes leais”.
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A FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, citada por
CARAVANTES (1997, p. 61), afima que qualidade centrada no cliente é um conceito
estratégico voltado para a manutencido de clientes e para a conquista de novas fatias de
mercado, demandando sensibilidade constante em relacdo as novas exigéncias dos clientes
e do mercado, a determinacdo dos fatores que promovem a satisfacdo e a manutencdo dos
clientes, bem como & percepc¢ao dos desenvolvimentos ocorridos na tecnologia, e resposta
rapida e flexivel aos requisitos dos clientes e do mercado.

Para que a Qualidade Total seja efetivamente aplicada, é necessario que haja
um conhecimento do que os clientes necessitam, visando atender essas
necessidades e manter ial padrio de atendimento que o cliente exige, para isso é
importante as organizacbes estarem sensiveis ao que acontece no mercado e

possuir flexibilidade para se adequar as essas exigéncias.

HUNT (1994, p. 10) refere-se a Gestao da Qualidade Total afirmando que:

Gestdao da Qualidade Total trata tanto da qualidade do gerenciamento como do
gerenciamento da qualidade. Isto envolve cada um dentro de uma organizacdo num esforco
sistematico e de longo prazo para desenvolver processos flexiveis e sensiveis, orientados
para o consumidor, e de constante aprimoramento da qualidade. Qualidade inclui todos os
aspectos de cada produto ou servico que tem valor para os clienies. Enfim, Gestdo de
Qualidade Tota!l significa aquilo através do qual uma organizac&o cria e sustenta uma cultura
comprometida com o continuo aprimoramertio.

“A Gestdo da Qualidade Total n&o € um fim, mas um caminho em diregdo ao
aprimoramento”. (HUNT, 1994, p. 12}

A Qualidade Total € uma nova maneira de combinar os recursos disponiveis
em uma organizagdo através do envolvimento das pessoas, utiizando um conjunto
de praticas e técnicas para implementar principios organizacionais que resultem em
melhorias se comparados a resultados anteriores.

O foco principal da Qualidade total é o atendimento integral das necessidades dos clientes.

Além da Qualidade intrinseca do produto, sdo levados em consideragdo: o preco, o

atendimernto na compra e apds a venda. Uma empresa, além de pregcupar-se com
atendimento ao cliente, tem que se preocupar com sua sobrevivéncia e seu crescimento, a

fim de que possa continuar a atender o cliente também no futuro. {OLIVEIRA, 1994, p.
12)
“Para atingir a Qualidade Total a organizag&o precisa identificar os clientes e

suas necessidades, ter uma idéia clara de como ir ao encontro dessas expectativas

e assegurar-se de que cada um dentro da organizagdo compreenda as
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necessidades dos clientes e esteja envolvido na satisfagc@o dessas necessidades e
expectativas”. (HUNT, 1994, p. 18)

E necessario conhecer as necessidades e expectativas do cliente em relagéo
ao produto ou servico que sera oferecido, para buscar atender tais expectativas de

forma a satisfazer o cliente.

2.1.6 — A Necessidade da Participagao de Todos

E fundamental para se utilizar a Gestdo da Qualidade Total que todas as
pessoas que atuam direta ou indiretamente no negdcio (funcionarios, clientes,
fornecedores, etc.) estejam envolvidos visando evitar erros de julgamento e
buscandoc envolver as pessoas para participarem das mudangas que serdo

necessarias a meihoria dos processos como um todo.

“Gestao da Qualidade Total € um sistema de gerenciamento estratégico e
integrado para aicancar a satisfacdo dos clientes. isto envolve todos os gerentes e
empregados e usa métodos quantitativos para aperfeicoar continuamente os

processos de uma organizagao”. (HUNT, 1894, p. 15)

Uma maneira de gerenciar pessoas para possibilitar o sucesso de programas
de Qualidade Total é através da administracdo participativa.
HOLLAND (1993, p. 18) refere-se a importancia da administragio participativa

afirmando que:

“No esfor¢o para se chegar a produtividade com Qualidade, assegurando o
bem-estar do empregado nestes tempos de transicdo, os principios de administragdo
participativa aparecem como uma alternativa a rigidez e a distancia organizacional,

antitese do comprometimento organizacional’.

Aceitar a opinido e a maneira de fazer as coisas na organizacao e respeitar as

pessoas envolvidas no processo e automaticamente leva-las ao comprometimento
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com os resultados, tendo em vista sua participagdo na decisédo de como fazer as

coisas.

A Qualidade no sentido do melhoramento continuo € responsabilidade de todos - altos e
médios gerentes, supervisores e operarios. Todos participam com o objetivo comum de que
todas as atividades devem, no fim, levar ao aumento da satisfacdo do consumidor e a
Qualidade da administracéo.

O envolvimento no processo administrativo facilita o meilhoramento dos processos € dos
objetivos por meio do apoio e dos estimulos. (HOLLAND 1993, p. 27)

CROSBY (1999, p. 30) sobre a importancia da qualidade total nas

organizagdes afirma que:

“Nenhum outro tipo de medida gerencial € capaz de provocar tdo depressa, e
com tdo pouco esforgo, methoria nas operagdes, aumento de fucros e redugdo de
custos. Mas, antes que tudo isso acontegca, € preciso examinar os processos de
raciocinio de algumas pessoas que acreditam ser a qualidade apenas algo bom,

poréem dispendioso”.

A qualidade em uma organizagéo sera efetivamente alcancada ou ndo a partir
da acgdo das pessoas que fazem o trabalho. A definicdo do que € qualidade para os
clientes dessa organizacdo devera ser entendida pelas pessoas envolvidas no
negocio e acdes que levam a essa qualidade deverdo ser implementadas dentro da
organizacéo. Assim havera por parte do cliente a percepcdo de qualidade nos
produtos efou servicos que a empresa oferecer.

Entende-se entdo que qualidade para o cliente € os produtos e/ou servigos
estarem em conformidade com os requisitos exigidos por ele. E assim sera
necessario conhecer os requisitos gque 0s clientes consideram necessarios e

importantes ter em um produto ou servigo.

2.2 — QUALIDADE TOTAL NOS SERVICOS

BARROS (1999, p. 09) refere-se a qualidade total afirmando que:
“Qualidade € um conjunto de caracteristicas de desempenho de um produto
ou servico que, em conformidade com as especificagbes, atende e, por vezes,

supera as expectativas e anseios do consumidor”.



19

O modelo de gestdo com base na qualidade encontra-se em grande parte do
mercado, tendo em vista ser um modelo que tem de adequado as necessidade das
organizacbes e dos consumidores. E com o crescimento do setor de servicos e a
exigéncia dos consumidores por servicos melhores, a Qualidade Total também
integra o mercado da prestagcéo de servigos.

Manter a qualidade na prestacdo de servigos & complicado ja que o servigo é
um ato e como tal tras consigo o aspecto intangivel que é percebido pelo cliente, ou
seja, o sentimento. Esse sentimenio percebido pelo cliente é o produfo final do
servico prestado.

ALBRECHT, citado por CASAS (1999, p. 16) refere-se a qualidade dos

servigos afirmando que:

“Qualidade em servicos € a capacidade que uma experiéncia ou qualquer
outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou
fornecer beneficios a alguém. Em outras palavras, servico com qualidade € aquele

gue tem a capacidade de proporcionar satisfagio.”

Dai a dificuldade em alcancar e manter padrdes de qualidade elevados nos
servigos tendo em vista que devem ser levados em conta dois aspectos: 0 servico
propriamente ditc e a maneira como o cliente percebe esse servigo.

A gualidade do servigo é varidvel de acordo com a pessoa, pois cada um
percebe de maneira diferente, assim buscar melhoria da qualidade dos servigos
requer dar énfase as pessoas como um todo, nao apenas os clientes externos.

CASAS, (1999, p. 20) refere-se a qualidade total nos servigos afirmando que:

“A qualidade total em servigcos engloba, além dos clientes externos, todos os
gue com ela interagem, ou seja, funciondrios e administradores. A razdo disso € que
os servicos sendo atos, desempenho e agdo, pressupde que cada pessoa proxima
ao individuo é considerada um cliente.”

Baseada na afirmacao do autor, pode-se afirmar que direcionar acdes para a

satisfacdo de todos os envolvidos no processo de Qualidade Total, principaimente
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quando se tratar de prestacdo de servicos €& fator decisivo no sucesso da
implantac&o desse modelo de gestdo.

BARROS (1999, p. 41) defende que a busca da qualidade nos servigos esta
concentrada no desempenho das pessoas envolvidas no processo. Assim sugere

dez principios para a modernizac&o dos processos de qualidade total nos servigos:

1. Eduque os seus funcionarios antes de treina-los em habilidades;
2. Seja um exemplo de qualidade;
3. Avalie constantemente o atendimento das necessidades basicas dos funcionarios
4. Incentive para que os funcionarios criem. Desafie-os;
5. Agregue conhecimentos sistematicamente;

6. Reconheca e incentive os talentos;
7. Promova uma comunicacéo eficaz;
8. Demonstre o comprometimento;
9. Fomente a methoria continua e
10. Mobilize todos, sem excecao.

2.2.1 — Qualidade Total nos Servigos: Foco no Cliente

Ainda sobre a qualidade nos servigos, & interessante enfatizar alguns
pecados cometidos pelas empresas prestadoras de servigos que sao altamente
maléficos para manter clientes.

ALBRECHT (1992, p. 72) cita os sete pecados na prestagcido de servigos a
seguir:

. Tratar os clientes com apatia;

. Despachando os clientes;

. Ser frio com 0s clientes;

. Tratando os clientes com condescendéncia;
. Trabathar como um Robg;

. Fazendo s6 o que esta no manual e

. Obrigando os clientes a ficar dando voltas.

~N OO WN -

Os cliente querem atengéo tanto no momento de uma compra quanto no
momento da solugdo de um problema. Tratar o cliente de forma desprezivel é uma
manéira de encaminha-lo em direc&o ao concorrente.

Os prestadores de servigos que sobreviverdo serdo os que tornarem o cliente
o centro de suas decisdes, ou seja, o foco do negbcio sera o cliente.

As organizagdes deverdo conhecer o que o cliente espera do servigo e
estabelecer agdes para atingir a expectativa do cliente. Assim todos na organizagdo

deverdo estar orientados para a necessidade do cliente.
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ALBRECHT (1992, p. 75) refere-se aos vencedores em servigos afirmando

que:

“Acreditamos que o0s vencedores serdao as empresas que adotarem uma
abordagem completamente diferente com relagédo ao servico e ao cliente. Os
vencedores serdc as firmas que fazem do cliente o ponto central. Vao literalmente,
ser conduzidas pelo cliente. Isso significa que vao ter um conhecimento profundo do

cliente”.

Os conceitos de Qualidade Total vém de encontro com as necessidades das
empresas no que se refere a melhorias continuas em busca de alcancar as
estratégias estabelecidas, tendo em vista que suas ferramentas identificam os
problemas e suas causa, estabelecem maneiras de soluciona-los, proporcionam o
acompanhamento dos resultados e possibilitam o controle dia-a-dia das tarefas, o
que permite corrigir os desvios existentes. Toda essa metodologia aplicada
naturaimente com foco nas necessidades dos clientes. Assim entende-se a

importancia de utilizar um modelo de gestao voltado para a qualidade fotal.
2.3 — BENEFICIOS DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL

CERQUEIRA NETO (1993, p. 43) refere-se aos beneficios dos programas de
Qualidade total (TQC) afirmando que:

Um programa de TQC que funcione satisfatoriamente dificiimente deixara de trazer para a
empresa que 0 adote, beneficios como melhorias na qualidade do produto; melhorias na
qualidade do projeto; redugdo de perdas e de custos de operagdo; maior satisfacdo dos
empregados em relacdo ao seu frabalho e 3 empresa como um todo, reducdo dos
estrangulamentos das linhas de producdo; aprimoramento dos meétodos e nos festes de
inspecdo; meio de otimizagdo do tempo de realizac8o das tarefas; definicdo dos programas
de manutencdo preventiva; disponibilidade de dados relevanies para que possa ser feito o
marketing da empresa; fornecimento de uma base factual para padrées de custos contabeis
para refugo; bases corncretas para retrabaiho e inspecéo, entre outras.

Varios autores defendem a utilizagédo de modelo de gestdo com base em
qualidade, porém ressaltam a importéancia do aprendizado e do conhecimento
necessarios aos envolvidos com a organizag&o.

