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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar a implantagao de um modelo de Gestao
pela Qualidade, que se caracteriza pela inevitabilidade de mudancas profundas
na maneira como os negocios sao conduzidos. Para tanto, foi feita a analise da
implementagdao do Total Quality Control (TQC) em uma micro empresa
comercial. Também buscou-se demonstrar que a utilizacao do TQC é suficiente
para a garantia da qualidade empresarial. Este sistema fornece os meios para
garantia dos instrumentos de medicdo da qualidade, para a garantia e
melhoramento do préprio sistema através das auditorias. Durante esta analise,
procurou-se verificar possiveis alteragdes e mudangas no ambiente e nas
pessoas, em funcgdo das alteracdes estruturais e resultados obtidos apods a
introdugcdo do TQC. Observou-se que o processo de aperfeicoamento
evidenciado através dos objetivos alcangados ocorreu no sentido da
conscientizagio da qualidade imposta pelo TQC. Deu-se uma atengao especial
a questdo da padronizagio, evidenciando que, quando trabalhada de forma
eficiente, proporciona um melhor desenvolvimento das agdes. Mister ressaltar
nio se individualizar esta padronizagdo, para nao se incorrer no erro da
individualizacdo e personificagio da mesma, no sentido de se estar
individualizando todo o processo que, de certo passa por um sistema de
cadéncia de atividades. Assim, o sistema deve ser uniformizado e estruturado,
a fim de que se torne eficiente para a organizagao.

Palavras-chave: Padronizagado. Implementacao. TQC.
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1 INTRODUCAO

A corrida por estratégias competitivas traz junto com ela novas formas de
gerenciar empresas e também de organizar o trabalho. Pode-se verificar, na Historia,
o aparecimento de varias teorias que procuravam organizar o trabalho, para
possibilitar que as empresas pudessem garantir um aumento, cada vez maior, da
producéo e do lucro; s6 que produziram também danos a satde dos homens, e hoje
podem estar comprometendo, também, o sucesso das organizagdes. (FOSTER;
KAPLAN, 2002).

A padronizagdo ocupou e ocupa um papel de destaque na Historia, nao
s6 relativo & organizacéo do trabalho, mas também relativo a sociedade e a ciéncia.
Haja vista que a organizagéo do trabalho e da sociedade, da metade do século XVIi|
a metade do século XIX, foi dirigida para a maxima padronizagcdo dos produtos,
especializacdo das tarefas, divisdo das atribuicdes e sincronizagdo do tempo
(FOSTER; KAPLAN, 2002).

Nao obstante a organizagado do trabalho fundamentada em padrbes ter
tido inicio bem antes da obra de Taylor, a Historia considerou o seu trabalho como
marco na organizagao do trabalho. Haja vista que seus principios de administragao
cientifica do trabalho sdo, ndo somente discutidos nas universidades até os dias
atuais, como também aplicados nas organizagoes.

Mas muita coisa transformou a realidade atual. A era da economia
baseada em producéo deu lugar a uma era centrada em mudangas, como observam
Foster e Kaplan (2002, p. 25-26).

As empresas estavam no negocio para transformar matéria-prima
em produtos finais, [...] essas configuragdes estavam protegidas de
tudo, exceto da mudanca incremental [...] Afirmamos que este
periodo do desenvolvimento corporativo chegou ao fim.

A adogao de medidas que ao longo do tempo reduzam deficiéncias na

producdo e comercializagdo pode representar uma ampliagao do mercado interno e
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ganhos de economia de escala e de escopo, alavancando a competitividade no
mercado externo.

E de fundamental importancia que as empresas conhegam os fatores que
interferem na decisdo de compra dos consumidores, pois com as recentes
mudangas nos habitos de consumo da populagdo, aumentou a necessidade do
produtor profissionalizar suas atividades. Entre as ferramentas utilizadas para
atender a estes objetivos, destaca-se o uso de padrées.

A padronizagdo do produto modifica e melhora a disseminagao de
informacdo entre os agentes, ao tornar homogénea a linguagem utilizada na
transacdo e, também, facilita a adogdo de estratégias de segmentacao, ao criar
padrées de referéncia para descrever as caracteristicas do produto.

A padronizacdo e a classificagdo, embora estejam relacionadas,
apresentam distingdes importantes. A classificagdo supde a existéncia de algum
padrao, podendo servir de base para a elaboragdo de novos padroes. A
padronizacdo esta intimamente ligada a classificagdo, uma vez que através dela &

possivel separar os produtos mediante a avaliagdo de uma série de atributos.

1.1 Formulagao do problema

Mudancas no ambiente institucional, tecnolégico e competitivo, vém
modificando e ampliando o conceito de padrdes e classificagdes. Novas tecnologias
de informacdo melhoraram o conhecimento a respeito das preferéncias do
consumidor, permitindo acompanhar e monitorar a evolugédo do mercado, sem perda
de eficiéncia.

O novo papel do padrdo é cada vez mais desenvolver e diferenciar
mercados, sendo utilizado como estratégia para a penetragdo nestes mercados,
coordenacao do sistema, qualidade e seguranga do produto.

Em comum, todos os métodos modernos de comercializagdo exigem a
caracterizacao do produto sem sua presenca fisica, confiabilidade e transparéncia e
a possibilidade de arbitragem.

Até recentemente, padrdes eram vistos quase exclusivamente como uma
questdo de dominio publico, ndo como uma estratégia relevante para a

administracdo de um setor particular. A atengédo em padrées como questdes de
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politicas publicas foi enraizado em varios fatores. Historicamente, padrées tém
emergido com o dominio de mercados de “commodities”, usualmente para reduzir
custos de transacdo e aumentar a eficiéncia, permitindo a expansdo da
comercializacdo. Os debates recentes ocorridos na Organizagdo Mundial do
Comércio tém enfocado atencdo aos padrées como potenciais barreiras nao
tarifarias na comercializagdo (REARDON; FARINA, 2002).

Depois de entendido a importancia da padronizagao, questiona-se: o que
uma micro-empresa, na atualidade, pode fazer para desenvolver a sua

qualidade, fundamentada em padronizagao?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os critérios para a implantacdo de um modelo de Total Quality
Control (TQC), fundamentado na padronizagdo, para uma micro-empresa,

verificando seus efeitos.

1.2.2 Objetivos especificos

e Avaliar a importancia do sistema de padronizagdo e classificagdo, como
ferramenta auxiliar na comercializagao de produtos.
e Verificar os resultados empiricos obtidos no estudo de caso, que indicarao

as experiéncias positivas e negativas da implementagéo da padronizagao.

1.3 Justificativa

Este trabalho pode contribuir para que as empresas possam refletir
melhor sobre momento econdmico atual e repensar seus modelos de organizagao
do trabalho baseados na producgéo e qualidade, em um momento em que o mercado
solicita desenvolvimento continuo.

O curso de Engenharia de Produgdo oportunizou ao aluno o melhor

entendimento da importancia do tema para esta area, como ferramenta eficiente
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para a melhor atuagdo da empresa. Também serviu como elemento de
aprofundamento dos estudos relativos ao tema e abriu os horizontes do
conhecimento acerca do mesmo.

