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RESUMO

O presente trabalho pretende abordar o tema da gestdo da qualidade em servigos aplicados em
empresa reguladora de servigos de transporte. O estudo baseia-se no conceito de que a
empresa estudada ¢ de carater publico, sendo assim, apresenta especificidades na gestdo de
seus servigos. Devido a isso, faz-se necessario um comparativo entre os modelos de gestao da
qualidade apresentados em referenciais teoricos ¢ a caracterizagao dos modelos de acordo

com a realidade da empresa em questao.

Palavras-chave: sistemas de qualidade, servicos, clientes internos, qualidade em servicos.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo da Qualidade se traduz ao longo do tempo como uma evolucdo de
pensamento que leva a garantia da qualidade dos bens e servigos prestados. A questdo da
qualidade ganhou importancia durante os anos, deixando de ser apenas uma inspe¢ao do
produto j& pronto para assumir caracteristicas de controle estatistico na produgdo, com o

advento da produ¢do em massa.

Os sistemas de qualidade se fazem presentes desde a década de 1930 nos Estados
Unidos e de 1940 no Japdo. Mas somente a partir da década de 1950, surgiu a preocupacao
com a gestdo da qualidade, que trouxe uma nova filosofia gerencial com base no
desenvolvimento e na aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma nova
realidade (LONGO, 1996).

Neste estudo pretende-se examinar os modelos de gestdo da qualidade, dando énfase
na prestacdo de servigos do setor publico, bem como propor um modelo de gestdo da
qualidade para a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT.

Neste capitulo serd apresentada a caracterizagdo da empresa, os objetivos, geral e

especificos, assim como a justificativa do trabalho.

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1.1.1 ANTT

A Agéncia Nacional de Transportes Terrestres ¢ uma autarquia que atua na regulagcdo
e promog¢ao de normas e sansdes sobre o transporte terrestre no que abrange os territorios
nacionais e internacionais. Criada através da Lei n® 10.233, de 5 de junho de 2001 que dispde
sobre a reestruturacdo dos transportes aquaviario e terrestre. Dentre outras, a ANTT absorveu
as competéncias relativas a concessoes do extinto DNER (Departamento Nacional de Estradas
de Rodagem).
A Agéncia tem por missdo “Assegurar aos usuarios adequada prestacdo de servigos
de transporte terrestre e exploragao de infraestrutura rodovidria e ferroviaria outorgada.” e
suas competéncias podem ser classificadas em:
e CONCESSAO: ferrovias, rodovias e transporte ferroviario associado a

exploragdo da infraestrutura.



e PERMISSAO: transporte coletivo regular de passageiros pelos meios
rodoviario e ferroviario nao associados a exploragao da infra-estrutura.

e AUTORIZACAO: transporte de passageiros por empresa de turismo e sob
regime de fretamento, transporte internacional de cargas, transporte

multimodal e terminais.

1.1.2 COESP

A Coordenadoria Especial de Processamento de Autos de Infragdo e Apoio as Juntas
Administrativas de Recursos de Infragdes — COESP, foi criada através da Resolugao n® 3192
de 08/07/2009, que altera o Regimento Interno da agéncia. No artigo 38° deste regimento as

atividades centrais da COESP sdo definidas:

I - coordenar as atividades de Processamento de Autos de Infragdo na Sede e
nas Unidades Regionais e as atuagdes das JARI/ANTT;

II - representar as JARI’s e o Colegiado Especial junto ao Orgdo Autuador;

Il — convocar as reunides dos responsaveis pelas Coordenacdes de
Processamento de Autos de Infracdo e as reunides plenarias das JARI/ANTT,
visando uniformizagdo de procedimentos, exame de matéria de interesse
comum, debates sobre legislacdo e sobre julgamentos realizados;

IV - dar apoio as atividades das JARIs;

IV - dar apoio as atividades das Coordenagdes de Processamento de Autos de
Infracdo e das JARI,

V - convocar reunides extraordinarias de uma ou mais Juntas, sempre que for
necessario, em virtude de actimulo de recursos ndo julgados; e