Para GIL (1997, p 30) A qualidade dos produtos finais do modelo de gestao
para Qualidade Total justifica a adogdo de uma metodologia da qualidade. Tanto a
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qualidade do modelo, quanto de seus produtos finais, depende do conhecimento da
tecnologia e dos aspectos comportamentais dos profissionais integrantes da
sistematica. Dal verifica-se a importancia do aprendizado constante sobre o modelo
e sobre o negécio da empresa.

GRIFO ( 1994, p. 29) descreve sobre a primazia da qualidade afirmando que:

“Se todos cuidarem da qualidade, os lucros cuidardo de si proprios. Como se
enganam aqueles que colocam o lucro acima de tudo! Apds usufruirem um periodo
euférico de ganhos faceis, tendem, posteriormente, ao declinio, & estagnacio em

baixo nivel, quando ndo ao encerramento de suas atividades”.

O lucro acaba sendo a consequéncia de um trabalho de qualidade feito
adequadamente, onde os clientes externos e intermnos estejam satisfeitos. Assim os
esforcos para atingir c lucro serac minimizados, ac passo que o gerenciamento da
qualidade otimize os resultados alcangados pela organizac&o em contrapartida com
os investimentos realizados.

O modelo de Gestdo para Qualidade vem evoluindo desde seu inicio nos

anos 50. Isso se da por ser um processo continuo de melhorias.
2.4 — A EVOLUCAO DA QUALIDADE TOTAL

CARAVANTES (1998, p. 152) refere-se a evolugéo da Qualidade afirmando

que:

O impulso para a melhoria do desempenho operacional e organizacional tem sido uma
constante. Durante 300 anos, a principal maneira de avaliar a economia era a produtividade.
Isso ndo é mais verdade. A produfividlade é uma necessidade da competitividade, mas a
velocidade e a flexibilidade surgiram como novas exigéncias. Assim, a necessidade de
velocidade para atender as exigéncias do mercador tem colocado um peso extra na gestao

empresarial, exigindo métodos e esfratégias inovadoras.

Observa-se a partir dos conceitos da Qualidade Total, as melhorias que as
organizacbes sofrem apos a implantacéo deste modelo, conforme citados acima.
Assim considera-se de suma importancia para a empresa pesquisada a implantagao

desse modelo na busca da melhoria da organizagdo como um todo.
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GARVIN, citado por CARAVANTES (1998, p. 153) afirma que atualmente  estamos no
estagio da gestdo estratégica da qualidade, onde a qualidade foi redefinida através do ponto

a vida atil do produto, n&o apensa na compra. A qualidade é resultante de uma composicio
de atributos que propiciaram aquefes a quem o produto serve. A qualidade, em cada caso,
sera determinada pela capacidade de desempenho do produto ou servigo que satisfaca o
maior numero de desejos diferenciados, de acordo com o grau de importancia dos mesmos,
para cada individuo.

2.5 — APLICANDO A QUALIDADE TOTAL NA PRATICA

Colocar em pratica as teorias da Qualidade Total exige da organizacédo
flexibilidade e capacidade para mudar conceitos e paradigmas.

Para que sejam realizadas as transformac8es necessarias na organizagéo
voltando-a para uma filosofia de qualidade total & necessaric que sejam
multiplicados o0s novos conhecimentos e maneiras de gerenciamento a que a
organizacdo se propde. Partindo desse principio torna-se indispensavel instituir
dentro das organizagbes muitos treinamentos e ensinamentos a todos os envoividos
no negocio.

GRIFO (1997, p. 16) descreve sobre multiplicacdo da qualidade total

afirmando que:

O processo de multiplicacdo & parte de um projeto necessario para o total engajamento das
pessoas no sucesso do negécio. Elas entenderdo a cultura organizacional, os valores e a
nova pelitica na medida em que participam de um processo de aprendizagem para que
aprenda, os conceitos e as posturas exigidos pelos padrdes necessarios ao ambiente onde
vivem, trabaltham e se divertem. Este espago vamos chamar de ambiente da qualidade total.

As mudancas na maneira de gerenciar sdo necessarias de forma macro na
organizagao como também em cada rotina do dia-a-dia.
CAMPOS (1994, p. 18) refere-se ao gerenciamento da rotina no dia-a-dia afirmando
que:
O Gerenciamento da Rotina do Trabalho no Dia-a-Dia s8o as agbes e verificacdes diarias
conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento das
obrigacbes conferidas a cada individuo e a cada organizagao.

O Gerenciamento da Rotina é a base da administragc da empresa, devendo ser conduzido
com o maximo cuidado, dedicagdo, prioridade, autonomia e responsabifidade.

Conduzir uma empresa a padrdes de qualidade total € um trabalho arduo que

compreende cuidar de processos e da rotina de trabalho em toda a empresa a todo
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momento, porém existem situacdes em que a empresa necessita de acées mais
amplas que somente o gerenciamento das rotina do dia-a-dia ndo consegue atender.
Trata-se de solucionar problemas na qual depende a scobrevivéncia dos negécios.
Sé&o situagcdes onde as exigéncias do mercado crescem mais rapidamente do que a
capacidade de melhoramento do gerenciamento da rotina.

CAMPOS (1996, p. 32) sugere para solucionar tais deficiéncias nas empresas o

Sistema de Gerenciamento pelas Diretrizes. Sobre esse conceito o autor afirma que:

“O Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema voltado para atingir as metas
que nao podem ser atingidas pelo Gerenciamento da Rotina do Trabaiho do Dia-
a-Dia; para resolver os problemas cronicos e dificeis da organizagdo, que apesar
de muito esforco ainda ndo foram resolvidos; para resolver os problemas
importantes e desafiantes que aparecem pela necessidade de sobrevivéncia da

organizacao”.

O gerenciamento pelas diretrizes deve ser utilizado sempre que os problemas
levarem a organizacgéo a desafios que colocam em risco sua sobrevivérncia e sua
capacidade em atingir as metas propostas.

Para que seja utilizado um sistema de gerenciamenio pelas Diretrizes séo
necessarios a participacdo e o comprometimento intenso da alta administragéo,
como também  despertar em todos os funcionarios o entusiasmo e o

conhecimento dos temas estabelecidos para soiucéo.

2.6 — A IMPORTANCIA DA QUALIDADE TOTAL PARA OS PROCESSOS

A base para a aplicagcdo desse sistema de gerenciamento € a criag&o de um
Plano Anual que estabeleca estrategicamente as agbes da empresa de forma a
atingir as metas. A melhoria dos processos & um dos principais pontos a serem
observados para as empresas que buscam a Qualidade Total, tendo em vista que o
sucesso nos processos sera imediatamente percebido pelo cliente, principalmente
quando se tratar de empresas prestadoras de servigo.

WERKEMA (1995, p. 16) refere-se a definicdo de processos afirmando que:
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‘Um processo € uma combinagdo dos elementos, equipamentos, insumos,
meétodos ou procedimentos, condigbes ambientais, pessoas e informagdes do
processo ou medidas, tendo como objetive a fabricagdo de um bem ou o

fornecimento de um servico”.

Levando em conta a definic&o de processos acima citada, pode-se dizer que
corrigir ou melhorar os processos levara a empresa a oferecer um produto ef ou
servico melhor e, conseqilentemente alcancara a qualidade esperada pelo cliente.
Por outro lado problemas nos processos levardo a queda da qualidade dos produtos

e/ou servicos que a empresa ofereca.
2.6.1 — Controle dos Processos

E necessario exercer controles sobre os processos, visando um
acompanhamento de possiveis desvios nos mesmos.

MOURA (1997, p. 146) refere-se a controle dos processos afirmando que:

‘Controlar sem burocratizar € definr o que se deseja alcangar e
sistematicamente verificar se os resultados obtidos foram condizentes com as metas
estabelecidas. A partir dos desvios, ideniificar as causas dos problemas e tomar as

acdes corretivas necessarias para melhoria dos processos.”

“A andlise e melhoria dos processos sdo de fundamental importancia para o
fortalecimento da empresa e é fator determinante para conduzi-la no caminho da
Qualidade Total’. (GALVAO; MENDONCA, 1997, p. 05)

2.7 — FASES E ETAPAS DA QUALIDADE TOTAL EM UMA ORGANIZACAO

Sobre a evolugdo da qualidade em uma organizagéo GIL (1993, p. 25) afirma

que:

A qualidade organizacional, quando operacionalizada e em processo de evolugéo, atravessa
fases ou estagios, em que a coletividade dos profissionais da empresa ganha interesse e
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alcanga um modelo operacionalizado de gestdo econdmica da qualidade segundo os
patamares:

Fase 1 — Despertar da Consciéncia

Fase 2 — Desejo de Mudancas/Melhorias

Fase 3 — Operacionalizacdo

Fase 4 — Otimizacao

As fases da qualidade nas organizagdes acontecem de acordo com a
evolucdo da organizacdo como um todo: profissionais, recursos materiais, direcéo,
etc, assim passa-se para a fase seguinte sem maiores dificuldades. Trata-se da
maturacao da filosofia de Qualidade nas organizacdes.

Sobre a transicdo para a Gestdo da Qualidade Total HUNT (1994, p. 24)
afirma que:

A organizacéo passa por trés fases no camintha para a gestdo da qualidade total, Sendo:

1°) Integracéo Funcional;

2°) A Organizacéo em transic8o e

3°) Integracéo da Gestdo da Qualidade Total

Na primeira fase a organizacao esia baseada na estruiura hierarquica funcional, ou seja, cada

retdngulo representa uma fungdo isolada. Cada unidade estabelece seu modelo proprio para

a execucio de suas tarefas, construindo barreiras entre si e o restante da organizacio.

Na segunda fase a organizacao sofre trés alteracdes basicas: (1) o processo deve substituir a

funcdo como unidade fundamental de andlise, (2) os {rabathadores devem transferir sua

lealdade dos departamentos funcionais para as equipes (interfuncionais) enfocadas nos

processos, e (3) a sensibilidade as necessidades dos clientes e a qualidade deve substituir a
sensibilidade aos departamentos e regras funcionais.

2.7.1 — Etapas da Implantacéo

A implantacdo da Qualidade Total & composta de trés etapas. Séo elas:
- Planejamento da Qualidade Total;
- Implantagéo da Qualidade Total e

- Avaliacdo da Qualidade Total.

2.7.1.1 — Planejamento

A etapa do planejamento é de suma importancia, pois permite tomar decisdes
e acdes a distancia do momento em que elas sergo implantadas, o que torna quem
estd planejando imune as pressbes na situacie e lhe permite analisar melhor a
viabilidade de cada alternativa da acao a ser tomada.

O planejamento é necesséario para evitar as improvisagbes, que em se

tratando da busca pela qualidade & imensamente prejudicial.
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PALADINI (1997, p. 35) refere-se ao planejamento da Qualidade Total

afirmando que:

O planejamento € a fase fundamental da implantag&o de todo o processo da Qualidade Total,
sendo vista como a etapa que desenvolve a interface ente a estrutura conceitual da
qualidade e os objetivos da empresa, de um lado, e as agdes praticas destinadas a aplicacdo
de conceitos e viabilizacdo do alcance dos objetivos, de outro. Pode-se garantir que da
correta estruturagdo do planejamento depende 0 sucesso de todo o processo de implantacédo
da Qualidade Total.

2.7.1.2 — Implantacéo

A segunda etapa € a implantag&o da Qualidade Total. Esta etapa significa por
em pratica o planejamento através de ferramentas que a qualidade dispde.
PALADINI (1997, p. 66) refere-se sobre a implantacio da Qualidade Total

afirmando que:

“O primeiro conjunto de técnicas da Qualidade Total envolve as ‘ferramentas’,
que sdo dispositivos, procedimentos graficos, numéricos ou anailiticos, formulacdes
praticas, esquemas de funcionamenio, mecanismos de operagio, enfim métodos

estruturados para viabilizar a implantagdo da Qualidade Total.”

As ferramentas contemplam recursos estatisticos de analise como também a
analise prética do processo produtivo, analise dos concorrentes e andlise de grupos

de clientss.
2.7.1.3 - Avaliagéo

A terceira etapa da implantagdo da Qualidade Total € a avaliagdo. Esta etapa
consiste na necessidade de avaliar continuamente os resuftados visando

acompanhar se as metas estao sendo atingidas.
Sobre necessidade de avaliacdo da Qualidade Total, PALADINI (1997, p. 166)

afirma que:

“Ha varias razdes. Existem as de ordem geral a importancia da qualidade

requer que se acompanhe, com cuidado, todo seu processo de produggo. Ha as de
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ordem pratica: o grande nuimero de variaveis que interferem na qualidade requer
uma analise permanente do processo, sobretudo porque ha sempre elementos

Novos surgindo nNo cenario”.