Para a instituicado de ensino, este tipo de trabalho é de fundamental
importancia, porque pode oportunizar ao académico a vivéncia, na pratica, a partir
do estudo de caso realizado numa empresa.

Escolheu-se este estudo de caso para que se pudesse ter uma visao mais
real da abordagem aqui trabalhada, ou seja, como pode uma micro-empresa
trabalhar a qualidade com base na padronizacéo, e por permitir maior acessibilidade
as informacdes, o que foi preponderante para a realizagao deste estudo.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de a literatura sobre a utilizagdo das
normas de padronizacdo e classificagdo ser reduzida, sobretudo, quando usada

como uma ferramenta de gestdo para uma micro-empresa.

1.4 Caracterizagao da Empresa

Com a finalidade de validar o modelo proposto, foi analisada sua
aplicabilidade na empresa Target Comércio de Moveis e de Artigos Médicos Ltda.,
que tem como atividade o comércio de moveis para escritério, forro, divisérias e
artigos médicos, situada na cidade de Aracaju, Estado de Sergipe.

A empresa foi fundada em 14/07/1997 e mantém uma comercializag&o
mensal em torno de 10 produtos, empregando um total de 8 funcionarios.

A estrutura administrativa da empresa é dividida em duas partes, a
Administracdo e a Produgdo. A primeira compreende os setores de compras,
vendas, orcamentos e administragdo em geral, e a segunda o gerenciamento da
producao/comercializagdo e a qualidade na empresa.

A empresa possui alguns tipos de controle (qualidade, custos, tempos,
etc.), mas nao formalizados. Informagdes sobre as quantidades e os tipos de
produtos comercializados s&o anotadas apenas como registro historico da produgao.

No que se refere a informatica, a empresa possui 6 computadores, que
sao utilizados para servicos de escritdrio, contabilidade, cadastros e acesso a

Internet.
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A empresa demonstra um grande interesse em atender as expectativas
dos clientes, porém, dispde de poucos modelos de padronizagdo e de anotagbes
para a maioria das partes do processo, o que dificulta a realizagdo de uma analise
mais detalhada. Apesar do empenho da organizagdo para manter estreitas as
relagbes com os clientes, as reclamagdes, ainda que raras, quando feitas, sao
respondidas de maneira individual, pelo gerente geral (proprietario).

A empresa possui comprometimento com os clientes, porém, insuficiente,
ja que a empresa necessita de um sistema formal para que possa, por meio da voz
do consumidor, planejar melhorias ou novos produtos que, além de facilitar a
solucao de problemas, pode evitar a reincidéncia de defeitos e gerar a satisfagao

desejada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos, idéias e propostas do Total

Quality Control (TQC) e do Sistema de Padronizagéao.

2.1 Total Quality Control (TQC)

2.1.1 Objetivos do TQC

O TQC, a fim de proporcionar a maxima eficiéncia, deve ser iniciado com

uma identificacdo das exigéncias do consumidor com relagdo a qualidade, e ser

concluido somente no momento em que o produto em uso satisfaz a essas

exigéncias.

O TQC gerencia e coordena todas as atividades de pessoas, maquinas e

informacées, com o proposito de atingir o objetivo da satisfagdo do cliente, e para

isso abrange varias etapas do ciclo industrial. Essas etapas s&o: marketing,

engenharia, compras, engenharia industrial, supervisédo industrial e funcionarios,

inspecéo mecanica e ensaio, expedicao, instalagdo e assisténcia técnica.

Marketing: avalia o nivel de qualidade correspondente as
expectativas de clientes e ao qual eles se dispéem a pagar;
Engenharia da Qualidade: transforma a avaliagdo de marketing em
especificagdes apropriadas;

Compras: seleciona, contrata e mantém fornecedores de itens e
materiais;

Engenharia Industrial ou de Produgédo: seleciona dispositivos,

equipamentos e processos para a produgao;
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e Supervisao Industrial e funcionarios: exercem grande influéncia na
qualidade durante a fabricagdo, sub-montagem e montagem final
dos produtos;

e Inspecao mecanica e ensaio funcional: verificam a conformidade do
produto com as especificagoes;

e Instalagdo e assisténcia técnica: garantem o funcionamento
adequado do produto, através de sua instalacdo, segundo as
instrugdes apropriadas, e sua manutengédo por meio da assisténcia
técnica.

Como a determinagéo da qualidade e de seus custos ocorre ao longo de
todo o ciclo, o controle da qualidade nao pode ser executado concentrando-se sobre
a inspecgéao ou sobre o projeto do produto de forma isolada.

O controle da qualidade passa a ser orientado para a garantia da
qualidade ao consumidor, minimizando os custos. Para tanto, as atividades devem
se concentrar sobre a prevencdo de falhas, recaindo a responsabilidade pela
qualidade sobre todos os itens e produtos, indo do engenheiro de projetos,
passando pelo planejador de vendas, gerente, supervisores, funcionarios,
vendedores até a assisténcia técnica.

Portanto, o TQC abrange nao somente as atividades da fungdo controle
da qualidade, mas principalmente as atividades multifuncionais, mutuamente
dependentes em toda a organizacao.

A eficacia dos programas de controle da qualidade se encontra
intimamente associada ao conceito fundamental dos projetos dos produtos, a
organizacdo dos processos de produgdo e ao escopo da assisténcia técnica

correspondente, visando atingir os niveis adequados ao mercado.

2.1.2 Etapas e caracteristicas do TQC

Feingenbaum (1994) divide em 4 etapas a realizagéo das atividades do
TQC, quais sejam: fixacdo de padrdes, avaliagao da conformidade, tomada de acgdes
corretivas e planejamento visando ao aperfeigoamento.

Estas 4 etapas se encontram combinadas em cada uma das tarefas do

TQC, sendo que a parcela mais significativa € a fixagao dos padrées.
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A partir da execugdo das atividades do TQC, é possivel obter um
conhecimento muito melhor no tocante a capacidade das maquinas e dos
processos, estimulando a engenharia a aperfeigcoar os projetos através dos estudos
de confiabilidade de novos produtos, antes dos mesmos serem colocados em
producdo, promovendo melhores métodos de inspecdo e permitindo a fixagdo de
estudos de tempo padroes.

Segundo Broca (2004), ha 4 caracteristicas fundamentais relacionadas ao
TQC, que sao:

a)- A primeira, e mais importante, representa o ponto de vista conceitual
quanto ao modo pelo qual a qualidade realmente funciona no contexto de uma
organizacao e a forma pela qual as decisdes para a qualidade podem ser tomadas
mais apropriadamente. Esse ponto de vista considera as atividades principais da
qualidade como processos continuos de atuagdo. Esses tém inicio com as
exigéncias do consumidor e terminam de forma bem-sucedida somente quando o
consumidor esta satisfeito com o modo pelo qual o produto ou servico atende a
essas exigéncias.

b)- A segunda caracteristica do TQC é que ele representa a base
cuidadosamente planejada para a documentagao, com a identificagao das atividades
mais importantes e duradouras e das interagdes entre pessoas-maquina-informagao,
que tornam a atividade viavel e comunicavel por toda a empresa. Este € o modo
especifico pelo qual se pode visualizar quem, o que, onde, quando, por que € como
o trabalho na qualidade e a tomada de decisdo afetam o escopo da Qualidade Total
na organizagao.

c) A terceira caracteristica do TQC é a existéncia de uma base para tornar
administravel as atividades da qualidade, permitindo que todos da organizagao
participem com determinagdo nessas atividades, desde a determinagdo das
exigéncias do consumidor até a plena satisfagdo das mesmas.