VI - encaminhar, semestralmente e anualmente, a Direcdo da Agéncia, os
relatdrios das atividades das Coordenagdes e das JARI e do Colegiado Especial
de Recursos de Infra¢des de Transito; e

VII - instruir, analisar e emitir parecer sobre processos relativos as infragdes
cometidas no transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros
em rodovias, terminais e garagens; no transporte rodoviario de cargas; no
transporte ferroviario de passageiros; no transporte rodoviario de produtos
perigosos; na aplica¢do do Vale-Pedagio obrigatdrio; por excesso de peso nos
veiculos, no ambito da esfera de atuacdo da ANTT; pelo transportador
rodoviario internacional de cargas e quanto a regularidade das transportadoras e
dos veiculos no Registro Nacional dos Transportadores Rodoviarios de Cargas.

Fonte: Regimento Interno da ANTT.

Sendo assim, a COESP compreende o processamento dos autos de infracdo no
transporte terrestre nos termos que abrangem a competéncia da ANTT, bem como dar apoio
as Juntas Administrativas de Recursos de Infragdes, orgdos vinculados ao DENATRAN

(Departamento Nacional de Transito) que sdo responsaveis pelo julgamento dos recursos



interpostos contra penalidades aplicadas pelos 6rgdos e entidades executivos de transito ou
rodoviarios.

Como parte de 6rgao nacional de regulacao, a COESP atua como sede de unidades
regionais no que se trata do processamento de autos de infracdo. Porém, esse processamento ¢
feito pela COAUT (Coordenagdo de Processamento de Autos de Infragdo), presente em cada
uma das Unidades Regionais da Agéncia, que na sede atende pelo nome PROAUT

(Processamento de Autos de Infragdo) ja que ¢ diretamente vinculada a COESP.

1.2 SOBRE OS OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Realizar um estudo sobre administracdo publica e gestdo da qualidade na
Coordenadoria Especial de Processamento de Autos de Infracdo e Apoio a JARI (COESP) da
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT. Ainda, propor um modelo de Gestao da

Qualidade a fim de analisar os procedimentos realizados ¢ meios de torna-los mais eficientes.

1.2.2 Objetivos especificos

e (Conceituar, caracterizar € comparar as abordagens para a Gestao da Qualidade e sua
aplicacao nos setor de servigos.

e Estudar a gestdo publica e a eficiéncia em uma organizagdo prestadora de servigos.

e Analisar estratégias de implantacdo de Gestdo da Qualidade em Servigcos em
empresas prestadoras de servigos brasileiras.

e Propor a aplicagdo de um modelo de Gestdo da Qualidade adequado para a empresa

estudada que possa melhorar sua eficiéncia.



1.3 JUSTIFICATIVA

Hé décadas a Gestao da Qualidade ¢ estudada principalmente pelas empresas em
busca de competitividade e eficiéncia. Ao longo do tempo, tedricos formaram modelos
baseados na qualidade, porém, a maioria era pensada na producdo de manufaturas. A industria
de bens fisicos dominava o mercado e recebeu maior atengao.

Nas ultimas trés décadas, os servigos tomaram papel de grande importancia no
mundo dos negocios, portanto, percebe-se a necessidade de dar mais énfase no setor, no que
se trata de qualidade. Foi a partir de entdo que se deram os estudos sobre qualidade nos
servicos. Porém esses estudos eram em maioria conceituais € pouco se aplicava de fato no
mercado. Hoje existem varios modelos e pesquisas sobre o tema de prestagao servicos.

Os bancos, prioritariamente os privados, sdo grandes condutores de pesquisas em
qualidade nos servicos, bem como o setor de educagdo, e atualmente sdo de extrema
importancia em qualquer contexto. Mas os servicos sdo de natureza varidvel e com alta
perecibilidade, portanto ¢ dificil definir um padrao nas atividades.

A Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, que € objeto de estudo deste trabalho,
tem uma particularidade nos servigos prestados, pois ndo atende diretamente um cliente. Por
ser uma agéncia reguladora do proprio Estado, os padrdes de qualidade e eficiéncia sdo
observados e avaliados internamente. Isso traz um novo conceito de Gestdo da Qualidade,
onde os esfor¢os ndo sdo para atender necessidades de clientes especificos, mas de toda a
populagdo brasileira.