E necessario, para a avaliagdo eficaz, que seja com base em informacdes
confidveis.
Sobre avaliagdo da Qualidade Total (HUNT, 1934, p. 84) afirma que:

A avaliagdo do progresso das mudancas estabelecidas pela Qualidade Total na organizagio
propde avaliar as seguintes questdes:

Clima: Percepcao que as pessoas tem acerca da sua organizacao.

Processos: As politicas, as praticas e os procedimentos da organizacdo ou das unidades de
trabatho.

Ferramentas gerenciais: As técnicas especificas usadas para promover a melhoria da
qualidade através de toda a organizacio ou unidades de trabaiho.

Resultados: Cumprimento da misséo.

A importancia da avaliacdo da Qualidade Total € de como a organizagéo
percebe o nivel da qualidade na organizacao, identificando os pontos fortes e fracos
nos esforgos para a qualidade. Essas informagdes servirao de base para uma agao
que corrija as falhas e leve a organizacéo ao alcance das metas.

GIL (1993, p. 89) afirma que a revisdo e a avaliagdo da qualidade é a
atividade empresarial responsavel por identificar/verificar e emitir opinido sobre
situagbes da qualidade organizacional em determinado momento, segundo os

velores:

- nivel de adequagdo, de aderéncia € de cumprimento da sistematica da qualidade
organizacional operacionalizada na empresa e em seus centros de responsabilidade;
- intensidade da integracdo e do fechamento do modelo de gestdo econdmica da qualidade

empresarial adotado,
- integridade e corregdo dos balancetes financeiros e correspondentes margens financeiras,

emitidos a cada centro de responsabilidade;
- necessidade e representatividade dos indicadores de qualidade, assim como integridade e

correc&o de suas métricas adotadas;
- efetividade do programa de incentivos e nivel de estimulos dados as entidades participantes

do modelo de gestdo econdmica da qualidade.
A revisdo e avaliacdo da qualidade tornam-se indispensaveis para completar

o ciclo PDCA, é onde serao verificadas as possiveis faihas e a revisao dos planos de

acdo da qualidade visando a melhoria a que se propde a qualidade organizacional.
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A avaliagdo da qualidade organizacional possui seu foco nas respostas dos
funcionarios, através de questionarios, bem como nos resultados estatisticos
levantados a partir dos dados captados nos sistemas de informagao onde a empresa

registra seus movimentos contabeis.

“O processo de revisao e avaliagdo da qualidade ocorre de forma ciclica e,
como consequéncia do Relatério de Revisdo de Qualidade, uma Etapa de
Aconselhamento da Qualidade é exercida, com a finalidade de certificagdo de que
os resultados do processo de revisdo e avaliagdo da qualidade foram

operacionalizados e surtiram os efeitos desejados’. (GIL, 1993, p. 91)
2.7.2 — Formas de Avaliacado da Qualidade Total

Existem diversas formas de avaliacdo da Qualidade Total, uma delas e o

acompanhamento dos indicadores de qualidade organizacionai.

2.7.2.1 — Indicador da qualidade (IQ)

‘O Indicador de Qualidade (IQ) Organizacional atende a necessidade de
guantificacdo da qualidade a cada momento historico da entidade”. (GIL, 1993 p.
35).

Os indicadores de qualidade organizacional servem para mensurar de modo
quantitativo em que situagdo encontram-se os resultados da organizagdo em
determinado periode de tempo. E a partir do acompanhamento rigoroso dos
indicadores de qualidade gue é possivel avaliar se esta préximo ou distante de
atingir uma determinada meta, determinando entdo as mudangas necessarias nos
planos de acio da qualidade.

SOUTO (1997, p. 17} refere-se a Indicadores de Qualidade afirmando que:

*Segundo critérios de Exceléncia, o indicador de desempenho € conceituado

como uma relagdo matemadtica, que mede numericamente atributos de um
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processo ou dos seus resultados com o objetivo de comparar esta medida

com metas preestabelecidas.”

Para SOUTO (1997, p. 18) os indicadores de desempenho se dividem de
acordo com a estrutura hierarquica, assim se apresentam trés tipos de indicadores

de desempenho. Sdo eles:

- Indicadores Globais de Desempenho (IG):

Estdo relacionados ao planejamento e representam as diretrizes estabelecidas a nivel
estratégico.

- Indicadores Funcionais de Desempenho (IF):

Séo aqueles orientadores da acdo das geréncias, acdes intermediarias entre estratégia e
execucéo, no que se refere aos parametros definidos no planejamento.

- indicadores Operacionais de Desempento (O):

S8o0 os que orientam o desempenho da execucdo das diretrizes estabelecidas no
planejamento estratégico do negocio.

2.7.3 — Estruturacédo de Indicadores da Qualidade (IQ)

GIL, (1993, P. 35-36) menciona os conceitos para a estruturagdo dos

indicadores de qualidade organizacional afirmando que:

S&o trés os conceitos a serem levando em conta no momento da criagdo dos indicadores de
qualidade organizacionais, sado eles:

a) Elemento

- assunto/situagéo base para a caracterizagédo do indicador de qualidade (1Q), por exemplo:
Pecas produzidas, profissionais alocados, maquinas existentes, areas empresariais;

b) Fator

- combinacdo de elementos, por exemplo:

Pecas produzidas por maquina;

Profissionais alocados por area empresarial;

Maquinas por area empresarial;

¢) Métrica

- unidadefforma de mensuracéo de elementos e fatores;

valor, quantidade, tempo, porcentagem.

A metodologia dos indicadores de qualidade facilita o acompanhamento dos
resultados que a organizacdo atinge, ou seja, € o espelho da qualidade dos
processos e resultados empresariais e necessita ser aplicada através de um
software de coleta dos dados que recebera o tratamento das métricas definidas nos
indicadores, apresentando relatérios da quantificacido da qualidade com base em

referéncias historicas.
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2.7.3.1 — Levantamento de Dados para Indicadores de Qualidade

Sobre como levantar os dados para os indicadores de qualidade GIL (1993, p 36)

afirma que:

“Os 1Qs s&o espelho da qualidade dos processos e resultados empresariais e
necessitam ser dinamizados, através de um software para captacdo e tratamento
das métricas dos 1Qs, gerando relatérios e telas, com a quantificacdo da
qualidade e com o calculo da métricas’padrdo, baseadas em referencial
histérico”.

2.8- FASES DE IMPLEMENTAGCAO DE UM MODELO DE GESTAO PARA
QUALIDADE TOTAL

CAMPOS, (1994) divide em quatro as fase para implementagdo de um

modelo de gestdo com base na Qualidade Total. Conforme segue resumidamente:

- Primeira Fase: Entenda seu trabalho

Nesta fase o autor apresenta conceitos e leva o leitor a entender o que é a empresa, como é
conduzido o frabalho dentro de uma empresa e qual o tipo de frabalho existe em cada funcao.
- Segunda Fase: Arrumando a Casa

A segunda fase trata da utilizacdo do PDCA (Planejamento, Execucdo, Controle e Agdo
Corretiva) no gerenciamento, da importdncia do gerente como lider de mudancas e da
mudanga através do programa 5S. Encontra-se nesta fase também a padronizacédo da area
de trabaiho, a eliminacio de anomalias, o monitoramento dos resultados do processo e como
gerenciar para manter e melhorar os resultados.

- Terceira Fase: Ajustando a Maquina

Esta fase trata de como aperfeigoar 0 monitoramento dos resultados, melhorias no método
PDCA, aperfeicoar 0 gerenciamento dos processos para manier e melhorar resultados,
alinhando-0s as metas da diretoria, como garantir a qualidade e utilizar methor ¢ potencial
humano.

- Quarta Fase: Caminhando para o futuro

A quarta fase mostra a importancia de o foco ser nas pessoas € no pensamento humano,
como também na importancia da Meta Base Zero, das meihorias sucessivas e das melhorias
drésticas.

SOUTO (1997, p. 65) relata as etapas para implantacdo do processo de

gestdo da Qualidade Total afirmando:

A estratégia para implantagdo do Processo Gestio da Qualidade deve contemplar as
seguintes etapas:

- Decisio;

- Planejamento;
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- Projeto Piloto;
- Expanséo e
- Integragao.

Na primeira etapa, Decisdo, compreende-se como a compra da idéia e da
necessidade da implantagao da Qualidade Total pela alta administragéo.

A segunda etapa, o planejamento serve para definir e ambientar todas as
etapas do processo de Gestédo da Qualidade.

A terceira etapa, Projeto Piloto, serve para avaliar previamente o potencial do
modelo de que se dispbe. Este € o momento de ouvir os cliente e colaboradores
para evitar desgastes maiores quando o projeto for definitivamente implantado.

A etapa de Expansdo compreende a expandir para todas as unidades da
organizacdo o modelo apéds avaliado o projeto piloto. Deve ser feito um
planejamento detalhado da expanséao para que haja sucesso.

A ultima etapa € a Integracdo, é quando todos os Orgdos envolvidos no
processo de implantacdo da Qualidade Total se integram através da alimentagdo do
planejamento estratégico para melhoria e n&o conformidade e da busca da melhoria
em cada unidade operacional.

Para encaminhar uma organizagdo para a utilizagdo de uma filosofia de
Qualidade Total &€ necessario realizar mudangas. Para que isso acontega é
necessario utilizar ferramentas que permitam fazer as coisas de maneira diferente.

OLIVEIRA (1994, p. 26) refere-se as principais ferramentas da Qualidade

Total afirmando que séo as seguintes:

“Motivacéo, Treinamento, ldentificacdo e Analise de Problemas (Grafico de
Pareto, Diagrama de Causa-Efeito e Fluxograma), 5W1H e Controle Estatistico do
Processo (CEPY".

2.9 — O PROFISSIONAL DA QUALIDADE TOTAL

O profissional da qualidade organizacional faz parte do nucleo de gestao
econdmica da organizagéo e € responsavel em nivel de concepg@o, apoio na
operacionalizagdo e desativaggo de projetos e programas de qualidade

organizacionais.
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GIL ( 1993, p. 61) afirma que a fungéo basica do profissional da qualidade
organizacional € “operacionalizar o processo de qualidade organizacional prestando
consultoria em qualidade a todas as linhas de negocio/produtos/servigos

estruturados segundo centros de responsabilidade”.

2.9.1 — Principais Atividades

GIL (1993, p. 61) cita as principais atividades do profissional da qualidade

organizacional, conforme segue:

- desenvolver e coordenar o processo de qualidade organizacional;

- submeter a alta administracic e aos executivos responsaveis por centros de
responsabifidade, propostas de agles de qualidade, geradas ou franspfantadas para a
empresa, pelo proprio nucleo de gestdo, ou por intermédio de intercAdmbio de agles de
qualidade, entre circulos de gestio (transferéncia de tecnoiogia);

- identificar e viabilizar as necessidades de recurses humanos, materiais e tecnolégicos, para
a institucionafizagdo das acdes de qualidade;

- auxiliar os circulo de gestdo/centros de responsabilidades, no diagndstico de qualidade,
atuando através do trindmio “causasfiraguezas/conseqiiéncias”,

- desenvolver, implantar e monitorar o sistema de gestdo econdmica da qualidade (GEQ)
organizacional, baseade no krindmio “gestao financeira/qualidadelprograma de incentives”;

- identificar e propor programas de treinamenio que tenham impacto nos centros de
responsabilidade;

- desenvolverfapurara/ negociar indicadores de qualidade (IQs) organizacionais e suas
méiricas alcangadas, com os circulos de gestio dos centros de responsabilidade e com a alta
administracio;

- realizar aconselhamento gerencial sobre qualidade, aos responsaveis pelos centros de
responsabilidade.

2.9.2 — A Fungéo da Geréncia da Qualidade Total

CROSBY (1999, p. 77) descreve sobre as fungdes da geréncia de qualidade

afirmando que:

A funcdo da geréncia da qualidade existira em cada operacdo de producdo e servico, na
medida necessaria a garantir que:

1. Os padrdes de aceitacdo ¢ desempenho dos nossos produtos e servigos sejam cumpridos.
2. Os objetivos do custo da qualidade para cada operagéo sejam concretizados.