O TQC possui a base administrativa projetada para ser altamente flexivel
em face ao inesperado, por ter a participacéo total dos recursos humanos da
companbhia, e por ser mensuravel e sensivel a realimentagéo dos resultados.

d) A quarta caracteristica do TQC é a base para sistematicos
aperfeicoamentos técnicos, por ordem de prioridade, em todas as principais

atividades da organizacédo. Partindo-se do principio que qualquer mudanga de
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atuacdo na Qualidade em quaisquer atividades exercera um efeito, positivo ou
negativo, sobre a eficacia total da atividade, a estrutura do TQC fornecera condigbes
para que essas mudangas possam ser planejadas quanto ao grau de
aperfeicoamento.

O TQC representa o resultado de projeto, instalagdo e manutengéo,
organizados e estruturados, de uma série completa de procedimentos para a
Qualidade, com o objetivo de proporcionar qualidade ao consumidor e custos
reduzidos da qualidade para a organizacdo. Esse sistema exige implementagéo
completa e minuciosa das atividades descritas nos procedimentos da qualidade e

determinagao conscienciosa e regular da eficacia desses procedimentos.

2.1.3 Principios do TQC

Segundo Juran e Gryna (2001), ha diversos principios que sao
fundamentais a engenharia da qualidade e que devem ser especificados:

e A engenharia da qualidade relaciona tecnologia com requisitos da
qualidade. Por um lado, ela fornece a base antecipada para identificar
todas as exigéncias para a qualidade do produto ou servigo, as quais
ocasionarao eficacia econdmica total, para a satisfagdo do consumidor.
Por outro lado, proporciona base para identificar a tecnologia ja
disponivel, a fim de corresponder a essas exigéncias. Dessa forma, a
engenharia da qualidade deve incluir engenharia de controle do processo

e engenharia da informacéao.

2.1.3.1 Atividades fundamentais do TQC

Segundo Merli (2001), um programa de Qualidade é estruturado a fim de
alcancar os objetivos a seguir:
o Objetivos definidos e especificos referentes a qualidade dos produtos e
servigos;
e Orientagao voltada ao consumidor;
¢ Atividades desenvolvidas visando a realizar esses objetivos;

e Integracao das atividades por toda a organizagéo;
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e Atribuicao das atividades por toda a organizacgao;

e Atividades especificas de controle dos fornecedores;

e Identificacao total dos equipamentos;

e Fluxo de informagéo, processamento e controle definidos e efetivos;

e Forte conscientizagcdo, motivacdo e treinamento positivos em toda a
organizagao, no que se refere a qualidade;

e Eficacia de agbes corretivas e preventivas;

e Controle continuo do sistema, incluindo predicdo e realimentagcdo de
informagéo, analise dos resultados e comparagédo com padrdes atuais;

e Auditoria periédica das atividades.

Estas atividades deverdo ser ajustadas as exigéncias, recursos e
propositos da organizacdo. Enquanto a énfase das atividades atribuidas a partes
especificas dos sistemas da qualidade sofre variagdo, determinados subsistemas
sdo basicos em programas de TQC (MOURA, 2000). Esses subsistemas sé&o

enumerados a seguir:

e Avaliacado da qualidade antes do inicio da produgao;

¢ Planejamento da qualidade do produto e processo;

e Planejamento, avaliagédo e controle da qualidade do material adquirido;

e Avaliagao e controle da qualidade do produto e processo;

e Realimentacado das informagdes da qualidade;

e Equipamentos de informacgéao da qualidade;

e Treinamento e orientacdo para a qualidade e desenvolvimento da méao-
de-obra;

e Qualidade na assisténcia técnica;

e Gerenciamento da fungédo Controle da Qualidade;

e Estudos especiais sobre qualidade.

Estes subsistemas sdo basicos para os programas de TQC, vez que vao
promover o alcance da Qualidade Total, e sdo basicos para o alcance desta

qualidade, justamente por seguirem um processo continuo de atividades que,
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quando bem trabalhadas e ajustadas aos trabalhos desenvolvidos pela organizagao,

culminam no alcance da Qualidade Total.

2.2 Padronizagao

2.2.1 Relagées entre os conceitos de Padrao e Padronizagao na administragao

cientifica e nos programas de Qualidade.

Segundo Prazeres (1997, p. 165), padrédo, nos programas de Qualidade,
possui quatro definicdes, mas a que se torna importante para este estudo € a
definicao de padrao como:

Um conjunto de normas, procedimentos, instrugbes, diretrizes e
planos de acgdo, estabelecidos pela administragdo de uma
organizacdo, de forma a possibilitar a execugdo padronizada de todas
as principais operagdes, processos, atividades e tarefas.

Prazeres (1997, p. 168) define padronizagdo como uniformizagdo de
materiais, itens, produtos, servicos, métodos, processos, procedimentos etc., pela
adocao de modelos; redugdo do nimero de caracteristicas ou especificidades de um
sistema ou reducdo do numero de formas que podem variar ou interagir; aplicagao
de normas a um ciclo de producdo ou a todo um setor industrial, comercial ou
prestador de servigos; requisitos validos.

Segundo Arantes (1998, p. 08), padronizagdo € uma agéo tripartite:
elaborar-treinar-verificar. A este conjunto de agdes planejadas, de elaborar o padrao,
educar, treinar e verificar continuamente, denomina-se padronizagéao. E ainda, se a
organizacgao esta preocupada com que todos sejam gerentes dos seus processos e
desenvolvam consequentemente a fungdo de padronizagdo, para ter dominio dos
mesmos, urge o desenvolvimento de um sistema que ajude a todos a desempenhar
uniformemente esta fungao.

Neste momento, surge entdo o Sistema de Padronizagdo, onde um
conjunto de elementos sdo pensados para que, juntos e organizadamente, fagam
fluir a implementacéo da padronizagéo. Este sistema ndo permite que cada gerente

padronize & sua maneira, o que fatalmente se constituiria em uma “Torre de Babel”.
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O sistema de padronizacdo € o veiculo pelo qual a padronizacao se faz uniforme,
estruturada, eficaz e eficiente na organizagao.

O site da ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas) descreve
assim normalizagao: “Atividade que estabelece, em relagao a problemas existentes,
ou potenciais, prescricdes destinadas a utilizagdo comum e repetitiva, com vistas a
obtencao do grau 6timo de ordem em um dado contexto”.

