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1. Introdugio

Decomidos quase cinco anos desde a assinatura do Programa Brasileiro de Qualidade ¢
Produtividade (PBOP. junho/1990). nota-se wn aumento significativo da qualidade ¢ produtividade nas
cpresas brasileirax. Isso pode ser concluido a partir de uma pesquisa feita pela IMAM Consultoria
(1993) - envolvendo cerca de 950 empresas.

Impresas de praticamente todos os setores ¢ de vérios locais do Brasil fizeram parte da
Pesyuisa ¢ o constatagio Toi que us cnpresas brasileiras ainda estavam muito aquém da operagio
comparativamente com as melhores do mundo. ou em relagiio as de "classe mundial”.

Focerto que apesar dax dificuldades ccondmicas e reformas por que passou o pais nestes
altimos wmes. a questio da Qualdidade & Produtividade (Q&P) ja ¢ um assunto de destaque na maioria
slemras, las i estho voltadas “para Tora”. para o cliente. ¢ com isso deixando de ter
wma preocupagiio orientada somente para aosua eicidnes miemz,

Dantre ox tipos de empresas pesiquisadss ox matalirgicas observaram evolugdes em tomo de
36%. as de Servigos 3% ¢ oax de monor crescimaento da &1 Toram as Tiditoras. Fabricas de Pneus e de

dax anpresas br

“

Produtox de Thgiene ¢ Limpeza Industrial em tomo de 1%
Com este pano de Tundo. pretende-se teea slgnas consideragdes sobre o enfoque dado 4
Secda qualidade total na gestio da

qualidade nas empresas de servigos, diseutir o tratimento ¢ aplicy

manutengdo de trotas de veiculos ¢ concluir com o exposigiio de algnmas idéias abrangentes e objetivas

(sem o mtutto de xe enearrar wm "pacate” ) abrndo epago para disctssdes, reffexdes ¢ ohservagies.
Lembrando Alhert Fistem: "nada mais privce do que wna hoa teoria”.

2. O setor de servigos e a qualidade

Podertamos dividir em tres partes ox aspectos da quadidade em servicos o serem abordados:
pontos de controvérsia, pontos de reflexdio ¢ pontos de atuagio,

Dentre os pontos de conmrovérsia. destacamese as visdes distorcidas o1t cquivocos em
relagio & qualidade. mantendo-se o dilise em abordagens do tipo transcendental (“yuakidade ¢ algo
abstrato ¢ distante da realidade de servigos™). do tipo centralizada no produto ("hasta o SeTVigo ter
qualidade e o resto acontece por st ~0"5. do tpo eentralizada no valor ("quanto mais caro wn servigo
maior qualidade tem™). do tipe centrada no wsusitio ("se o ustdrio paga ¢ ndio reclama & porque o servigo
extd com hom indice de qualidade). Mas o que ¢ qualidade? 12 ayuila que cada wm pensa que ¢ pereebe
gue &oou seja. depende da pereepedo de cada um. sendo lmgiio da cultura do prupo que se considera.

12 o que € qualidade de wm servigo? Scgundo Gomes Filhe & Brunstein (1993). ha uma
diferenciagiio mundial da interpretagiio de yualidade. o nmundo ocidental Tocaliza mais o qualidade do
produto. qquanto o munde oriental se concentra na gualidade como uma filosofia para toda a
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orgmizagio. Logo. na constatagio desses autores. qualidade ¢ um modo -de vida para toda u
organizagao.

Poderiamos dizer entfio que. & o aproveitamento méaximo dos recursos disponiveis. provendo
clientes com servigos diferenciados. custo acessivel ¢ com alto nivel do ponto de vista extemo da
empresa. atingindo assim os objetivos iniciais a que se tinha proposto.

Ou seja. prestar um servigo com qualidade ¢ o camiinho certo para garantir a sobrevivéndia ¢
manutengio da empresa no mercado.