O gerente-geral da companhia € responsavel peio estabeiecimento , de acordo com o diretor
da qualidade da empresa, do grau adequado da fungio da qualidade a ser estabelecido em
cada aoperagdo. O gerente-gerat emitird a politica de qualidade para a operagdo, citando este
documento, e tomara medidas positivas para que os empregados compreendam que a
politica de qualidade da companhia € preencher exatamente 0s requisitos, ou fazer com que
estes estejam oficialmente mudados de acordo com o que nos e o cliente realmente

necessitamaos.
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2.10 - O PROGRAMA 5S
5.10.1 — Conceito

‘O programa 5S €& uma técnica da Qualidade Total que tem como
determinacg&o organizar o ambiente de trabalho, manté-lo arrumado, limpar, manter
conqdi¢cbes padronizadas e a disciplina necessaria para se realizar um bom trabalho”.
OSADA (1992, p. x)

Trata-se de um programa que pode ser considerado como o caminho para a
Qualidade Total e tem a finalidade de auxiliar as empresas que o implementam a
atingir a melhoria na qualidade dos produtos/servicos que oferecem, bem como ©
bem estar dos funcionarios da organizacéo, melhorando a qualidade de vida dos
mesmos.

HEMERITAS (1995, p. 211) refere-se ao programa 5S afirmando que:

“O programa “5S”, originario do Japéo, € um método pratico e simples, que
tem por finalidade obter um locai de trabatho ordenado, fimpo e saudavel, e se

constitui em um bom comego para a obtengdo de qualidade na empresa’.

SILVA (1994, p. 14) apresenta os resultados que o programa 5S proporciona

afirmando que:

“Entre os diversos resultados obtidos com a implantacdo desse Programa,
citam-se: melhoria do moral dos empregados, redugdo do indice de acidentes,
melhoria da qualidade e da produtividade, reducio do tempo de paradas das

maquinas e exercicio da administracéo participativa”.

OSADA (1992, p. xi) relata os resuitados que os programas 5S apresentam

afirmando que:

“Apresentam resultados através de formas mais convenientes de trabaiho.

Apresentam resultados através da diminuigdo do tempo de manutencao.
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Apresentam resultados através de trabalhadores que se orgulham do que fazem. E
apresentam resultados através de uma maior produtividade e qualidade, pois quem

se importa com o que faz realiza um trabalho melhor”.

2.10.2 - O significado dos 5S

O Programa 5S consolidou-se no Japao e seu nome provém das seguintes
palavras japonesas: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shitsuke.
No Brasil as cinco palavras foram adaptadas ac poriugués de forma a nao

perder o significado japonés, passando a ser entdo designadas da seguinte forma:

“- Seiri; Senso de utilizagéo;

- Seiton: Senso de ordenacao;

- Seisou: Senso de limpeza;

- Seiketsu: Senso de saude e

- Shitsuke: Senso de autodisciplina”. SILVA (1994, p. 14)

Para SILVA (1994, p. 15) “Senso de utilizagdo (Seiri) refere-se a identificago,
classificacéo e remanejamento dos recursos que nao sio uteis ao fim desejado,
porém mais amplamente implica decretar guerra contra todos os lipos de

desperdicios”.

O senso de utilizagdo tem como principal conceito que temos gue ter somente
0 necessario na quantidade certa, ou seja, retirar tudo o que n&o & utilizado.
HEMERITAS (1995, p. 211) refere-se ao senso de ordenagdo (Seiton)

afirmando que:

“(Um lugar para cada coisa, cada coisa em seu lugar). consiste em efetuar a
arrumacéo dos objetos, materiais e informagbes Uteis, de maneira funcional,

possibilitando acesso rapido e facil’.

O senso de ordenacdo consiste em manter a disposicdo sistematica dos

dados e objetos utilizados no trabatho bem como a comunicagdo visual
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adequada de forma a facilitar o fluxo de pessoas, evitando o cansago fisico por
excessiva movimentacao.

SILVA (1994, p. 15) refere-se ac senso de limpeza afirmando que:

“Cada pessoa deve limpar a sua propria area de trabalho e, sobretudo, ser
conscientizada para as vantagens de ndo sujar. Visa, principaimente, a criagdo e
manutengéo de um ambiente fisico agradavel. No sentido japonés do termo, o
conceito estende-se & limpeza das falhas humanas que sdo lavaveis, isto é,

aquelas n&o muito graves”.

O senso de limpeza est4 relacionado a limpar o que esta sujo e também evitar
a sujeira, ou seja, conservar sempre {impo.

O senso de saude, para HEMERITAS (1995, p. 212), pode ser conceituado
como qualidade de vida no trabalho. Significa preccupar-se com a satide nos
niveis fisico, mental e emocional e ter plena consciéncia dos aspectos que
afetam nossa saude e agir sobre eles.

O senso de saude busca desenvolver nas pessoas a preocupagdo com a
saude e os cuidados que ela necessita, visando promover maior qualidade de
vida e bem estar as pessoas.

SILVA (1994, p. 16) refere-se ao conceito de senso de autodisciplina

afirmando que:

Quando, sem a necessidade de estrito controle externo, a pessoa segue os padrdes técnicos,
éticos e morais da organizacdo onde trabalha, ter-se-a atingido esse senso. A pessoa
autodisciplinada discute até o Gltimo momento mas, assim que a decisao € tomada, executa o
gue foi combinado. Espera-se que uma pessoa em avangado estagio de autodisciplina esteja
sempre tomando iniciativas para o autodesenvoivimento, o desenvoivimento do seu grupo €
da organizagéo a que pertence, exercendo plenamente o seu potencial mental.

As palavras chaves do senso de autodisciplina sdo: ordem, rotina e constante
aperfeicoamento.

O programa 5S para levar a empresa aos resultados esperados com sua
implantacdo, deve ser implantado na totalidade, ou seja, aplicar o programa 5S
parcialmente, ndo dando a devida importancia a todos os sensos, ndo levara a
organizacio ao sucesso esperado, pois trata-se de um sistema onde todos os

sensos influenciam e sofrem influéncias uns dos outros.
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3 - METODOLOGIA
3.1 —TIPO DE PESQUISA

A pesquisa se enquadra como sendo qualitativa, segundo (RICHARDSON
1999, MOREIRA, 2000), tendo em vista que foram tratados fatores que envolvem o
comportamento humano e suas relagbes em sociedade. Apesar de ter sido utilizado
dados estatisticos para mensurar as atividades, o enfoque principal foi quanto ao ser
humano, e assim justifica a abordagem qualitativa da pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa do tipo proposicido de planos e programas para
uma empresa.

Em Guia Para Elaboracdo de Monografias e Trabalho de Conclusdo de
Curso, MARTINS e LINTZ (2000) escreve que ¢ tipo proposicdo de planos ou
programas € considerado como trabalho de monografia que tem por objetivo
apresentar solucbes para problemas organizacionais diagnosticados.

3.2 - DADOS DA PESQUISA QUANTO A AMOSTRA

A pesquisa aconteceu entre o periodo de 01/2004 a 02/2004 em uma
empresa do ramo de transporte de cargas e encomendas com sede em Mato Grosso
e filiais em Sao Paulp, Goias e Para.

Foram pesquisados 70 funcionarios da empresa envolvidos nos processos
operacional, financeiro e comercial através de entrevistas e questionarios.

Trata-se de uma amostra de toda a populagcido envolvida na empresa objeto
desse estudo.

A amostra escolhida foi intencional, tendo em vista que foram conhecidas
caracteristicas da populacéo para extrair a amostra.

RICHARDSON (1999, p. 161) refere-se a amostra do tipo intencional

afirmando que:

Os elementos que formam a amostra relacionam-se intencionalmente de acordo com certas
caracteristicas estabelecidas no plano e nas hip6teses formuladas pelo pesquisador. Se o
plano possuir caracteristicas que definam a populacao, € necessario assegurar a presenga do
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sujeito-tipo. Desse modo, a amostra intencional apresenta-se como representativa do
universo. Entende-se por sujeitos-tipos aqueles que representam as caracteristicas tipicas de
todos os integrantes que pertencem a cada uma das partes da populagao.

Os critérios para a escolha da amostra foram:

- Dois membros da diretoria foram entrevistados visando levantar o que se
espera em termos de resultados para o negécic e qual a visdo de futuro para a
empresa, bem como qual o retorno do investimento esperado pela sociedade;

- Vinte funcionarios do nivel tatico responderam ao questionario, tendo em vista
que s&o os intermediarios entre o que a empresa necessita/espera e os funcionarios
que sao a base operacional das atividades, bem como a situacao atual dos clientes
e funcionarios. Os entrevistados s&o gerentes e encarregados de filiais da empresa
que estdo localizadas nos Estados de s&o Paulo, Goiania, Mato Grosso e Parg;

- 48 funcionarios da base operacional, tendo em vista o contato direto dos
mesmos com o0s clientes, assim podendo identificar as necessidades do mercado.
Como trata-se de um numero de apenas 48 pessoas pesquisadas nessa amostra,
foram escolhidos motoristas de coleta e enlrega, ajudantes de cargas e 0s
atendentes, distribuidos em todos os pontos de vendas que a empresa possui nos
Estados de Sdo Paulo, Goiania, Mato Grosso e Para.

Foi aplicado questionario aos 48 funcionarios operacionais e ao 20 do nivel
tatico, sendo questionarios com conteudos diferentes.

A diferenca no contetido dos questionarios se da pela necessidade de
conhecer dados inerentes a cada nivel hierarquico da organizacédo, bem como
conhecer a percepgao que cada nivel funcional tem dos problemas da organizacao.

3.3 - INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Foram utilizados questionarios como instrumento de coleta de dados tendo
em vista a adequagdo desse instrumento para o tema a ser discutido € a amostra

escolhida.
GIL (2002, p. 114) descreve como conceito de guestionario o seguinte:

“Por questiondrio entende-se um conjunto de questdes que s&o respondidas

por escrito pelo pesquisado”.
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“Geralmente, os questionarios cumprem pelo menos duas fungdes: descrever
as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social’.
RICHARDSON (1998, p. 189)

RICHARDSON (1999, p. 190) sugere a classificacdo dos questionarios com

base no tipo de pergunta afimnando que:

“De acordo com o tipo de pergunta, os questionarios podem ser classificados
em trés categorias: questiondrios de perguntas fechadas; questiondrios de

perguntas abertas e questionarios que combinam ambos os tipos de perguntas’.

Para RICHARDSON (1999, p. 191):

“‘Os questionarios com perguntas fechadas s&o aquelas que apresentam
itens para respostas preestabelecidas, ou seja, ddo pouca liberdade a quem os
responde de se expressar. Ja os questionarios com perguntas abertas caracterizam-
se por deixar livre as respostas do entrevistado, ndo preestabelecendo as respostas.
O entrevistador pretende conhecer mais profundamente a opinido do entrevistado’.

Desse modo os questionarios utilizados na pesquisa com os funcionarios do
nivel tatico e operacional, constituiram com perguntas abertas e fechadas, ja que era
necessario conhecer a opinido dos funcionarios em alguns pontos.

Foram realizadas entrevistas com os s6cios, sendo um deles sécio e diretor da
organizagdo, com intuito de ouvir a opini@o dos mesmos quanto as dificuldades
enfrentadas, bem como o que eles esperam da organizacéo para o futuro.

RICHARDSON (1999, p 207) relata sobre a importéncia da entrevista como

instrumento de coleta de dados afirmando que:

“A entrevista é uma técnica importante que permite o desenvolvimento de
uma estreita relagdo entre as pessoas. E um modo de comunicagdio no qual

determinada informacgao & transmitida de uma pessoza A a uma pessoa B”.
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GIL (2002, p. 115) conceitua o instrumento de coleta de dados: entrevista

afirmando que:

“Entrevista pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas
numa situagdo face a face’ e em que uma delas formula quesides e a outra

responde’”.

A entrevista utilizada na coleta de dados neste estudo tem como finalidade
principal dar liberdade aos entrevistados para expor suas idéias e opinides éobre 0s
problemas, sendo assim foi utilizada a entrevista ndo estruturada.

RICHARDSON (1999, p. 208) descreve scbre entrevista ndo estruturada

afirmando que:

A entrevista ndo estruturada, também chamada entrevista em profundidade, em vez de
responder a pergunta por meio de diversas alternativas pré formuladas, visa obter do
entrevistado o que ele considera 0s aspectos mais refevantes de determinado problema: as
suas descricdes de uma situagdo em estudo. Por meio de uma conversacdo guiada,
pretende-se obter informacdes detalhadas que possam ser utilizadas em uma analise
qualitativa. A entrevista ndo estruturada procura saber que, como e por que algo ocorre, em
{ugar de determinar a freqiliéncia de cerias ocorréncias, nas quais o pesquisador acredita.

A utilizagcéo da pesquisa nédo estruturada se da de acordo com a necessidade
de conhecer profundamente os fatos, opinides e detalhes dos probiemas que estdo

acontecendo na organizagao.