E, ainda, em anotagbes de aula, padrao seria: “Compromisso
documentado, utilizado em comum e repetidas vezes pelas pessoas relacionadas
com um determinado trabalho”. Pode ser documentado ou nao, e inclui normas,
procedimentos, especificacbes, medida, material, instrumento de medi¢ao, material
de referéncia e sistema de medigao (RIBEIRO, 2004).

No dicionario, padronizagdo € vista como um conjunto de atividades
sistematicas para estabelecer, utilizar e avaliar padrées quanto ao seu cumprimento,
a sua adequacao e aos seus efeitos sobre os resultados.

O propdsito das normas ISO da série 9000 é fornecer a garantia aos
compradores, e a melhor forma de fazer isso é definir os procedimentos, padroes e
caracteristicas do sistema de controle administrativo, que governa a operagao
(SLACK et all, 2002.).

Como se pode perceber, a relagdo entre os conceitos de padronizagéo €
quase literal, porém, isso é facil de compreender, ja que padrdo ndo € um termo com
varios significados. Neste sentido, tanto na administragéo cientifica quanto nas
normas de padronizacdo, o padrédo, o procedimento, as instrucdes de trabalho, séo
utilizados como modelos objetivados de realizagao possivel.

Prazeres (1997) comenta que o procedimento da qualidade por si s0 nao
basta, havendo necessidade de maior detalhamento, que deve constar de um
procedimento de trabalho ou instrugao de trabalho, que define como uma atividade &

executada.

2.2.2 Analise da elaboracao de procedimentos e instru¢cées de trabalho, nos

modelos de administragao cientifica e ISO 9000

O aspecto abordado neste item é a separagéo da concepgao, elaboragao

e execucao do trabalho.
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Quadro 1 - Elaboracédo dos procedimentos e instrugdes de trabalho nos modelos de
administracao cientifica e ISO 9000.

TAYLOR (1990)

ISO 9001

Observagdoes/Comentarios

A geréncia é atribuida a funcéo
de reunir todos os conhecimentos
tradicionais que no passado
possuiram os trabalhadores, e
entdo classifica-los, tabula-los,

reduzi-los a normas, leis ou

A organizagéao deve
estabelecer ou manter um
Manual de Qualidade que
inclua 0s procedimentos
documentados e estabelecidos

para o sistema de gestdo da

A ISO 9001 define
organizagdo como um grupo
de instalagdes e pessoas com
um conjunto de
responsabilidades,

autoridades e relagdes.

formulas. (p.40) qualidade, ou referéncia a eles.
O trabalho de cada operario €
completamente planejado pela
direcdo. (p.42)

Fonte: Taylor (1990)
No modelo de Taylor (1990, p.18), a administragdo cientifica dividiu a

elaboracao, o planejamento, a idealizagdo do modo pelo qual aquela atividade seria
executada, da realizacdo em si, através da criagdo de padroes rigidos de execugao
dessas atividades e o controle das agdes dos trabalhadores. "Um dos pontos
principais do trabalho de Taylor é a separagéo entre as fungdes de preparagao e as
de execugao".

O que se verifica na 1ISO é que toda a organizagéo, ou seja, todas as
pessoas podem, teoricamente, participar da elaboragao dos procedimentos. E,
ainda, a ISO 9001 esclarece que é responsabilidade da alta direcao que a
integridade do sistema de Gestao da Qualidade seja mantida quando mudancas séo
planejadas e implementadas.

Arantes (1996, p. 21) esclarece que:

Esses padrdes, na sua elaboragdo, envolverdo seus usuarios, que
serdo os relatores do padréo, principalmente para os procedimentos
operacionais. Nesta fase, todos os envolvidos deverdo opinar na
busca de um conteludo de consenso, e para isto & necessario se
definir a figura do relator do padrdo. Esta pessoa deve ter
conhecimentos técnicos e praticos sobre o temaltitulo e de
preferéncia pertencer a unidade gerencial basica, além de ja ter sido
treinada no sistema de padronizacdo da empresa, que na altura dos
acontecimentos ja deve ter sido desenvolvido e aprovado pelo comité
de implantacdo do TQC. O mais importante € que esses padrées
sejam fruto do consenso, tenham a participagcao dos envolvidos e
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traduzam a melhor pratica, a mais segura, a mais econdmica e
eficaz.

Prazeres (1997) observa que a obtencao da qualidade desejada exige o
comprometimento de todos da organizagdo, mas a responsabilidade pela sua
administracao pertence a alta administragao.

Percebe-se que, tanto na administragao cientifica quanto nas normas ISO,
o trabalhador pode participar da elaboragdo, muito embora na administragao
cientifica o processo todo seja “censurado” pelos administradores, sem autonomia

aos trabalhadores.
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3 METODOLOGIA

3.1 Métodos de Abordagem

Consideraram-se abordagens validas e necesséarias para alcangar os
objetivos deste trabalho a pesquisa qualitativa exploratéria e o estudo de caso. Para
Trivinos (1987), a pesquisa qualitativa exploratéria é aquela capaz de analisar os
diversos aspectos implicitos ao desenvolvimento das praticas do objeto de estudo.

Os métodos qualitativos séo apropriados quando o fenémeno em estudo
& complexo, de natureza social e ndo tende a quantificagdo. Normalmente, sao
usados quando o entendimento do contexto social e cultural € um elemento
importante para a pesquisa. Malhotra (2001) afirma que a pesquisa exploratoria &
usada em casos nos quais & necessario definir o problema com maior precisao,
identificar cursos relevantes de agao ou obter dados adicionais antes que se possa
desenvolver uma abordagem. O processo de pesquisa é flexivel e nao estruturado,
sendo muito versatil em relacdo aos métodos usados, pois ndo sédo empregados
protocolos ou procedimentos formais.

De acordo com Yin (2001, p. 32), o estudo de caso ‘investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites
entre o fendmeno e o contexto néo estao claramente definidos”.

Lakatos e Marconi (1991, p. 108) afirmam que o estudo de caso “consiste
no estudo de determinados individuos, profissdes, condi¢des, instituigbes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalizagdes”. Yin (apud COLLIS;
HUSSEY, 2005, p. 73) caracteriza um estudo de caso como uma pesquisa que
objetiva ndo s6 conhecer os fenémenos, mas também entendé-los, utilizando

métodos quantitativos ou qualitativos.
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3.2 Técnicas e instrumentos de coleta e analise de dados

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica foram consultadas varias
obras de autores que estudam o assunto que originou o problema a ser pesquisado.
A pesquisa foi realizada através da aquisi¢do das obras, consulta em bibliotecas de
universidades e também na internet, em sites de buscas por assunto.

O método utilizado para coleta de informagdes “in loco” foi a entrevista
focalizada (focused-interview). Para Alencar e Gomes (1998), este método possui as
seguintes caracteristicas:

e Esta centrado em topicos que sdo abordados durante a entrevista,
dispostos em um roteiro;

o Esses tdpicos ndo assumem a forma de questdes estruturadas;

e Nao ha nenhuma restricdo ao aprofundamento dos tépicos por
meio de questdes que emergem durante a realizagao da entrevista.