Sendo assim. hoje vive-se a fase da gestdo estratégica da qualidade ou da administragio da
qualidade. Nio basta planejar. E preciso administrar. Néo basta reagir aos problemas (inspecionar ¢
corrigir os defeitos). é imprescindivel corrigir os processos ow prevenir a ocorréncia de problemas. Estas
sio condigBes necessirias mas ndo suficientes. E preciso assegurar a sobrevivéncia do negdcio da
emapresa. Para isto & preciso ser preditivo. isto ¢. aalisar todas as contingéncias e tendéncias no mercado
¢ administra-las de maneira eficaz.

De maeira geral a gestio estratégica engloba a garantia. que por sua vez angloba o controle
que por sua vez engloba a inspecio.

O termo gestiio estratégica se origina no tato de que a responsabilidade pela qualidade ¢ de
todos. mas comeca no nivel estratégico da enipresa. onde estd situado o "ndumero 1". que define através
de uma politica. quais as diretrizes que a organizacio deve seguir para alcangar. manter ¢ aprimorar os
niveis da qualidade desejados.

Dentre os pontos de reflexdo é necessario chamar a atengdo para os aspectos evolutivos da
qualidade. sinteticamente podemos dizer que. do ponto de vista do cliente: ¢ "adequagio ao uso” ¢ do
ponto de vista do fornecedor ¢ "satisfagfo do cliente”. P

A satisfaciio do cliente se consegue através de cinco aspectos bisicos. segundo a constatagio
da Equipe GRIFO (1994): (a) qualidade como processo amplo. de responsabilidade de todos na
organizagio: (b) a um custo acessivel ao clienter (c) com condigdes de atendimento perseguidas ©
cumpridas o tempo todo: (d) num relacionamento que preserve a moral entre as partes: (¢) levando
seguranga ao cliente.

Estamos num momento em que s¢ desenham novos tipos de organizagio. com exigéncias
cada vez maiores de flexibilidade. boa qualificagio da m3o-de-obra. desburocratizagio. ou scja. viver
um processo de continuo "descontentamento” com a atual posigio. ou seja. & necessirio uprimorar-se
sempre naquilo (ue a empresa se propds a fazer.

O gerenciamento da qualidade da vida ¢ movimento ao sistema da qualidade. que precisa ser
aprimorado continuamente para poder oferecer um servigo com "algo mais” ao cliente ¢ portanto
sobrepujar a concorréncia.

Todo o negdeio dever ser aprimorado. quer nas suas relagdes intemas. quer nas suas relagdes
extemas. Todos os aspectos do negdcio: pessoas. processos. métodos. produtos. equipamentos ¢ SErvigos -
devem ser aprimorados (Garvin [1992]).

A qualidade total implica um realinhamento cultural para fazer com que a qualidade
aconteca como consequéncia de um processo comsciente e sustentado pelo aprimoramento de todo
negocio.

Dentre 0s pontos de atuagéo. podemos destacar a prioridade em definir ¢ elencar indicadores
para wma boa reavaliagiio de um programa de qualidade. a atengfio voltada de wmna forma muito especial
¢ criteriosa ao cliente. enfocar os recursos hwnmos da empresa como algo tundamental ¢ precioso para
sc alingir meios.

3. Qualidade total na gestio da manutencio de frotas

Conforme Campos (1994) relata. o contexto geral. no Brasil. das empresas que tém
manutengio de suas frotas de veiculos nfio terceirizadas, tem. entre outros, problemas urgentes a serem
solucionados: 1) qualificagdo da mao-de-obra: ¢ baixa com nivel de escolaridade primério (1.2 a 4.2
série). casos esparsos com cursos profissionalizantes: 2) nivel de nformatizagiio: ¢ baixo. tendo o setor
de manutencdio dessas empresas um atendimento maximo de 20% de suas necessidades. com atitudes
esparsas e sem um enfoque sistémico em 90% dos casos: 3) sistematizagio do fluxo de informagdes:
onde é facilmente perceptivel o truncamento. a "mcompleteza” ou desatualizagio dos dados circulantes
na empresa; 4) estruturacio do processo decisorio: ha uma perda do dominio/controle conforme vio
ocorrendo as expansdes 1as empresas . em muitos casos. forgando a adogio de uma politica de estoques
por abarrotamento. para que se fique guamecido para as eventualidades.