RICHARDSON (1999, p. 210) estabelece que “entrevista ndo estruturada se

classifica de acordo com a liberdade e aprofundamento que permitem as respostas’.

S&o classificadas em:

- Entrevista dirigida,

- Entrevista guiada e

- Entrevista n&o diretiva.

A entrevista dirigida acontece com perguntas pré-formuladas e segue uma
ordem preestabelecida. O entrevistador conduz o processo evitando quaiquer desvio

de assunto do entrevistado.
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Na entrevista guiada o entrevistador utiliza um “guia” de temas a ser
explorado duranie a entrevista, porém nao utiliza perguntas pré formuladas € nem
tampouco ordem pré estabelecida.

A entrevista ndo diretiva permite ao entrevistado desenvolver suas opinides e
informacdes da maneira que lhe convier, o entrevistador tem a fungao apenas de
orientar e estimular o entrevistado. N&do ha perguntas formuladas, apenas uma
nocgdo geral da natureza do problema e aspectos a serem tratados no decorrer da
entrevista.

Com base nas teorias sobre a entrevista ndo estruturada foi escolhida a
entrevista n&o diretiva para ser aplicada no estudo em questao. Isso se deu pelo fato
de ser necessario grau absoluto de liberdade do entrevistado para que ele possa
expressar suas opinides e idéias acerca dos problemas enfrentados.

Foram levantados também dados estatisticos através do sistema de
informacdes da empresa, classificando-se assim como pesquisa documental (GIL,
1995, p. 51).

Os dados estatisticos foram levantados de relatbrios diversos disponiveis
para analise gerencial, s&o eles:

- Relatério mensal de vendas gerais;

- Relatério de extravios de mercadorias;

- Relatérios de mercadorias avariadas;

- Relatério de contas a pagar vencidas e a vencer,

- Relatério de contas a receber vencidos e a vencer e

- Relatérios de descontos concedidos mensalmente.

Os dados dos relatdrios acima foram utilizados em sua totalidade, ja que
trata-se de dados especificos das atividades.

Todos os relatorios foram observados entre o periodo de janeiro de 2003 a
dezembro de 2003.

Os dados coletados através de questionarios, entrevistas e relatérios
gerenciais da empresa foram analisados levando em conta métodos estatisticos e

analise do contelido das opinides que os funcionarios emitiram.
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3.4 - TIPO DE PESQUISA QUANTO AO OBJETIVO

Quanto a classificar as pesquisas por seu objetivo como exploratérias
SELLTIZ, citado por GIL (1995, p. 45) afirma que:

‘na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: a) levantamento
bibliogréfico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o

m

problema pesquisado; e ¢) analise de exemplos que ‘estimulem a compreenséo”.

Quanto ao objetivo pode classificar-se essa pesquisa como exploratéria.
Essa afiimagdo se da tendo em vista que a pesquisa apresenta caracteristicas
inerentes acs conceifos apreseniados para a pesquisa exploraioria.

A pesquisa tem a finalidade de proporcionar maior familiaridade com os
problemas da organizagcdoc para entdo propor um modelo de gestdo para a
qualidade. Propbe o aprimoramento de idéias e a descoberta de intuicbes. Foi
realizada com base em levantamento bibliografico, entrevistas e questionarios com
as pessoas envolvidas e relatbrios com dados do negbcio.

A pesquisa veio validar a existéncia de problemas na administracdo da
empresa, bem como apresentar as causas para esses problemas, utilizando o
embasamento tedrico para tanto e sugerindo uma proposta para o gerénciamento da

empresa com base nos principios e metodologia voltados para a qualidade total.
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4 - ANALISE DOS DADOS COLETADOS

ApoGs pesquisa realizada com os funcionarios e sécios/diretores da empresa,
foram levantados dados que apds tabulados e interpretados apresentam-se a seguir,

identificando alguns problemas da organizagdo objeto desse estudo.

4.1 — ANALISE DOS DADOS COLETADOS JUNTO AOS FUNCIONARIOS DA
AREA OPERACIONAL

Os dados coletados junto aos funcionarios da area operacional da empresa
Transcargas Ltda., ou seja, pessoas que exercem as fungbes de ajudantes de
cargas, conferentes, atendentes e motoristas de entrega e coleta, que trabalham na
empresa em média entre 01 e 05 anos e possuem nivel de escolaridade na sua
maioria de primeiro grau completo revelam que 44% deles consideram a empresa
boa para trabalhar, porém 44% a consideram ruim para trabalhar e 12% estéo
totalmente insatisfeitos e a consideram péssima para trabalhar. 65% responderam
que possuem um bom relacionamento com © encarregado/gerente e apenas 17%
consideram o relacionamento com o encarregado/gerente ruim. Foi possivel
identificar também que 60% dos entrevistados responderam que seus
encarregados/gerentes ouvem suas opinides somente as vezes e 23% dos
entrevistados responderam que os encarregados/gerentes nunca ouvem suas
opinides.

Sobre reclamacbes e sugestdes dos clientes, 54% dos funcionarios
responderam que a maior reclamacao € em relacdo ao prazo de enirega das
mercadorias, em segundo lugar estdo as avarias com17% das reclamagbes, em
seguida aparecem os extravios de cargas e 0s erros na cobranga com 12% cada um
e outras falhas somam 5%, na opinido dos funcionarios que mantém contato direto
com os clientes.

Quando perguntado aos funciondrios sobre sugestdes de melhorias, 60%
responderam que haveria methora se a empresa saldasse seus Compromissos em

dia, principalmente salarios e adiantamentos salariais, em segundo lugar com 23%
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das respostas aparece a necessidade de aumento do nivel salarial e pacote de
beneficios. Com 7% das preferéncias esta a necessidade de promover cursos e
palestras e 6% deles considera necessaria a compra de veiculos novos. 2% dos
funcionarios acreditam que atender melhor o cliente & preciso para melhorar a
empresa e 2% atribui a outros fatores a melhoria. (tabela 1)

TABELA 1 - OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL DA EMPRESA
TRANSCARGAS LTDA. — FEV 2004

continua
OPINIOES QUANTIDADE %
Idade
18 a 25 anos 21 44
26 a 35 anos 18 37
36 a 45 anos 09 19
46 a 55 anos 00 00
55 anos e mais 00 00
Total 48 100
Tempo Na Empresa
00 a 01 ano 09 19
01 a 03 anos 15 31
03 a 05 anos 17 35
05 a 10 anos 07 15
10 a 15 anos 00 00
15 anos e mais 00 00
Total 48 100
Nivel de Escolaridade
1° Grau incompleto 13 27
1° Grau completo 22 48
2° Grau incompleto 08 16
2° Grau completo 05 11
3° Grau incomplieto 60 00
3° Grau completo 00 00
Total 48 100
Funcgéo que exerce
Conferente 08 16
Ajudante de Cargas 20 42
Atendente 10 21

Motoristas de coleta e entrega 10 21
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TABELA 1 - OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL DA EMPRESA

TRANSCARGAS LTDA. — FEV 2004

conclusio
OPINIOES QUANTIDADE %
Total 48 100
Como considera a empresa onde trabaiha
Otima 00 00
Boa 21 44
Ruim 21 44
Péssima 06 12
Total 48 100
Relacionamento com Encarregado/Gerente
Otimo 06 12
Bom 31 65
Ruim 08 17
Péssimo 03 06
Total 48 100
Encarregado/Gerente ouve opinides
Sim 08 17
As vezes 11 23
Nao 29 60
Total 48 100
Reclamacgdes/Sugestdes dos Clientes
Atraso na entrega da mercadoria 26 54
Avarias de cargas 08 17
Extravios de cargas 06 12
Erros de cobranga 06 12
Outros 02 05
Total 48 100
Sugestbes Para Melhorar a Empresa
Salérios e adiantamentos pagos em dia 29 60
Compra de veicuios novos 03 06
Aumentar salarios e beneficios 11 23
Promocao de cursos e palestras 03 07
Atender bem os clientes 01 02
Qutros 01 02
Total 48 100
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FONTE: Pesquisa de campo

4 1.1 — Embasamento Teorico dos Resultados da Tabela 1

Apods analise dos resultados da pesquisa pode ser observado que o0s
funcionarios da area operacional encontram-se insatisfeitos com a empresa (44%
considera a empresa ruim e 17% considera péssima).

Funcionarios que trabalham insatisfeitos n&o utilizam todo seu potencial para
realizar seu trabalho da melhor forma, o que certamente tras os desperdicios, re-
trabalho e insatisfagc&o da clientela bem como amento dos custos.

Para CARVALHO (1995, p. 57) “a melhor maneira de resolver conflitos entre
empregados e a empresa € através do meétodo de integragdo entre os interesses da
empresa e do trabalhador. O homem n&o deve obedecer a outro homem, mas sim

atender a uma avaliagaoc imparcial de fatos e interesses”.

Para que os funcionarios oferecam totalmente seu potencial nas tarefas que
realizam, € necessario que os mesmos estejam motivados para iSso, ou seja,
tenham motivo para tal agdo. E isso é possivel quando os interesses do empregado
e da empresa estejam alinhados. Desta forma o empregado, com tais agdes, estara
atingindo metas para a empresa, porém estara de algum modo satisfazendo suas
necessidades também.

CARVALHO (1995, p. 143) relata sobre o comportamento das pessoas no

ambiente de trabalho afirmando que:

“O individuo precisa ter desejos, razdes, objetivos, querer alguma coisa que
va lhe dar satisfagéo.

E importante também que a empresa procure criar um acordo, de forma que
as capacidades do trabalhador e as demandas do cargo estejam em equilibrio, para
gue os resultados possam ser compensadores tanto para o trabalhador quanto para

a empresa’.
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Ainda sobre a necessidade de esforgos por parte das pessoas para se ter o
melhor resultado em uma organizacao, & possivel verificar essa realidade a partir
dos produtos elou servicos que consumimos. Esta refletido neles a qualidade das

pessoas que 0s produziram ou que prestaram o servico.

“Os esforgos e 0 desempenho dos individuos determinam a percepcao, pelos
clientes, da qualidade dos servigos, a qual formma-se quase sindnimo de qualidade
pessoal’. MOLLER (1998, p. 17)

Surge da necessidade de prestar um servigo ou produzir um produto com
qualidade, a importancia de os empregados estarem motivados para agir com

qualidade nas tarefas.
“Qualidade significa estar plenamente comprometido”. MOLLER (1998, p 19)

Partindo do conceito de Moller para a qualidade, pode-se observar a partir da
pesquisa que o0s servicos da empresa em estudo ndo possuem a qualidade
necessaria, entre outros, por motivos de insatisfagdo dos funcionarios consequéncia
da falta de alinhamento de interesses entre os empregados e a organizagao.

Tal afirmacado pode ser confirmada de acordo com a pesquisa quando 0s
funcionarios afirmam que embora tenham um bom relacionamento com seus
encarregados e gerentes, 60% deles afimou que somente as vezes sdo ouvidos
pelas geréncias e 23% deles respondeu que nunca s&o ouvidos, 0 que leva o
funcionario a ndo ter a motivacdo necessaria para desempenhar suas tarefas da

melhor forma.

MAYO citado por CARVALHO (1998, p. 568) concluiu ap6s o experimento de

Hawthome que os funciondrios sentem-se extremamente motivados quando:

“a) pode usufruir de razoavel sistema de comunicagdes formais e informais;
b) é parte integrante do processo de produgao; €
c) tem liberdade para discutir métodos e técnicas de trabalho com sua

chefia”.
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A falta de qualidade dos servicos da empresa pode ser observada pela
insatisfagéo dos clientes, peio atraso nas entregas de mercadorias, avaria e

extravio das mercadorias e até mesmo o alto custo de manutencao da frota.

4.2 — ANALISE DOS DADOS COLETADOS JUNTO AOS FUNCIONARIOS DO
NiVEL ' TATICO

Os dados coletados a partir do questionario aplicado aos 20 funcionarios do
nivel tatico da empresa, sendo funcionarios que exercem fungdes de Agentes
Terceirizados, Gerentes de Filial, Gerente Geral e Gerente Comercial, que
trabalhnam na empresa em sua maioria em um periodo entre 05 e 15 anos e
possuem nivel de escolaridade que oscila entre 2° grau incompleto e 3° grau
incompleto revelam que 50% de reclamacgéo de funcionarios refere-se ao atraso nos
pagamentos de salarios e adiantamentos salariais em segundo fugar estéo os baixos
niveis salariais e pacote de beneficios com 15% das opiniSes.