Elaborou-se um roteiro de entrevistas que foi dividido em: (1) questoes
gerais abordando topicos sobre a empresa, o entrevistado e a relagdo do mesmo
com a empresa; (2) questées sobre o comportamento do consumidor dos produtos
da empresa, objeto do estudo de caso; (3) o suprimento dos produtos; (4) o

processo de comercializagao; (5) questdes especificas sobre o TQC.

3.3 Universo e Amostragem

Os dados relevantes a pesquisa foram levantados por meio de entrevistas
com os membros diretores da empresa estudo de caso e com os responsaveis pela
criacdo e implementagdo do TQC. Conjuntamente, foram realizadas entrevistas e
pesquisa documental, buscando compreender como a empresa esta entendendo o
TQC.



25

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Depois de entrevista realizada com o proprietario da empresa em estudo,
a Target, e do que se pdde verificar, percebeu-se que, em relagdo ao quesito
padronizacdo, muitas falhas ocorriam, justamente por ndo haver um trabalho efetivo
no sentido de promover um ajustamento das atividades para o alcance da qualidade

dos servigos oferecidos por ela.

4.1 Procedimentos de TQC Implantados na Target Comércio de Moveis e de
Artigos Médicos Ltda

Inicialmente, para desenvolver e implementar o Programa da Qualidade
na empresa estudada, foi criado o Comité da Qualidade com as seguintes fungdes:

o Definir as prioridades de agdo do Programa da Qualidade;

e Criar grupos de trabalho para a padronizagdo e melhoria dos
processos;

e Coordenar o processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade;

e Criar mecanismos de conscientizagdo e difusdo do programa aos
funcionarios e;

e Avaliar os resultados obtidos através do Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Designou-se a este Comité a definicdo e a analise das acdes para
implementacdo de um Programa da Qualidade, com os assuntos tratados e as
decisdes tomadas registradas em Atas de Reunido.

Para o caso da empresa em estudo, que esta entre a classificagao de
micro/pequeno porte, considerou-se conveniente buscar a aplicagao do TQC para

toda a empresa, ou seja, abrangendo todos os setores.
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O Sistema da Qualidade da empresa contempla os elementos referentes
a responsabilidade da administrag&o; processos relacionados a clientes; controle de
documentos; processo de aquisigdo, identificagdo e rastreabilidade do produto;
controle de processos; controle de equipamentos de inspe¢do, medi¢éo e ensaios;
situacdo de inspegdo e ensaios; acgdes corretivas e preventivas; manuseio,
armazenamento, preservacdo e entrega; controle de registros da qualidade;
auditorias internas da qualidade; treinamento; assisténcia técnica; analise de dados.

A documentacdo que estrutura e fornece embasamento ao Sistema da
Qualidade consiste no Manual da Qualidade, que descreve o sistema da empresa
em funcéo de sua politica da Qualidade e os objetivos nela estabelecidos; Plano da
Qualidade de Fabricacao do Produto; Procedimentos Operacionais e Procedimentos
de Execugéao de Servicos.

O Manual da Qualidade (MQ) contém o escopo do TQC e as exclusées,
ou seja, quais requisitos ndo sdo atendidos, com as respectivas justificativas. Os
procedimentos para controle de documentos e registros, auditoria interna, produto
ndo-conforme, agbes corretivas e preventivas fazem parte do manual, assim como a
descricdo e a interagdo dos processos de gestdo. A abrangéncia da documentacao
depende do tamanho da organizagao, do tipo de atividade, da complexidade dos
processos e da competéncia das pessoas da organizagao.

Desta forma, o manual demonstra como a empresa atende os requisitos
da norma I1SO 9001 e faz referéncia aos procedimentos.

Com a implantagéo destes procedimentos, ja se pode trabalhar de forma
melhor elaborada, com a definicdo das metas a serem alcangadas através do
Programa de Qualidade. Evidenciou-se que os funcionarios estao desempenhando
melhor o seu papel dentro desse sistema e os resultados no sentido de melhoria da

qualidade das atividades desenvolvidas por eles ja & perceptivel.

4.2 Planejamento do TQC na Target Comércio de Mdveis e Artigos Médicos
Ltda.

O planejamento do TQC ¢ determinado por meio de documentos para o

estabelecimento das atividades para a elaboragdo do produto ou servigo. Esses
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documentos sdo usualmente chamados de procedimentos. Na empresa em estudo,
tém-se procedimentos operacionais e procedimentos de execugéao de servicos.

O Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa estudada foi
desenvolvido considerando-se a abordagem de processo. Tal pratica permite a
melhoria da eficacia do sistema de gestao, uma vez que potencializa a confianga da
organizagao no funcionamento integrado dos seus processos, aumentando assim a
satisfacéo do cliente pelo atendimento sistematico dos seus requisitos.

A Politica da Qualidade foi complementada pela definicdo de objetivos e
metas, baseados no levantamento das necessidades dos clientes associados as
atividades, produtos e servigos.

Para o caso da Target, foi elaborada uma relagdo de objetivos, baseados
na Politica da Qualidade, cuja responsabilidade coube aos setores gerenciais e
operacionais. Ressalta-se, também, que a criagdo de indicadores n&o & obrigatéria
pelas normas, todavia, os mesmos apresentam elevada importancia no alcance dos
objetivos e metas.

Os indicadores e os objetivos que foram propostos sédo mostrados no
Quadro 2:

Quadro2 — Objetivos e indicadores da empresa Target

OBJETIVOS

INDICADORES

Aumento da Qualificagdo da mao-de-obra

Relacdo entre carga horaria de treinamento
realizada e total de funcionarios

Melhoria da Qualidade dos fornecedores
de materiais.

Percentuais de compras nos quais houve
problemas relacionados a prazos de
entrega, atendimento ou qualidade de
materiais.

Reducéo de problemas com equipamentos
de producéao

Relacdo entre numero de interrupgdes de
servicos provocados por problemas com
equipamentos de produgdo e total desses
equipamentos.

Melhoria da qualidade do produto

Percentual de itens com falha em ficha de
verificacao final de produto.

Reducdo do n° de reclamacdes Pos-
Entrega

Relacdo entre numero de reclamagdes
pertinentes apds entrega e quantidade de
produto correspondente.

Aumento da Satisfacdo dos clientes

indice alcancado em pesquisa de satisfagao
de clientes

Fonte: Autor da Pesquisa.

O Representante da Diregao (RD) pode ser qualquer gerente ou diretor da

empresa, independente das suas responsabilidades, para ser o responsavel pela




4

\

28

conformidade, desempenho e manutengao do Sistema de Gestdo. A designagao do

RD deve constar no Manual da Qualidade.

Para a maioria dos casos, em uma empresa de pequeno porte, 0
proprietario torna-se o responsavel pela implantagdo do SGQ — Sistema de Gestao
de Qualidade. Na empresa estudada, foi o que realmente aconteceu, ja que a alta

administracdo se resume apenas ao gerente geral (proprietario).