E baseando-se nessa particularidade que se sustenta a necessidade de uma analise
sobre a qualidade dos servicos na Agéncia e a busca por um modelo eficiente, ou uma

melhora no modelo ja utilizado.



2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo corresponde a revisdo de bibliografia e referéncias sobre o tema da
gestdo da qualidade no servigo publico. Sera dividido em quatro partes: Conceitos Basicos,
que serd subdividido nos conceitos de qualidade e de servigos; Modelos de Gestdo da
Qualidade, que serd um histérico do paradigma da qualidade na gestdo e os modelos
apresentados ao longo desse historico; Caracterizacdo da Qualidade em Servigos, trazendo
exemplos de aplicacdoes da gestdo da qualidade nos servicos; e Elementos da Gestao de

Servigos, dividido em trés subitens, lideranga, competitividade e estratégia em servigos.

2.1 CONCEITOS BASICOS

2.1.1 Servigos

Segundo ALBRECHT (1992) mais de trés quartos dos empregos criados nos Estados

Unidos entre 1978 ¢ 1988 foram no setor de servigos. Isso demostra um crescimento da
importancia e da participagdo dos servicos na economia principalmente de paises mais
desenvolvidos. GIANESI ¢ CORREA (1994) defendem que a importancia das atividades de
servigo pode ser verificada por sua participacdo na economia e apontam alguns fatores que
propiciam o aumento da demanda por servicos:

e desejo de melhor qualidade de vida;

¢ mais tempo de lazer;

e a urbanizagdo, tornando necessarios alguns servi¢os (como seguranga, por

exemplo);

mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criangas e/ou idosos,
os quais consomem maior variedade de servigos;

e mudangas socioecondomicas como o aumento da participacdo da mulher no
trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal;

e mudangas tecnologicas (como o avanco dos computadores e das
telecomunicagdes) que tém aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda
criado servigos complementares novos.

GIL (1992) caracteriza o servigo como um vetor da organizacdo que compreende em
tarefas de apoio necessérias para o funcionamento das linhas de produto. J&4 CORREA e

CORREA (2006) propdem a existéncia de uma falacia da dicotomia bens-servigos. Os autores
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defendem a posi¢do de que as empresas modernas atuam nos dois campos, variando em
propor¢ao para produtos fisicos e servigos.

A intangibilidade dos servicos ¢ caracteristica recorrente na literatura, conforme
relatado por NORMANN(1993), que define manufatura como ‘“atividades que transformam
fisicamente materiais”, enquanto os servicos “sao atividades relacionadas com transacdes de
intangiveis, que influenciam o acesso e a disponibilidade para objetos fisicos, e que
influenciam a utiliza¢ao de outros tangiveis ou intangiveis”, porém, pode-se concluir a partir
das defini¢des de outros autores que a venda de um servigo € uma experiéncia de interacao
entre o cliente e o fornecedor e pode haver presenca de bens tangiveis ou nao.

Os servigos tém crescido em importancia e participacdo no mercado, gerando cada
vez mais novos modelos de gestdo. Desde a década de 1980 quando se consolidava o conceito
de Gestdao da Qualidade Total e o Japao vinha trazendo modelos de exceléncia em gestao,
destaca-se o novo pensamento de foco no cliente ¢ em suas necessidades.

Essa mudanga de postura, fez com que até o setor de manufaturas fosse posto a
repensar seus modos de producdo para se adequar ao novo paradigma. Os servigos sdo as
concepgdes que se deseja gerar nos consumidores. (GIANESI e CORREA, 1996).

Percebe-se que o servico sendo um produto de consumo imediato, tem-se a nog¢ao de
que os resultados do consumo também serdo. Sendo assim, a qualidade na prestacao de

servicos ¢ imprescindivel na geracdo da satisfacdo do cliente.