Os funcionarios opinaram também scbre as reclamacbes e sugestbes mais
freqlentes dos clientes, que revelaram como principal reclamagao dos clientes com
50% das opinibes o atraso na entrega das mercadorias, seguido de 20% que
reclamam devidos aos calculos emados dos fretes, 15% pela faita de informagdes.
Avarias e extravios ficam em terceiro lugar com 10% cada um e outras reclamacdes
aparecem com 5% das opinides.

Quando perguntado aos funcionarios sobre quais eram as maiores
dificuldades enfrentadas para realizar seu trabalho, eles diversificaram bastante as
respostas ficando divididas da seguinte forma:

25% dos entrevistados atribui como maior dificuldade a desmotivagdo dos
funcionarios para a realizac&o das tarefas;

Com 20% das acredita que a maior dificuldade esta atrelada a frota
insuficiente para o transporte. Também com 20% esté a baixa qualificag&o da méao-
de-obra;

Com 15% das opinides esta a falta de metas preestabelecidas e com 10%
das opinides estd a falta de padrdes definidos para as tarefas e a frota

demasiadamente velha.



49

Ao tratar no questionario da eficiéncia do sistema de informagées para a
tomada de decis&o os funcionarios revelaram com 35% das opinides que o sistema
nao fornece informagdes confiaveis e também 30% das opinides afirmam que o
sistema fornece respostas, porém muito além dos prazos necessarios. Foi
identificado também, com 20% das opinides que o sistema é pouco flexivel,
impedindo o registro de determinados fatos necessarios a tomada de deciséo e para
finalizar 15% das pessoas acham que faltam controles gerenciais.

Quanto a opinido dos entrevistados sobre as politicas de recursos humanos,
100% dos entrevistados responderam que as politicas sdo praticamente inexistentes
deixando claro a falta de prioridade da organizacdo em relagdo ao desenvolvimento
profissional dos funcionarios. (tabela 2)

TABELA 2 — OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO DA EMPRESA TRANSCARGAS

LTDA — FEV 2004 continua
OPINIOES QUANTIDADE %
ldade
18 a 25 anos 00 00
26 a 35 anos 07 35
36 a 45 anos 08 40
46 a 55 anos 05 25
55 anos e mais 00 00
Total 20 100
Tempo na empresa
00 a 01 ano 00 00
01 a 03 anos 00 00
03 a 05 anos 05 25
05 a 10 anos 06 30
10 a 15 anos o7 35
15 anos e mais 02 10
Total 20 100
Nivel de Escolaridade
1° grau completo 01 05
2° grau incompleto 02 10
2° grau completo 11 55
3° grau incompleto 03 15
3° grau completo 02 10

P6s graduacgao o1 05
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TABELA 2 — OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO DA EMPRESA TRANSCARGAS

LTDA — FEV 2004 continua
OPINIOES QUANTIDADE %
Total 20 100
Funcio que exerce
Encarregado de filial 14 70
Gerente de filial 04 20
Gerente geral o1 05
Gerente comercial 01 05
Total 20 100
Reclamacdes de Funcionarios
Atraso no pagamento de salarios e adiantamentos 16 80
Baixo nivel salario e beneficios 03 15
Falta de orientacio para as tarefas 01 05
Total 20 100
Reclamacbdes dos clientes
Atraso na entrega 10 50
Falta de informacao 02 10
Avaria de mercadorias 02 10
Extravio de mercadorias 02 10
Célculos errados de fretes 03 15
Outros 01 05
Total 20 100
Dificuldades para realizar o trabalho
Funcionarios desmotivados 05 25
Frota insuficiente para transporte 04 20
Frota demasiadamente velha 02 10
Falta de metas preestabelecidas 03 15
Auséncia de padrdo nos processos 02 10
Baixa gualificacdo da mio-de-obra D4 20
Total 20 100
Eficiéncia nos Controles Gerenciais
Auséncia de certos coniroles 03 15
Respostas além do prazo necessario 06 30
Informacbes pouco confiaveis 07 35
Falta de flexibilidade no sistema de informacbes 04 20
Total 20 100
Politicas de Recursos Humanos
Inexistentes 0o 00
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Praticamente Inexistentes 20 100
Numerosas politicas de desenvolvimento 00 00
Total 20 1060

FONTE: Estudo de campo

4.2 1 — Embasamento Teobrico dos Resultados da Tabela 2

Apéds analise e interpretagdo dos dados coletados em questionario realizado
com os funcionarios do nivel tatico da organizagao, foram identificados problemas de
insatisfacao dos funcionarios envolvidos no negécio, frota velha e insuficiente para a
realizacdo do transporte, baixa qualificacdo da mao-de-obra, auséncia de padrbes
na realizagdo das tarefas e auséncia de metas estabelecidas para serem
alcancadas.

Pode ser observada a ineficiéncia do sistema de informagdes da organizagao
quando os entrevistados afirmaram que as informagbes geradas nao sao confiaveis
e ndo sdo dispostas no tempo necessario a tomada de decisdo, bem como € pouco
flexivel para permitir o registro dos fatos, dessa forma faltam controles gerenciais por
ineficiéncia do sistema de informag¢des bem como falta diregéo estabelecida por um
planejamento anterior que guie as pessoas no trabatho.

MANAS (1999, p. 01) refere-se a importancia da informag&o para o sucesso

de uma organizacao afirmando que:

“A informagdo é fundamental para a empresa moderna. E por meio dela que

se consegue ter uma situagao de vantagem diante da concorréncia’.

Trabalhando a informacdo de maneira correta, a empresa consegue

direcionar seus colaboradores para tender da melhor maneira possivel ao cliente.”

LAUDON (1999, p. 03) refere-se a importancia dos sistemas de informacdes

para as empresas afirmando que:

“Independentemente do tamanho, cada vez mais as organizagdes necessitam

dos sistemas de informag&o para reagir aos problemas e oportunidades do ambiente
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de negdcios globais de hoje. Os sistemas de informacéo estdo transformando a
maneira como o trabalho € conduzido e como os produtos e servicos sao

produzidos”.

A afirmacdo do autor nos remete a analisar a importancia que possui um
sistema de informagdes no sucesso de uma organizagdo tendo em vista que
decisdes erradas podem estabelecer o que fazer e de que modo fazer as coisas que
podem levar uma organiza¢&o ao sucesso ou a sua faléncia.

FILHO (2000, p.185) apresenta os aspectos que devem ser levados em conta
para um sistema apresentar resultados:

Para que os sistemas de informagcdo possam apresentar resultados favoraveis, ndo é

imprescindivel a utilizacdo da informatica, mas a disponibilidade de tais recursos para facilitar

a viabiliza¢do desse nivel de integracao.

Os sistemas de informac#o devem observar os seguintes aspectos:

- a empresa deve ser vista como um {odo;

- a atividade administrativa deve ser organizada;

- o sistema deve possuir informagdes suficientes e precisas para o processo decisério,

analise gerencial, controle e operagao das atividades;

- na rapidez da informacdo, o processamertto eletrdnico de dados deve ter papel de
destaque.

As falhas no sistema de informacdoc da empresa estudada ocasiona a
auséncia de controles efetivos e com 0s prazos necessarios, 0 emo no prego dos
fretes causando vendas a menor e alto indice de descontos concedidos, pela falta
de informagdes dos precos contratados disponibilizadas para as filiais da empresa,
falta de informacdes adequadas para a tomada de decisfes e a impossibilidade de
propor maneiras inovadoras de executar tarefas de forma a buscar maior efetividade
tanto no &mbito operacional, comercial quanto financeiro.

Foram realizadas entrevistas com sécios e diretores para conhecer a opinido
deles sobre a atual situacdo da empresa.

Quando perguntado aos entrevistados sobre as dificuldades atuais
enfrentadas pela organizacéo e as possiveis causas, foi respondida que a principal
dificuldade encontrada atuaimente € a impossibilidade de honrar os compromissos
financeiros da organizacéo e a dificuldade em conseguir linhas créditos, isso se da
baseado em varios fatores, como: frota demasiadamente velha aumentado o custo
de manutencao, falta de controles gerenciais eficientes e no momento certo inclusive
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no que se refere a conhecer a lucratividade do negécio, precos cobrados diferentes
dos combinados devido a falhas no sistema de informatica ocasionando queda no
faturamento ou necessidade de emitir descontos aos clientes, falta de compromisso
dos funcionarios envolvidos nas tarefas, extravios e avarias de mercadorias
transportadas, ndo cumprimento do prazo de entrega das mercadorias ocasionando
a perca do cliente, estradas matogrossenses em condicbes precarias, alta
inadimpléncia, prazo médio de recebimento dos fretes muito longo.

Sobre o quadro de funcionarios 0s entrevistados se manifestaram dizendo
que existem muitos empenhados na atividade e motivados para o trabalho, porém
com nivel de escolaridade e conhecimentos muito aquém do que é necessario,
tendo em vista que trata-se de niveis salariais baixos, ndo atraindo talentos e
também por tratar de um grupo onde a maioria s&o trabalhadores bracais e com
baixo nivel de qualificacZo. Por outro lado a empresa tenta desenvolver um bom
relacionamento com os funcionarios, para tornar o ambiente de trabalho amigavel
entre todos.

Ocorre gue neste momento ha uma desmotivagdo do grupo tendo em vista os
atrasos no pagamento dos salarios e outros beneficios.

Sobre a relagdo dos clientes com a empresa, os entrevistados demonstraram-
se otimistas, afiimando que ha um bom relacionamento entre a sociedade e a
organizacdo, porém sera preciso ajustar alguns pontos internos para proporcionar
maior qualidade nos servigos para assim poder atender melhor os clientes e evitar
as reclamacoes.

Como pode ser observado na afirmacao sobre o relacionamento do cliente
com a empresa fica aparente que no momento ndo ha a¢cdes que demonstrem uma
preocupacgdo em atender as necessidades dos clientes, ou seja ha pouco foco no
cliente. Dai surge a necessidade da utilizagdo de ag¢des de marketing para fazer
entender a importancia da satisfagdo do cliente para a sobrevivéncia da
organizagao.

COBRA (1992, p. 33) refere-se ao conceito de marketing afirmando que:

“O papel do marketing é entdo identificar necessidades n&o satisfeitas, de forma a

colocar no mercado produtos ou servicos que, ac mesmo tempo, proporcionem
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satisfagcdo dos consumidores, gerem resultados auspiciosos aos acionistas e ajudem

a melhorar a qualidade de vida das pessoas e da comunidade em geral’.

Partindo do conceito apresentado pelo autor é possivel verificar que deve-se
partir das necessidades dos clientes para entdo compor o produto ou servigo que o
satisfaga, bem como atender, por outro lado os interesses dos investidores e a

comunidade envolvida com o negécio.

4.3 — ANALISE DOS RELATORIOS GERENCIAIS

Conforme consta no capitulo referente a metodologia, além dos questionarios
e das entrevistas, foram extraidos dados de relatdrios gerenciais que apods
analisados foi possivel fazer as seguintes interpretagdes:

As vendas apresentadas nos relatérios gerenciais mantiveram-se em certo
equilibric no ano 2003, em alguns meses houve oscilagbes para mais ou para
menos na ordem de 19%. Para avaliar qual sera a venda ideal sera necessario

conhecer o custo da empresa e estabelecer o lucro esperado para entdo poder

observando as restricbes de estrutura operacional.

Em uma analise superficial é possivel identificar que a empresa obteve uma
receita de R$ 0,47 (Quarenta e Sete centavos) para cada quilo transportado no ano
2003. Para avaliar se esse resultado € ideal € necessdrio conhecer o custo de se
transportar cada quilo, bem como os impostos que incidirdo sobre a venda e o lucro
esperado para entdo avaliar o pre¢o ideal de venda de cada quilo.

Apés observar o valor dos descontos concedidos no ano 2003, verificou-se
que em média foram concedidos 4,84% em descontos sobre o total da venda do ano
2003. Sendo este um percentual muito alto para ser concedido de descontos apos
emitidos os fretes.

O alto valor de descontos concedidos se da pela ineficiéncia do sistema de
informacbGes da empresa, que nédo registra com seguranga os contratos firmados
com os clientes, o que ocasiona a emissao dos fretes com valores a mais, obrigando
a empresa a conceder os descontos, € a menos obtendo uma venda menor do que

na realidade teria.
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Outro indice avaliado nos relatorios disponiveis refere-se ao extravio de
mercadorias, sendo apresentado o indice médio de 1,72% sobre a venda total no
ano 2003. Também o indice médio de avarias apresentado para o ano 2003 de
2,97% sobre a venda total. Ambos devem necessariamente ser menor, para que a
empresa diminua o desemboiso, diminuindo o custo e possa demonstrar
credibilidade e seguranca aos clientes.