O RD da empresa tem responsabilidade e autoridade para assegurar o
estabelecimento, a implementagdo e a manutengdo do sistema de qualidade da
empresa; relatar o desempenho do sistema da qualidade & diretoria da empresa,
subsidiando a analise critica e promovendo a melhoria continua e promover a

conscientizagdo sobre os requisitos do cliente em todos os niveis da organizagao.

Apos este planejamento, ja se percebeu que a oferta de cursos de
reciclagem e de treinamento continuo para os funcionarios da empresa € maior,
sendo até mesmo programado um curso de montagem, oferecido pelos
fornecedores, dentro da empresa. Houve uma mudanga circunstancial com relagao
aos fornecedores, que faziam parceria com a empresa, visto que os descartados
estavam falhando no quesito qualidade dos produtos oferecidos. Muitos destes
produtos estavam chegando a Target com defeitos de fabricagéo, o que ocasionava
uma constante reclamacéo dos clientes. Apos este procedimento, como evidenciado
na Tabela 1, houve uma melhoria na qualidade dos produtos oferecidos pela Target,
diminuiu o numero de reclamacdes por parte dos clientes, evidenciando-se que sua

satisfagdo aumentou nesse sentido.

4.3 Provisao de Recursos

A empresa em estudo destina recursos para a Gestdo da Qualidade,
conforme as necessidades de investimento detectadas por sua Geréncia e pelo
Comité da Qualidade. O Comité da Qualidade tem autoridade para aprovar 0s
recursos necessarios para o Sistema da Qualidade.

A empresa considera como recursos: pessoal para execugdo das
atividades: treinamento; tomada de agbes corretivas e agdes preventivas;

investimentos em tecnologia; infra-estrutura (espago, microcomputadores e outros);
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ambiente de trabalho; auditorias internas; auditorias externas; contratacdo de
servicos para suporte ao Sistema da Qualidade e outros.

Entretanto, muito pouco estava sendo feito com relagéo a contratagéo de
pessoal, para poder suprir as necessidades da empresa, e os investimentos no
treinamento ndo estavam surtindo o efeito esperado.

Na verdade, o treinamento estava sendo feito apenas no momento de
entrega do produto ao cliente e, quando o funcionario nao tinha a pratica de armar o
equipamento adquirido por esse, falhas na montagem incorriam, por manuseio
desapropriado de peca e montagem errada, ocasionando o dano do produto, ou até
mesmo a perda total do mesmo, sendo necessaria a substituigéo.

Nesse sentido, os custos aumentavam muito e os prejuizos estavam
fugindo ao controle da empresa. Detectado este problema, sugeriu-se a Target que
mais investimentos fossem revertidos para o treinamento de pessoal, a fim de que
fossem solucionados os problemas detectados.

Inicialmente, esta meta n&o foi colocada em primeiro plano, mas depois
de acontecidos dois problemas de perda de uma cadeira de um consultério
odontologico, houve a necessidade de se fazer parceria com os fornecedores, para
que o treinamento fosse efetivado diretamente na loja e, desta forma, atingindo a
todos os montadores que faziam parte de uma turma.

Outro fato que merece destaque foi a reposi¢cdo de alguns instrumentos
de trabalho tais como maquina parafusadeira e chaves-de-fenda mais resistentes, a
fim de agilizar o trabalho da equipe. Detectou-se a necessidade de se investir em
substituicido de material de apoio, pois percebeu-se, através da reclamacgao de
alguns montadores, que muitos problemas de descasque dos produtos, de
arranhdes, eram decorrentes do material de apoio utilizado, que ja estava
precisando ser reposto. Depois de detectado este problema, foi direcionada uma

verba para aquisigdo de novas ferramentas.
4.4 Competéncia, Conscientizacao e Treinamento
Todos os envolvidos nas atividades que possam ter efeito na qualidade

do produto da organizagdo devem ser treinados e qualificados nas suas respectivas

atividades. Ha a necessidade também de possuirem uma educacgdo apropriada,
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condizente com a fungdo ou a experiéncia, que possa garantir a execugao do
servico de forma adequada. Todo novo funcionario contratado pela Target, além de
passar por um processo de integragao, recebe um treinamento sobre o Sistema da
Qualidade e, também, um treinamento especifico sobre os processos que ira
gerenciar ou operar.

As atividades de treinamento sdo executadas internamente por meio de
palestras no local de trabalho ou cursos internos, como também externamente, em
escolas e empresas especializadas. Para a Target, foi realizado um treinamento
inicial para todos os funcionarios, com o intuito de apresentar e discutir o Sistema de
Gestao da Qualidade, de acordo com a norma I1SO 9001.

As andlises de nao-conformidades e do desempenho dos processos sao
utilizadas como fontes para levantamento da necessidade de treinamento. A partir
desse levantamento os treinamentos s&o viabilizados. Quanto ao treinamento
inerente aos procedimentos do Sistema da Qualidade, este € feito continuamente
pelos lideres de processos junto aos operadores, fornecedores internos e clientes
internos dos processos que ja foram padronizados.

Detectou-se que, apesar de os treinamentos serem priorizados pela
empresa, ainda havia falhas nesse sentido, visto que em nada adiantava o
treinamento apenas através de aulas expositivas, através de videos e folhetos
explicativos, sendo necessaria a implementagdo de um sistema que oportunizasse
aos trabalhadores atuar diretamente com o produto, num primeiro momento, a fim de
conhecé-lo melhor e tirar possiveis duvidas com relagdo ao seu manuseio e a sua
montagem, visto que a empresa lida com produtos de uma tecnologia de fabricagao
bastante avangada.

Assim, foi solicitado dos fornecedores uma parceria, no intuito de mandar
pessoal capacitado para treinar os funcionarios da Target e, assim, ter uma mao-de-
obra mais qualificada.

Com relagédo a conscientizagao do pessoal, muito ainda ha para ser feito,
ja que esta nao & conseguida de forma imediata. Além do mais, como os
montadores ja tinham certeza de saberem tudo, ficou dificil conscientiza-los no
sentido de necessitarem estar sempre abertos a constante reciclagem. Este

problema deve ser, aos poucos, sanado pela empresa.
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4.5 Determinagao dos Requisitos Relacionados ao Produto

Os requisitos do produto determinados pelo cliente estdo bem definidos
ao se iniciar a produgao por meio de um contrato ou pedido, escrito ou oral. No caso
da Target, isto & realizado de acordo com o procedimento de Analise de
Oportunidade de Negdcio, de maneira que todo contrato, antes de ser firmado entre
a empresa e seus clientes, é analisado criticamente pela dire¢édo, visando assegurar
as partes envolvidas que os requisitos de contrato estejam adequadamente
definidos e documentados, e que a empresa tenha capacidade de atendé-los.

O levantamento das necessidades dos clientes é realizado a partir da
documentacéo entregue pelos mesmos (editais, projetos, etc.) e, quando apropriado,
através de pesquisas de mercado.