2.1.2 Qualidade

Durante o pds-guerra, até os anos 1960, a gestdo da qualidade seguia em base o
modelo de Taylor que via a eficiéncia na divisdo do trabalho e a busca pela qualidade
mantinha-se apenas na inspe¢do do produto. JURAN (1951 apud CORREA e CORREA,
2006) adota duas defini¢des para qualidade:

a) qualidade sdo aquelas caracteristicas dos produtos que atendem as necessidades
dos clientes e, promovem a satisfagdo com o produto;
b) qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

Ao longo dos anos 1960 e 1970, pensava-se em melhores formas de controle de
qualidade. Assim nascia nas empresas japonesas o conceito de CQ — centros de qualidade, ou
centros de controle de qualidade. Esses centros eram reunides em que funcionarios se reuniam
ocasionalmente, cerca de uma hora por semana, para debaterem, sobretudo quanto a qualidade

da producao (SASHKIN, 1994). Porém esses CQs foram apenas um incremento do processo
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de inspec¢do, ja que eram feitos ao final da producdo em vista de um controle do processo de
produgdo enquanto ele acontece.

Segundo Paladini (2011), funcionarios de uma empresa ja tém uma defini¢ao
intuitiva do conceito de qualidade, que ¢ empregado em suas operagdes. O autor afirma que
“o conceito corrente da qualidade traduz valores que os consumidores associam com produtos
ou servicos”. A qualidade muitas vezes ¢ confundida com luxo, beleza, virtudes, brilhos,
cores, etiquetas, falta ou excesso de peso, volume, embalagem bonita, moda, grife, marca,
detalhes de acabamento e assim por diante. O que Paladini sugere ¢ que o equivoco na
conceitua¢do de qualidade estd em restringir a qualidade a apenas um ou alguns desses
conceitos. Propde-se que a qualidade seja vista como algo abstrato, que estd sempre se
modificando, se adaptando. Portanto, o primeiro passo para definir a qualidade seria entendé-
la como um conjunto dos atributos e elementos que compdem o produto ou servico.

E nesse contexto que se estruturam alguns conceitos da qualidade bem aceitos,
sempre envolvendo a figura do cliente, como os seguintes:

e “Qualidade ¢ a totalidade de todos os atributos e caracteristicas de um produto
ou servigo como especificado, exigido e esperado” (CERQUEIRA NETO,
1991).

e “Qualidade ¢ a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se destina”
(EOQC — Organizacao Europeia de Controle de Qualidade, 1972).

e “Qualidade ¢ adequagao ao uso” (JURAN e GRYNA, 1991).

e “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende

satisfazer” (JENKINS, 1971).

2.2 MODELOS DE GESTAO DA QUALIDADE

Apo6s apresentagdo de conceitos de qualidade e servicos, este modulo faz breve
exposicao dos modelos de Gestao da Qualidade mais conhecidos na literatura para futura
analise comparativa e de aplicagdo nos conceitos apresentados e na experiéncia pratica,

descrita no proximo capitulo.

2.2.1 Os 14 pontos de Deming

O plano de 14 pontos desenvolvido por Deming, resumido a seguir, ilustra bem sua

abordagem para a gestdo da qualidade:
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1. Crie na organizacdo uma constancia de propdsitos no sentido da melhoria dos
produtos e servigos, de forma que se torne competitivo, mantenha-se no negocio e gere

trabalho;

2. Adote a nova filosofia e assuma a lideranca da mudanca. Os competidores

estdo fazendo isso e os consumidores tém expectativas crescentes;

3. Abandone a inspecdo como meio de obtencao da qualidade. A qualidade deve
ser construida através da reducdo das variagdes no processo. Se as variagdes nos processos

forem diminuidas, ndo havera necessidade de inspecionar para separar os defeitos;

4. Abandone a pratica de privilegiar negocios com base somente nos precos.
Caminhe no sentido de ter um fornecedor preferencial para cada item e estabeleca com ele um

relacionamento de longo prazo, baseado na confianga e na fidelidade;

5. Melhore sempre e constantemente cada processo de produgao e de prestacao de

servicos, reduzindo suas variagdes. Assim, os custos cairdo constantemente;