Podc ser considerado como wma primeira fase da solugio do problema. a montagem de uma
equipe envolvendo profissionais de informatica. O&M. RH. etc... com a finalidade de elaborar wmn plano
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diretor que desse solugdo quase que imediata aos quatro pontos ressaltados anteriormente. Isto é. que
passassem a dar uma prioridade na preparagio da mio-de-obra envolvida na execuciio das tarefas
melhorando tanto seu nivel de conhecimento geral, quanto especifico das fun¢des.

Um plano diretor de informética (PDI) poderia ser implantado. partindo de sohugSes simples
mas mtegradoras, tomando ativos todos os setores da empresa.

A sistematizagio do fluxo de informagdes, o desenvolvimento de formulirios e o
estabelecimento de diretrizes para o processo de tomada de decisdes. também poderiam ir sendo
equacionados.

Mas, e a questdo da qualidade no meio de tudo isso?

O primeiro passo seria 2 promogdo de reuniSes, encontros. debates. em tomo da questiio
qualidade. fermentando idéias que levassem a auto-avaliar comportamentos, procedimentos. decises.
condutas, enfim o dia-a-dia de cada um.

E bom (sempre) lembrar que todo esse processo deve ser miciado a partir da alta
administragfio que deve estar convencida de sua necessidade e de sua importancia para a empresa.

Pelo 2.0 principio de Deming, seria um realinhamento de culturas, a adogio de uma nova
filosofia.

A mtersegio da tecnologia, empresa e pessoas é que se traduz em qualidade de um ambiente
organizacional.

’ Em seguida. adotar a postura de sistematicamente melhorar o sistema de servigo (5.0
principio de Deming). As reunides, as avaliagGes, as sugestdes. irdo enriquecer este intercimbio ‘de
experiéncias e irfo propiciar solugdes criativas, simples e praticas. inclusive a custos baixos.

O terceiro passo. nfio poderia deixar de ser. a institui¢iio de um sélido programa de educaciio.
treinamento e reciclagem. Como todo esse processo de conscientizagio envolve pessoas, o seu continuo
aprimoramento deve envolver a todos na organizagio. desde a alta administracio até gerentes e
operdrios. Neste passo tenta-se influenciar e mudar o comportamento humano ¢ que estaria relacionado
com 0 6.0 e 13.0 principios de Deming.

O quarto passo ¢ assegurar que 0 medo néo assole as pessoas, para que elas se sintam seguras
a opinar (8.0 principio de Deming). porque onde ha medo, horror. nseguranga. nio ha participagio
efetiva. k .

Pesquisas tém mostrado (Gomes,1994). que na pirdmide organizacional (que vem passando
por mudangas de paradigma). as pessoas da base s%o as que mais conhecem os sintomas dos problemas
da organizagdo (75%). seguidos pelos supervisores e gerentes (cerca de 19%). e o restante pela alta
administra¢io (0.6%).

Paralelo a todo esse esfor¢o de dinamizagiio da empresa envolvendo o elemento humano. esta
sendo introduzido o PDI. as solugdes de O&M. fazendo reengenharia até se for necessario e preciso. mas
muitos autores concluem: "Qualidade é uma questiio de educagfio”.

Trazendo tudo isso para a oficina de manutengfio seria reunir mecanicos e gerentes. ouvi-los.
transforma-los numa verdadeira equipe. homogénea e unida.

Rever o plano de cargos e saldrios, porque existem necessidades no ser humano que precisam
ser supridas, tais como: seu bem estar fisiolégico. a sua seguranga, ter sua importancia reconhecida pela
organizagio ¢ também ter autorealizacio.