Os editais e solicitagdes de preco, em conjunto com projetos, memoriais e
outras documentagdes anexas, sdo analisados pelo Gerente Geral, com o objetivo
de verificar se a empresa tem condigbes de atender aos requisitos estabelecidos
pelo cliente, considerando os seguintes critérios:

a) tipo e especificagbes do produto; b) regime de contratagédo; c) prazo
para fabricacdo/entrega do produto; requisitos da qualidade; capacidade dos
subcontratados em realizar os servigos; d) critério de recebimento/aceitagado do
produto; e) precos, condigbes de pagamento e reajustes; f) multas e garantias
contratuais; g) condi¢cbes de entrega do produto; h) requisitos de documentagao;
obrigacdes das partes; i) minuta de contrato e j) condigées de poés-entrega do
produto.

Ha a necessidade de cada vez mais a empresa estar indo & procura de
novos clientes; afinal, os que ja Ihe sao fiéis, j& adquiriram os produtos de que
necessitam. Desta forma, sugeriu-se que ela langcasse uma equipe de vendedores,
que focalizasse seu publico-alvo e fosse em busca de novos clientes, oferecendo os
produtos de que a empresa dispunha, evidenciando seu know how em termos de
tecnologia e de material.

A empresa ja tinha uma equipe de vendas, mas se percebeu que a
mesma ja estava viciada, vez que ndo tinha uma planilha de vendas estipulada.
Sugeriu-se, entdo uma planilha, conforme o Quadro 3, a fim de que a Target

ampliasse seu quadro de clientes e ja se véem os resultados nesse sentido.
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Quadro 3- Tabela Relagao entre Vendas e Comissao.

TABELA DE VENDAS E COMISSAO

Teto de Vendas Comissao (%)

Até 10 vendas 7%
De 11 a 15 vendas 9%
De 16 a 20 vendas 10%
De 21 a 24 vendas 12%
De 25 a 29 vendas 15%

Fonte: Autor da Pesquisa

Outro fato que merece destaque &€ com relagdo ao levantamento das
necessidades dos clientes. O vendedor, quando vai fazer uma visita a determinado
cliente, procura conhecer suas necessidades, seu ramo de atividade e explora o que
pode |he oferecer como referencial de qualidade.

Diante disso, sugeriu-se investir, mais uma vez, em treinamento desses
vendedores, vez que o treinamento referenciado anteriormente, estava voltado para

os armadores.

4.6 Comunicagao

Segundo a ISO 9001, a utilizagdo dos meios de comunicagéo deve
garantir a disponibilidade das informagdes referentes a: politicas, comprometimento
da organizacdo com a qualidade, objetivos e metas, desempenho, alteragdes e
melhorias do sistema e resposta a reclamagdes, entre outros. Este requisito esta
relacionado @ maneira com que a organizagdo se comunica com o cliente. Alguns
recursos como SAC (Servico de Atendimento ao Cliente), linhas 0800 e outros
podem ser definidos de acordo com a necessidade do produto/cliente.

A comunicacdo da Target com o cliente é feita através dos seguintes
canais: contatos telefénicos; visitas em depédsitos de materiais de construgao e
contato direto com empresas construtoras.

A empresa fornece servicos de assisténcia técnica pds-entrega para
ocorréncias consideradas de sua responsabilidade. Neste caso, o responsavel
analisa os problemas detectados pelos clientes e adota a solugdo mais adequada,

seguindo as orientagbes contidas no Procedimento de Assisténcia Técnica Pos-
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Entrega, visando o efetivo tratamento das reclamagdes do cliente quanto ao produto
e a retroalimentacao do Sistema da Qualidade.

Estes contatos necessitam ser mais frequientes e deve haver um trabalho
de pds-venda, para saber se realmente o cliente ficou satisfeito com os servigos
oferecidos pela empresa. Outro fator que merece ser aqui destacado € com relagao
as visitas. Acontece o mesmo que com os vendedores mencionados no item
anterior: ja havia um vicio nesse sentido. O que estava acontecendo € que a visita
ndo era feita, apenas sendo mantido um contato via telefone com o cliente,
resultando, assim, numa insatisfacdo do mesmo. Desta forma, as visitas comegaram
a ser agendadas diretamente pela Target, e ndo pelo funcionario, sendo entregue a
ele uma planilha semanal das visitas a serem realizadas.

Outra falha detectada foi no sentido das solicitagbes feitas pelos clientes,
que nem sempre eram repassadas para o setor responsavel. Esta falha era de
comunicagdo interna, o que ocasionava um descontentamento por parte dos
clientes.

Nesse sentido, trabalhou-se para que tudo fosse registrado e agendado e,
no mesmo dia, repassado para o responsavel da assisténcia técnica. Este € um

ponto que ainda esta necessitando ser priorizado e melhor trabalhado.

4.7 Aquisicao

Com relacdo a questdo da aquisicdo de materiais, a fim de poder
satisfazer seus clientes, a Target garante os dados para aquisigdo dos mesmos, por
meio de um cadastro minucioso dos materiais e servigos utilizados na empresa, com
suas respectivas especificagoes.

Os materiais e servicos sdo adquiridos de fornecedores qualificados, ja
constantes no cadastro da empresa. Tais fornecedores passam por uma avaliagao
periddica, enviada ao Setor de Compras, para processamento dos dados e retro-
alimentacdo do cadastro de fornecedores. Somente é adquirido material e servigco de
fornecedores que apresentem um bom desempenho ao longo do periodo de
fornecimento ou de prestacéo de servigos. Esse desempenho dos fornecedores &

medido pelo cumprimento dos prazos nas entregas, pelo atendimento aos requisitos
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estabelecidos, € uma menor ocorréncia de problemas do material ou servigo
fornecido.

A organizagdo avalia, seleciona e reavalia fornecedores com base na
capacidade destes para atender aos requisitos, incluindo requisitos do Sistema da
Qualidade e de quaisquer requisitos especificos de garantia da Qualidade. Alem
disso, sdo mantidos registros das atividades de avaliagao e selecao.

Nesse sentido, ndo se perceberam falhas, mas evidenciou-se a
necessidade de se buscar novas parcerias com outros fornecedores que ja estéo
firmados no mercado de moveis para escritorios, a fim de que a empresa possa
satisfazer as necessidades de seus clientes, quando da procura por determinada
marca de produto trabalhada no mercado, e com a qual a Target ainda n&o firmou
parceria.

Para tanto, foi feito um cadastro de novos fornecedores, com a solicitagéo
de visita dos mesmos, além do fornecimento de um produto para apreciagéo pela
empresa solicitante, no caso, a Target. Foram firmadas parcerias com mais trés

fornecedores, e a Target aumentou seu quadro de produtos.

4.8 Medicao e Monitoramento

A empresa iniciou a aplicagdo de métodos adequados para
monitoramento e, quando aplicaveis, para medi¢do dos processos do Sistema de
Gestdao da Qualidade. Esses métodos estdo integrados com os indicadores de
desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade e s&o tratados nas reunides para
analise critica do sistema, de maneira a demonstrar a capacidade dos processos em
alcancar os resultados planejados. Quando os resultados planejados nao sao
alcancados, sdo efetuadas as corregdes e executadas as agbes corretivas, como
apropriado, para assegurar a conformidade dos servigos e do produto.