6. Introduza o treinamento nos postos de trabalho. Pessoas sem treinamento
adequado produzirdo maiores variagdes. Faga os colaboradores entenderem os conceitos de
variacdo. Treine com base em técnicas estatisticas para a identificacdo de problemas e de

oportunidades de melhoramentos;

7. Institua a lideranga no lugar da chefia no papel da supervisdo. O objetivo deve

ser coordenar e dar suporte;

8. Elimine o medo. Pessoas ndo realizardo um bom trabalho se ndo se sentirem
seguras. Na melhor das hipdteses, atingirdo niveis minimos de desempenho, mas nunca

atingirdo a qualidade;

9. Elimine as barreiras entre os departamentos, promovendo a visibilidade entre
as varias areas. As pessoas, nas varias atividades, deverdo atuar como uma equipe. Somente
assim as necessidades e expectativas dos clientes poderdo ser conduzidas rapidamente aos

pontos onde as acdes poderdo ser tomadas;

10. Elimine os slogans de exortacdo, que muitas vezes nada significam e
criam um clima de adversarios. Lembre-se de que a maioria das causas da ma qualidade

reside em variagdes dos processos que estdo além do poder da forca de trabalho;

11. Elimine a gestdo por objetivos com base em indicadores de

quantidades. Esse ponto ¢ controverso, a menos que seja interpretado com o entendimento das

13



variagdes naturais. O estabelecimento de quotas para variagdes devidas a causas naturais

evidentemente careceria de significado;

12. Remova as barreiras que impedem os colaboradores em geral de
sentirem orgulho por seu trabalho. Objetivos conflitantes, decisdes arbitrarias, nao
reconhecimento dos esforcos e informagdes insuficientes estdo entre os exemplos dessas

barreiras;

13. Crie um vigoroso programa de educagdo e de auto melhoramento.
Embora este seja o 13° ponto, normalmente ¢ um ponto de partida, e deve ser aplicado

imediatamente apds o ponto 1;

14. Caracterize a mudanga como sendo responsabilidade de todos e crie na

organizagdo uma estrutura capaz de dar suporte a todos os pontos.

2.2.2 O ciclo PDCA

O ciclo PDCA (iniciais de Plan, Do, Check, Act) de Shewhar-Deming ¢ uma
referéncia mundial em Gestdo da Qualidade a partir da identificagdo de um problema e de

uma oportunidade de melhoramento em quatro fases, descritas a seguir:

1. Planejar: nesta fase, o processo ou a situagdo ¢ estudada, identificando os
problemas e as formas de resolvé-los. As necessidades e as expectativas dos clientes, tanto
internos quanto externos, sao consideradas, os objetivos de melhoramentos e suas formas de
medigio sdo estabelecidos. E a fase mais importante do processo, pois é nela que se destacam

os problemas a serem corrigidos, melhorias a serem feitas;

2. Fazer: agora o plano deve ser implementado de forma ainda experimental. O

melhoramento obtido deve ser medido e os resultados registrados;

3. Verificar: nesta faze, com base nos resultados experimentais obtidos, o plano
definido na primeira fase deve ser avaliado. Deve-se verificar se os objetivos definidos estao
sendo alcangados, se as formas de medi¢do estdo convenientes, se novos problemas

ocorreram;

4. Agir, nesta fase, o plano ¢ implementado e passa a fazer parte dos processos
normais da operagdo. A partir dai, reinicia-se o percurso do ciclo a partir dos melhoramentos

ja obtidos.
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Figura 1 - Ciclo PDCA

2.2.3 A metodologia dos 5S

Fonte: SANTOS, 2010.

O 5S ¢ uma metodologia desenvolvida no Japao durante a década de 1960 e visava

melhorar o ambiente das fabricas a fim de acabar com os desperdicios, diminuir o nimero de

acidentes e aumentar a produtividade. O programa ¢ visto como mais que um sistema de

qualidade, mas como um modo de vida. Seus entusiastas afirmam que o 5S pode ser aplicado

tanto nas organizacdes como na vida pessoal das pessoas, em casa ou na comunidade.