O saldo de contas a receber vencidas apresentado nos relatorios séo
bastante altos para o tamanho da venda apresentada pela empresa. Falta de uma
politica de concessdo de crédito e cobranca definida adequadamente para o
negadcio.

A empresa possui um valor elevado de dividas sem saldar, o que dificulta
disponibilidade de linhas de credito para a renovagdo de frota e outros
investimentos. As vendas do més de janeiro de 2003 representavam apenas
17,44% do valor da divida vencida até 31 de janeiro. Ja em dezembro de 2003 as
vendas passaram a representar 22,46% da divida total vencida até 31 de dezembro.
Porém identifica-se a impossibilidade de saldar as dividas vencidas apenas com as
receitas de vendas que a empresa realiza mensalmente.

Para finalizar a analise dos relatorios gerenciais, foi verificada a lista de
veiculos que a empresa possui. Foi possivel verificar que a frota € insuficiente,
apenas 20 veiculos, e esta com idade bastante antiga. A idade média da frota é de
11,45 anos, ou seja, a maioria dos veiculos esta depreciada na totalidade o que

certamente impede a realizagao de um servigo de qualidade.
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5 — FASES DE IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

51 — DESCRICAO DAS FASES DE IMPLANTACAO NA EMPRESA
TRANSCARGAS

As fases de implantagdo variam de acordo com o ramo de atividade da empresa
e com as prioridades de cada uma delas. Para a empresa objeto desse estudo, esta
sendo sugerida uma sequéncia de implantagdo que estara descrita abaixo.

12 Fase:

Realizagdo do treinamento introdutério sobre o modelo de gestido a ser
implementado para as geréncias e outras liderangas.

22 Fase:

Implementacido do grupo de funcionarios para redugdo de custos. Serdo
definidas metas, as responsabilidades, o0 método de acompanhamento e os meios
para o seu atingimento.

32 Fase:

Reestruturacdo do organograma da empresa, re-definindo niveis e linhas de
comando.

42 Fase:

Definicdo do negdcio de cada departamento, ou seja, quais os produtos/servicos
gerados, clientes, insumos e fornecedores de cada departamento.

52 Fase:

Definicao dos Indicadores da Qualidade (1Q) de cada area. Chamaremos aqui 0s
Indicadores da Qualidade de indicadores de desempenho.

6@ Fase:

Estabelecimento de metas para cada indicador de desempenho.

72 Fase:

Elaboracéo de planos de agcéo que viabilizem o atingimento das metas propostas.

82 Fase:

Estruturar reunibes formais para acompanhamento da evolugcdo das metas
propostas.

92 Fase:
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Realizar o mapeamento, analise otimizacdo e padronizacdo de todos os
processos da empresa.

102 Fase:

Implementacdo do tratamento de n&o conformidades, ou seja, quando nao se
atinge o resultado esperado.

112 Fase:

Implementacé&o de auditorias internas do sistema de gest&o da empresa.

122 Fase:

Treinamento de todos os funcionarios no modelo de gestdo a ser implantado.

132 Fase:

Implementacéo da avaliagio de desempenho do sistema de gestdo implantado.

142 Fase:

Implementacéo do plano de remuneracao variavel baseado no desempenho da
empresa e de cada uma das areas.

152 Fase:

Implementagéo do 5S.

5.2 — FASES DE IMPLENTAGAO DO PROGRAMA 58

18 Fase:

Apresentar o Programa 5S para os diretores e representantes da empresa,
dando énfase na importancia do 5S na conduta pessoal e na rotina do trabalho,
como ferramenta indispensavel na cultura da empresa.

22 Fase:

Definir estratégias de aplicagcdo, ou seja, articulando com o coordenador,
definindo acgdes, cronograma e escolha dos agentes mutltiplicadores.

32 Fase:

Envolver a alta administracdo, realizando reunido com os funcionarios com
manifestacdo da alta direcdo, enfatizando seu apoio e comprometimento ao
programa 5S.

42 Fase:

Avaliar a situacdo atual dos departamentos e areas, inspecionando e registrando

em formularios, filmando e fotografando as condi¢cbes da empresa.
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52 Fase:

Treinar agentes multiplicadores realizando aulas expositivas com uso de
transparéncias e de aulas préticas em ambientes a serem definidos pela empresa.

62 Fase:

Preparar material didatico de acordo com as necessidades da empresa.

72 Fase:

Treinar todos os funcionarios da empresa sobre o Programa 58 ralizando aulas
com uso de transparéncias.

82 Fase:

Desenvolver uma campanha de divulgacdo do programa, fixando faixas,
cartazes, promovendo concursos para a escotha do nome do programa €
identificando o mascote.

92 Fase:

Promover o dia “S”, estabelecendo um dia somente para limpeza e organizagao
dos setores, praticando um grande movimento na empresa.

102 Fase:

Promover a semana do refinamento, garantindo a continuidade do 58S, colocando
objetos, ferramentas e materiais nos seus devidos lugares; praticando o senso de
utilizagdo, ordenacéao e limpeza.

112 Fase:

Promover as auditorias avaliando através de Iinspecbes as areas, com
formularios préprios e sugerindo melhorias.

122 Fase:

Promover as corregbes e ajustes das agdes acompanhando e identificando as
dificuldades nas auditorias.

132 Fase:

Registrar os resultados em gestdo a vista, ou seja, consolidando em relatorios e
graficos de acompanhamento, distribuindo e divulgando os resultados. Neste registro
sera feito um reconhecimento das melhores areas através de diploma e divulgacao a

ser definida pela empresa.
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6 - CONCLUSAO

Apés a realizacdo da pesquisa foi possivel verificar que a empresa encontra-
se com dificuldades em saldar compromissos financeiros, tendo em vista o valor de
dividas vencidas apresentada ser muito alto, a falta de conhecimento dos valores
dos custos e do lucro que o negécio esta gerando, alto indice de descontos
concedidos, numero elevado de contas a receber em atraso, idade média da frota
muito alta, falta de padrdo para o valor ideal de vendas em um més e o prego
minimo de venda para cada quilo transportado, bem como o custo ideal para cada
quilo transportado e a margem de lucro a ser perseguida, ente outros indicadores de
resultados do negoécio.

ApGs a realizagdo da pesquisa foi possivel apresentar, de maneira resumida,
os problemas e as causas, ambos identificados apds analise dos dados coletados.

Os problemas enfrentados pela organizagdo so:

- Alto grau de endividamento e dificuldade para saldar compromissos

financeiros;

- Insatisfacao dos clientes e funcionarios;

- Atraso na entrega das mercadorias;

- Controles gerenciais pouco efetivos;

- Grande quantidade de avarias e exiravios das mercadorias transportadas;

- Alto indice de descontos concedidos;

- Altos valores de contas a receber em atraso.

Seguem abaixo as causas identificadas para os problemas apresentados:

- Desmotivagdo dos funcionarios;

- Auséncia de politicas de desenvolvimento de pessoal;

- Pouco foco nas necessidades dos clientes;

- Baixa qualificagdo do quadro de funcionarios;

- Relatérios gerenciais ndo confiaveis afetando a tomada de decisles;

- Auséncia de um pilanejamento definido envoilvendo objetivos e metas a
serem perseguidos;

- Falta de padrdes para a realizagéo das tarefas;

- Falta de conhecimento dos resultados que gera o negocio;
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- Inexisténcia de politicas adequadas de concessao e suspensdo de crédito;
- Frota antiga e insuficiente e

- Falta de uma politica de investimentos definida.

Com base nos problemas e suas causas identificadas através da pesquisa,
bem como no embasamento tedrico mencionado no capitulo de analise dos dados
coletados e no conteudo da revisdo de literatura apresentada no capitulo 02, é
sugerido nesta etapa do trabalho a implantagcdo de um modelo de gestdo com base
na Qualidade Total. A proposta tem como finalidade principal o gerenciamento para
resultados, visando diminuir os problemas operacionais e administrativos existentes
e consequentemente atingir a melhoria dos resultados que o negdcio vem gerando.

Um aspecto bastante importante que sera observado ao utilizar o
gerenciamento com base na Qualidade Total, esta relacionado a necessidade de
planejamento em relagdo a empresa como um todo, que sera uma das premissas
para se estabelecer resultados ideais e como atingi-los.

A proposta de implantar um modelo de gestdo com base nos conceitos da
Qualidade Total se justifica nesse caso tendo em vista que esse modelo de
gerenciamento busca atender primeiramente as necessidades dos clientes, usando
métodos de melhoria interna da organizacdo, consequentemente levando assim a
organizacdo a buscar a qualidade nos servigcos prestados;

Também ¢€ tarefa da Qualidade Total acompanhar os resultados e tratar as
anomalias registradas, buscando a melhoria continua;

Enfim, utiizar um modelo de gestdo pela Qualidade Total & aplicar o
gerenciamento a partir do ciclo PDCA, principio indispensavel da administracao, de
maneira pratica em uma organizacao.

E interessante ser observado que a implementacdo de um modelo de gestdo
para a Qualidade Total ndo ¢ tarefa facil, pois requer a mudanga cultural de toda a
organizagéo para a filosofia da qualidade, porém ndo & impossivel, com um pouco
de investimentos, muita perseveranga e a capacidade de adaptar o modelo a
organizagdo em quest&o, certamente a organizagao atingira o sucesso esperado.

Aplicando um modeio de gestdo para a Qualidade Total espera-se em um
periodo de um ano que a empresa atinja resultados mais satisfatorios, ou seja,

solucione os problemas aqui levantados, bem como retome seu crescimento.
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Espera-se também desse trabalho, preparar a organizagdo para apds o
primeiro ano trabalhando a partir dos conceitos da Qualidade Total, poder estar

pronta para iniciar o processo de obtengao da certificagao de qualidade 1ISO 9000.
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APENDICE 1 — ORGANOGRAMA DA EMPRESA TRANSCARGAS

Diretoria

Geréncia Geral

Financeiro Contabilidade Comercial D. Pessoal Operacional
Caixa .
stro
Vendedores Sinistros
Contas a
Pagar Coletas e
Cadastro de Fntreaas
Faturamento Contratos
Transferéncia
Crédito e
Cobranga ———
Inspetoria
Arquivo
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO PARA OS FUNCIONARIOS DA AREA
OPERACIONAL

QUESTIONARIO PARA FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL

DATA / f

1. IDADE

( )De 18 a 25 anos ( )De 36 a 45 anos () Mais de 55 anos
( ) De 26 a 35 anos ( ) De 46 a 55 anos

2. HA QUANTO TEMPO TRABALHA NA EMPRESA?

( YDe0a01ano { )De03a05anos ( )De 10 a 15 anos
( )De01a03anos ( )De05a10anos () Mais de 15 anos
3. QUAL SUA DE ESCOLARIDADE?

() 1° grau incompleto ( )2° grauincompleto ( ) 3° grau incompleto
() 1° grau completo ( ) 2° grau completo () 3°} grau completo

4. QUAL A FUNCAO VOCE EXERCE NA EMPRESA?

. COMO VOCE CONSIDERA A EMPRESA ONDE TRABALHA?
) Otima ( )Ruim
) Boa ( ) Péssima

"\/‘\m

6. COMO E SEU RELACIONAMENTO COM SEU ENCARREGADO/GERENTE?
) Otimo ( )Ruim
) Bom ( ) Péssimo

o~

7. SEU ENCARREGADO/GERENTE QOUVE SUAS OPINIC)ES?
( )Sim { )YNao ( )Asvezes

8. VOCE QUE ESTA EM CONTATO DIRETO COM OS CLIENTES, ESCREVA
ABAIXO QUAIS AS RECLAMACOES/SUGESTOES MAIS FREQUENTES DADAS
POR ELES.




9. O QUE VOCE SUGERE QUE PODERIA SER MELHORADO NA EMPRESA
ONDE VOCE TRABALHA?
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO PARA OS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO

QUESTIONARIO PARA FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO

DATA / /

1. IDADE

( )De 18 a 25 anos ( )De 36 a45anos ( ) Mais de 55 anos
( )De 26 a35anos ( ) De 46 a 55 anos

2. HA QUANTO TEMPO TRABALHA NA EMPRESA

( YDeO a01ano ( )De 03 a05anos ( )De10a 15 anos
( )De01a03anos ( )De05a 10 anos ( ) Mais de 15 anos
3. QUAL SUA ESCOLARIDADE

( ) 1° grau completo ( ) 2° grau completo ( ) 3° grau completo
( ) 2° grau incompleto ( ) 3° grau incompleto ( ) Pds Graduagéo

4. QUAL Q FUNCAO QUE EXERCE?

5. QUAIS AS MAIORES DIFICULDADES NA REALIZACAO DO SEU
TRABALHO?

6. QUAIS AS RECLAMACOES MAIS COMUNS DOS FUNCIONARIOS?
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7. QUAIS AS RECLAMACOES/SUGESTOES MAIS COMUNS DOS CLIENTES?