Estabelecer um programa de treinamento amplo. que possa tratar a questio desde o nivel de
analfabetismo até o aprimoramento técnico dos mecinicos.

A filosofia: "quem desfrutara do meu servigo ¢ meu cliente” (Falconi Campos [1992]). deve
ser assumida. desde a sinples limpeza de um veiculo ou componente, até a complexa retifica de um
motor.

O sentido de vida em grupo ¢ o que permeia a nova cultura de prevengo nas enpresas.

Nio adianta sistematizar, medir, planejar estrategicamente projetos de methorias se tudo isto
nio corresponder a um s6 "pano de fundo". o sentido da vida das pessoas.

O objetivo desta integragio ¢ evitar problemas gerados por conflitos destrutivos ¢ garantir
uma boa comunicagio entre os setores ou departamentos.

Parafraseando Crosby, trés principios aplicam-se 4 integragdo: 1) fazer com que os clientes
intemos sejam bem sucedidos: 2) fazer com que os fornecedores sejam bem sucedidos e 3) fazer com que
os clientes externos sejam bem sucedidos.

Estes trés pontos precisam estar integrados na visfio de futuro da orgamizagdo, porém. ¢
maprescindivel. toma-los tarefas executaveis.

Pela estratégia de aprimoramento continuo, sabe-se que tudo pode ser melhorado: pessoas.
produtos. processos., modos de operagio e tarefas.

Os japoneses entendendo isso e modificando o ciclo de Deming para o ciclo do PDCA, deram
saltos qualitativos importantissimos.
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O PDCA consiste em se percomer contnuamente as atividades de: Plan (planejamento), Do
(execugdo). Check (verificagio) e Act (agdo corretiva).

O diclo deve ser interpretado como a dindmica do trabalho diario, pois. se for aplicado
continuamente levara ao aprimoramento das tarefas. dos processos € das pessoas.

Ao rodar o ciclo PDCA, consegue-se estabelecer a estratégia do aprimoramento continuo.
que 2o longo do tepo fara grande diferenga.

4. Conclusio

TJustificando fracassos ou resisténcia s mudangas, muitos afirmam que "na prética a teoria €
outra”. Esta frase simplista ¢ mal interpretada tem sido a causa da estagnaciio ¢ mesmo da deteriorizagdo
de muitas empresas.

As empresas que cometem erros tém somente uma alternativa, a teoria errada ou
ultrapassada, quando deveriam cophecer 2 teoria da pratica certa.

Os verdadeiros empresérios s30 muito praticos, suas atividades sdo baseadas em conceitos,
principios e teorias que Thes permitem identificar objetivamente as oportunidades de mercado e realizar
as agBes necessarias para aproveita-las.

Uma das primeiras e principais teorias sobre qualidade empresarial diz respeito a estratégia
fixada.

Se nossas liderangas empresariais utilizarem 2 teoria certa que sugere a fixagdo e divulgagao
de estratégias para a realizagfio da gestdo da qualidade total. certamente teremos um nimero cada vez
maior de empresas bem-sucedidas.

Poderiamos citar um programa de qualidade disseminado pelo SEBRAE (1995). que tem
levado empresarios brasileiros a obterem resultados significativos.

Este programa enunciou alguns principios que sintetizam bem as idéias expostas neste
trabalho:

v'total satistagio dos clientes:

¥ geréncia participativa.

v desenvolvimento dos recursos humanos:

v constancia de propositos:

v aperfeigoamento continuo;

¥ geréncia de processos. -

v delegacio;

v disseminagio de informagdes;'

v garantia da qualidade:

v'nio aceitagio de erros.

E fato que uma gestfio da qualidade total ndo muda os conceitos e comportamentos de uma
hora para outra. mas vai moldando o perfil dos setores. da empresa, da comunidade. do pais. em escalas
proporcionais 4 sua compreensao, por se tratar de wma forma administrativa. baseada em cooperagio,
tenpo, esforgo coletivo ¢ aproveitamento de capacidades individuais em prol do comum.
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