Os indicadores relacionados anteriormente no item 2.5 serdo bastante
Uteis (relacdo entre carga horaria de treinamento realizada e total de funcionarios,
indice alcangado em pesquisa de satisfagdo de clientes, etc.) como referenciais e
parametros a monitorar.

Nao havia um trabalho efetivo nesse sentido e isso s6 foi realmente

agilizado a partir da atuagao do estagiario na empresa. Dizer apenas que a empresa
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estava trabalhando no sentido de querer atingir seu nivel maximo de qualidade nao
dizia nada. Foi necessario um trabalho efetivo nesse sentido, sendo feitas releituras
de treinamento, de parceria, de relagdo com os clientes, de comunicagao interna e

externa, como ja evidenciado anteriormente.

4.9 Satisfacao de Clientes

A Target passou a adotar medidas da satisfagdo ou insatisfagdo dos
clientes como uma das formas de medir o desempenho do seu Sistema da
Qualidade. A metodologia para obtengdo e uso destas informagbes ainda vai ser
determinada. Algumas fontes de informagdo que podem ser utilizadas para avaliar o
atendimento e a qualidade do produto sdo: reclamagdes, reunides com clientes e
guestionarios e pesquisas.

Para a medicao do desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade, a
Target estd monitorando informacdes relativas a percepgdo do cliente sobre o
atendimento satisfatério dos seus requisitos.

Antes, o monitoramento da satisfagdo dos clientes era feito apenas no
momento de aquisicdo do produto. Agora, com a sugestéo feita, esta avaliagao esta
sendo feita periodicamente, por meio de uma pesquisa em forma de formulario, junto
ao fiscal da obra, sendo que o representante da empresa aplica a pesquisa no
momento da entrega do material.

A cada trés meses, o representante da diregéo realiza a tabulagdo dos
resultados e elabora um relatério com estas informagdes. Este relatério subsidia a
analise critica do Sistema de Gestdo da Qualidade pela diretoria, quando sao

analisadas as agoes corretivas e preventivas julgadas pertinentes.

4.10 Auditoria do Sistema de Gestao da Qualidade

A auditoria também é um requisito normativo da norma 1ISO 9001. Sendo
assim, a empresa estabelece e mantém um programa de auditoria no TQC, de forma
a determinar se o SGQ estd em conformidade com as disposi¢bes planejadas;
verificar se esta sendo devidamente implementado e fornecer a diretoria informagoes

sobre os resultados obtidos.
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A frequiéncia da avaliagdo € determinada a partir da analise critica dos
resultados anteriores. Caso seja do interesse da empresa a certificagdo do Sistema
de Qualidade, devera ser contratado um Organismo Certificador Credenciado
(OCC), o que implica em custos que deverao ser avaliados.

Periodicamente, sao realizadas auditorias do sistema de gestao, visando
verificar se as atividades estdo sendo conduzidas e controladas em conformidade
com o planejado e para determinar a eficacia do Sistema. Tal pratica permite a
retroalimentacdo e o continuo aperfeigoamento do TQC, de forma a atender
plenamente as expectativas dos clientes.

As auditorias na empresa e nos departamentos sao realizadas por
pessoas da propria empresa ou por meio da contratacdo de empresas externas
especializadas. Os resultados das auditorias sdo consolidados em relatérios e
encaminhados para andlise dos responsaveis pelos setores envolvidos, podendo
originar agdes corretivas, preventivas e de melhoria. Além disso, tais resultados
subsidiam a analise critica do sistema.

Na Target tem-se que, anualmente, o Representante da Diregao elabora o
Plano Anual de Auditoria, com base nas informacdes disponiveis sobre o Sistema da
Qualidade. Este plano contempla cada setor que serd auditado: requisitos do
sistema de gestao que serdo auditados em cada setor; més em que sera realizada a
auditoria; equipe de auditoria.

As auditorias sdo conduzidas por pessoas independentes da atividade
auditada e seus resultados sdo relatados a alta diregcdo para analise critica. Além
disso, elas sao realizadas com o auxilio de um formulario sob a forma de check list.

Mas o intervalo de tempo entre as auditorias estava muito longo e
problemas de gestdo do processo de qualidade estavam sendo resolvidos muito
tardiamente, conseqientemente interferindo na satisfagdo dos clientes, aléem de
promover o aumento de reclamagdes por parte dos mesmos. Foi reduzido o
intervalo entre as auditorias, além de ter sido contratada outra empresa, ja que a
anterior ja estava incorrendo em erros constantes que n&do promoviam o aumento da

qualidade dos servigos oferecidos pela empresa.



€

37

5 CONCLUSAO

Na empresa selecionada, péde-se observar, no decorrer deste trabalho, a
importancia da idéia de Qualidade no dia-a-dia dos funcionarios e o seu
envolvimento no processo. O Programa de Gestdao da Qualidade teve uma boa
aceitacao, pois as pessoas participaram ativamente do processo de melhoria e
padronizagao, que resultou em beneficio para todos.

O periodo de duragado da implementacao foi de nove meses. Este € um
periodo considerado curto para preparar e adequar uma empresa para O
atendimento aos requisitos da ISO 9001. O fato da empresa ja possuir certa
adequacéo do seu processo de produgao facilitou a implantagédo do TQC, pois foram
necessarias apenas algumas observagdes e a manutencado de registros para a
comprovagao.

Para a implementacdo do TQC na Target péde-se verificar as dificuldades
e facilidades decorrentes de suas caracteristicas administrativas e operacionais,
localizacdo e porte. Constatou-se uma estrutura organizacional centralizada,
caracteristica de uma empresa de pequeno porte, com poucos niveis hierarquicos,
onde basicamente todas as atividades administrativas e operacionais estdo sob a
responsabilidade do gerente e dos encarregados, o que torna mais facil o controle
sobre os documentos e processos desenvolvidos.

Quanto aos obstaculos observados na implementagcdo, pode-se
mencionar certa dificuldade inicial do Responsavel da Diregdo em conduzir o
Sistema de Gestdao da Qualidade em relagdo ao preenchimento da documentagéo
necessaria para a manutencao de registros. Com relagdo aos recursos utilizados,
foram disponibilizados gastos com treinamentos, capacitagdo dos empregados, além
de eventuais adaptacgdes no processo produtivo.

Um dos beneficios que pbéde ser observado com o TQC é a melhoria
continua do processo, onde varias agdes foram iniciadas, de modo a se atender aos
requisitos da norma ISO 9001, proporcionando o aprimoramento do sistema, o que

inclui o comprometimento da alta direcao e de todos os envolvidos no processo.
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O estudo de caso aqui demonstrado evidencia que a organizagao
aprendeu os fundamentos do TQC e os aplicou com determinagao, atingindo os
objetivos inicialmente definidos, tais como: aumento de produtividade, aumento da
capacidade de seus processos, assim como redugao da insatisfacdo dos clientes e
aumento da qualidade do atendimento, proporcionando, consequentemente,
significativa melhoria em seus resultados, melhor atendimento as necessidades e

expectativas dos clientes e aumento da competitividade.
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