8. COMO VOCE AVALIA A CREDIBILIDADE DOS CONTROLES GERENCIAIS?

9. QUAL SUA OPINIAO SOBRE AS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
QUE A EMPRESA DISPOE PARA O DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS?

10. DE SUA OPINIAO SOBRE O QUE PODERIA SER MELHORADO NA
EMPRESA.
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APENDICE 4 — ENTREVISTA COM SOCIOS / DIRETORES

ENTREVISTA COM SOCIOS / DIRETORES
DATA /I

1. FALE SOBRE AS DIFICULDADES QUE A EMPRESA ENFRENTA HOJE.

2. NA SUA OPINIAO, QUAIS OS PONTOS FALHOS QUE LEVAM AS
DIFICULDADES?

3. COMO O SR. AVALIA O QUADRO DE FUNCIONARIOS DA EMPRESA?

4. COMO O SR. CONSIDERA O RELACIONAMENTO DA EMPRESA COM OS
CLIENTES.
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OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL - TRANSCARGAS

W 37%

De 18 a 25 anos

De 26 a 35 anos

De 36 a 45 anos

De 46 a 55 anos

Mais de 55 anos

TEMPO DE EMPRESA
B 0%
0%

015% _ E19%

De 00 a 01 ano

De 01 a 03 anos
De 03 a 05 anos
De 05 a 10 anos
De 10 a 15 anos

Mais de 15 anos




OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL - TRANSCARGAS

NIiVEL DE ESCOLARIDADE

E 0%
0%
0,

:-;3 46%

1° Grau
incompleto
Bl 1° Grau completo

O 2°Grau

incompleto
O 2° Grau completo

3° Grau
incompleto
3° Grau completo

FUNCAO DOS ENTREVISTADOS

021% E16%
= —
O
021%
i 42% O

Conferente
Ajudante de Cargas
Atendente

Motoristas de coleta e

entrega




OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL - TRANSCARGAS

COMO CONSIDERA A EMPRESA

O12% B0% Stima

B44% B Bos

O Ruim

0]44% TS O Péssima

RELACIONAMENTO COM A GERENCIA

6% 12% Otimo
D 1?% ! il 1 R

O Ruim

B 65% O Pessimo
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OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL - TRANSCARGAS

O GERENTE OUVE OS FUNCIONARIOS

@ Sim

B Asvezes
23%

O Nao

RECLAMAGOES/SUGESTOES DOS CLIENTES

Atraso na entrega da
mercadoria

Avarias de cargas

O Extravios de cargas

O Erros de cobranga

B Outros
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OPINIAQO DOS FUNCIONARIOS DA AREA OPERACIONAL - TRANSCARGAS

SUGESTOES PARA MELHORAR A EMPRESA

Salarios e
adiantamentos pagos em
dia
H Compra de veiculos
novos

O Aumentar salarios e
beneficios

O Promogéo de cursos e
palestras

Atender bem os clientes
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OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO - TRANSCARGAS

IDADE

B 0% De 18 a 25 anos

1 010,
& 0% B De 26 a35anos

O De 36 a 45 anos

[0 De 45 a 55 anos

B Mais de 55 anos

TEMPO DE EMPRESA
0% De 00 a 01 ano
7 0% Ed De 01 a03anos

De 03 a 05 anos

0 De 05 a 10 anos

B 35% De 10 a 15 anos

Mais de 15 anos




OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO - TRANSCARGAS

NIVEL DE ESCOLARIDADE

m10% H5%

5%

E10%

O 0O @

1° grau completo
2° grau incompleto
2° grau completo
3° grau incompleto
3° grau completo

Pés graduacéo

20% il

a5

FUNCAO DOS ENTREVISTADOS

% O5%

E70%

Encarregado de filial

Gerente de filial

Gerente geral

Gerente comercial
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OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO - TRANSCARGAS

RECLAMACOES DOS FUNCIONARIOS

Atraso no pagamento
de salarios e
adiantamentos

f  Baixo nivel salario e
beneficios

[ 80%

O Falta de orientagdo
para as tarefas

RECLAMAGOES DOS CLIENTES
1 Atraso na entrega

@ Falta de informagéo
O Avaria de mercadorias

0 Extravio de mercadorias

09% =14% B Célculos errados de
fretes

Outros




OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO - TRANSCARGAS

DIFICULDADES PARA REALIZAR O TRABALHO

Funcionarios
desmotivados

@l Frota insuficiente para
transporte

[0 Frota demasiadamente
velha

O Falta de metas
preestabelecidas

@ Auséncia de padrdo nos
processos

Baixa qualificacao da
mé&o-de-obra

EFICIENCIA NOS CONTROLES GERENCIAIS

Auséncia de certos
controles

Respostas além do
prazo necessario

O Informagdes pouco
confiaveis

O Falta de flexibilidade
no sistema de
informacdes
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OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL TATICO - TRANSCARGAS

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

00% Inexistentes

Praticamente
Inexistentes

& 100%

O Numerosas politicas
de desenvolvimento

|
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ANEXO 1 - RELATORIO ANUAL DE VENDAS

39



MES
JAN

FEV
MAR
ABR
MAI

JUN

JUL

AGO
SET
ouT
NOV
DEZ

TOTAL

VALOR TOTAL R$

411.900,49
395.265,35
391.479,36
372.575,18
436.150,56
476.239,59
523.1563,78
496.138,08
532.322,89
545.170,28
448.209,09
455.668,00

5.484.272,65

PESO (KG)
985.019
901.226
882.661
839.033

1.003.115
1.052.965
1.143.954
980.705
1.154.930
1.014.848
866.698
861.668
11.686.822

RELATORIO ANUAL DE VENDAS - TRANSCARGAS LTDA

ANO: 2003
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ANEXO 2 — RELATORIO ANUAL DE DESCONTOS EM RELACAO AS VENDAS
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RELATORIO ANUAL DE DESCONTOS EM RELACAO AS VENDAS -

TRANSCARGAS LTDA ANO: 2003

MES VENDATOTALR$ DESCONTOS R$ DESCONTOS %
JAN 411.900,49 19.174,56 4,66
FEV 395.265,35 21.392,04 5,41
MAR 391.479,36 18.550,56 474
ABR 372.575,18 20.199,21 5,42
MAI 436.150,56 18.580,38 4,26
JUN 476.239,59 19.594,07 411
JUL 523.153,78 23.531,53 4,50
AGO 496.138,08 23.841,30 4,81
SET 532.322,89 22.884,88 4,30
OouT 545.170,28 24.340,23 4,46
NOV 448.209,09 25.597,71 5,71
DEZ 455.668,00 27.513,06 6,04
TOTAL 5.484.272,65 265.199,53 4,84
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RELATORIO ANUAL DE EXTRAVIOS EM RELACAO AS VENDAS -

TRANSCARGAS LTDA. ANOQO: 2003

MES VENDA TOTAL R$ EXTRAVIOS EXTRAVIOS %
JAN 411.900,49 6.455,29 1,57
FEV 395.265,35 5.524,36 1,40
MAR 391.479,36 6.748,23 1,72
ABR 372.575,18 7.422,85 1,99
MAI 436.150,56 7.929,54 1,82
JUN 476.239,59 9.321,02 1,96
JUL 523.153,78 0.748,95 1,86
AGO 496.138,08 7.458,63 1,50
SET 532.322,89 9.750,12 1,83
ouT 545.170,28 10.130,22 1,86
NOV 448.209,09 7.421,36 1,66
DEZ 455.668,00 6.424,13 1,41

TOTAL 5.484.272,65 94.334,70 1,72
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RELATORIO ANUAL DE AVARIAS EM RELACAOQ AS VENDAS -

TRANSCARGAS LTDA. ANO: 2003

MES VENDA TOTAL R$ AVARIAS R$ AVARIAS R$
JAN 411.900,49 11.599,21 2,82
FEV 395.265,35 9.745,22 2,47
MAR 391.479,36 11.622,54 2,97
ABR 372.575,18 10.875,66 2,92
MAI 436.150,56 12.879,42 2,95
JUN 476.239,59 12.74411 2,68
JUL 523.153,78 15.002,10 2,87
AGO 496.138,08 14.356,20 2,89
SET 532.322,89 17.896,54 3,36
ouT 545.170,28 18.422,31 3,38
NOV 448.209,09 16.227,77 3,40
DEZ 455.668,00 12.412,52 2,72
TOTAL 5.484.272,65 162.783,60 2,97



ANEXO 5 — RELATORIO ANUAL DE CONTAS A RECEBER VENCIDAS EM
RELAGCAO AO TOTAL A RECEBER
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MES
JAN
FEV
MAR
ABR
MAI
JUN
JUL
AGO
SET
ouT
NOV
DEZ
TOTAL

T. ARECEBER R$

398.410,21
387.566,31
387.987,52
354.744,78
421.011,32
455.822,99
498.522,14
475.124,07
506.789,65
527.878,56
411.322,93
434.524,71

5.259.705,19

T. VENCIDO R$

152.874,65
132.144,74
142.785,22
130.299,63
167.896,33
201.923,20
213.644,88

199.874,52

211.321,55
209.455,99
158.966,45
172.859,94

2.094.047,10

OBS.: Posicao no ultimo dia de cada més

% INADIMPLENCIA
38,37
34,10
36,80
36,73
39,88
44,30
4286
42,07
41,70
39,68
38,65
39,78
39,81

RELATORIO ANUAL DE CONTAS A RECEBER VENCIDAS EM RELACAO
AO TOTAL A RECEBER - TRANSCARGAS LTDA

ANO: 2003

98



ANEXO 6 — RELATORIO ANUAL DE CONTAS A PAGAR VENCIDAS E A
VENCER
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RELATORIO ANUAL DE CONTAS A PAGAR VENCIDAS E A VENCER -

TRANSCARGAS LTDA
ANO: 2003

MES VENCIDASR$ A VENCER R$ TOTAL RS
JAN 1.936.852,12 424.599,32 2.361.451,44
FEV 1.934.644,27 411.633,19 2.346.277,46
MAR 2.012.988,26 308.455,24 2.411.443,50
ABR 2.056.132,77 389.432,28 2.445.565,05
MAI 2.022.181,94 436.977,59 2.459.159,53
JUN 1.976.524,11 415.976,78 2.392.500,89
JUL 1.966.879,37 441.146,23 2.408.025,60
AGO 2.005.587,44 432.653,11 2.438.240,55
SET 1.936.842,71 422.972,41 2.359.815,12
ouT 1.921.471,39 412.527,88 2.333.999,27
NOV 2.036.823,29 399.155,69 2.435.978,98
DEZ 2.028.542,36 389.728,98 2.418.271,34

OBS.: Posi¢ao no ultimo dia de cada més
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ANEXO 7 — RELACAO DE VEICULOS



PLACA
JFA4423
BYA5071
JZF8349
BYAG486
JZL 8000
JZA3202
JZA3212
JZA3192
JZD9365
CLD0290
JYRS5687
JYT1029
JYZ1387
JYV8695
JZN6590
JYZ5469
JYD5690
JZ71958
JYT9302
JYZ3638

RELAGAO DE VEICULOS - TRANCARGAS LTDA

MODELO
MB L 1620
B58
MB L 1620
MB L 2318
MBL 1618
MB 710
MB 710
MB 710
MB 710
MB LPO 1113
MB LPO 1113
MB LPO 1113
MB LPO 1113
MB LPO 1113
MB LPO 1113
AGRALE 1800
AGRALE 1800
VW 8140
VW 7.90
AGRALE 1800

TOTAL DE VEICULOS

TOTAL DE ANOS

IDADE MEDIA DA FROTA

MARCA
MERCEDES BENZ
VOLVO
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
MERCEDES BENZ
AGRALE
AGRALE
VOLKSWAGEM
VOLKSWAGEM
AGRALE

20
229

11,45

ANO
1997
1985
2000
1994
2003
2000
2000
2000
2000
1977
1974
1973
1973
1973
1975
1991
1989
1998
1987
1990

ANOS

ANO: 2003
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