O programa 5S ¢ tido como base para s Gestao da Qualidade Total, pois abrange um

nivel de gerenciamento que vai além das etapas de fabricagdo de um produto ou prestacao de

um servi¢o. Ele visa, acima de tudo, melhorar a qualidade de vida das pessoas. Para isso,

utiliza-se o conceito de cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu ¢ Setsuke.

Seiri

Senso de utilizacao ou descarte

Seiton

Senso de ordenacao

Seisou

Senso de limpeza

Seiketsu

Senso de higiene

Setsuke

Senso de autodisciplina ou manutengao

¢ Senso de utilizagao (Seiri)

O senso de utilizacdo consiste em separar e retirar tudo aquilo estranho ao local de

trabalho ou que dificilmente se utiliza.
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Tabela 1 - Identificacdo de frequéncia de utilizacio e providéncias

Identificacao Providéncias
Se ¢ usado toda hora Manter o material ao alcance das maos para uso imediato.
Se ¢ usado todo dia Colocar os materiais préximos a localizagdo do servigo.
Se ¢ usado toda semana Colocar o material em um depdsito ou almoxarifado

Se ndo ha uma frequéncia | Colocar no arquivo inativo ou depoésito de sucata.
de uso
Se for desnecessario Certificar-se de que o material realmente ndo interessa a nenhum
integrante do setor, verificando se ele pode ser doado, trocado ou
recolhido ao almoxarifado, vendido ou mesmo descartado.

Fonte: VIEIRA FILHO (2010)
e Senso de Ordenacao (Seiton)

Apbs a selecgdo inicial, o Senso de Ordenagdo consiste em colocar cada coisa em seu
lugar de modo que possa ser utilizada rapidamente e a qualquer momento. A premissa deste

processo ¢ o primeiro material que entra ¢ o primeiro que sai.

Padronizar a nomenclatura dos objetos, usar etiquetas e/ou roétulos para facilitar a
identificacdo de objetos, documentos, armarios, gavetas, mesas, tomadas e telefones. Apds a
utilizagdo de um documento, material ou equipamento, colocar novamente no local original.

Essas sdo algumas das atividades que exemplificam o senso de ordenagao.
¢ Senso de Limpeza (Seisou)

Senso de Limpeza ¢ eliminar as sujeiras e objetos inuteis para manter as paredes,
armarios, teto, gavetas, estantes e piso limpos. E importante também manter os dados e
informacdes atualizados para facilitar na tomada de decisdes. O mais importante deste senso
ndo ¢ simplesmente limpar, mas sim evitar sujar e identificar as fontes de sujeira e suas

causas, evitando que isso ocorra.

Os beneficios do senso de limpeza sdo um ambiente mais agradavel, maior controle

sobre o estado de conservagdo do material, eliminag¢ao de desperdicios.
e Senso de higiene (Seiketsu)

Refere-se a manutencao das condigdes de trabalho fisicas e mentais adequadas a boa
saude. A proposta ¢ de cuidar da higiene pessoal sempre lembrando que, para trabalhar, ¢
necessario ter sade adequada e, para conviver com os colegas de trabalho, ¢ necessario
manter uma boa higiene pessoal, tal como tomar banhos didrios, escovar os dentes apds as

refei¢oes, trocar de roupa, e outros.
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O senso de higiene propde beneficios, que sdo o equilibrio mental e fisico; a
melhoria do ambiente de trabalho; melhoria da convivéncia social dentro da organizagdo; a
melhoria da imagem da empresa perante os clientes internos e externos; ¢ a melhoria no nivel

de satisfagdao e motivagao de todas as pessoas da empresa.

e Senso de autodisciplina (Seitsuke)

O ultimo S e refere-se a manutencao de todos os outros quatro implantados. A
autodisciplina prega a melhoria continua, se estd bom, pode ficar melhor ainda. Ter Senso de
Autodisciplina significa também desenvolver o autocontrole, ter paciéncia, ser persistente na
busca de seus sonhos, desejos, anseios e aspiragdes, respeitando o espago e a vontade dos

outros.

A autodisciplina visa tornar rotineiros os procedimentos anteriores, assim, todos
incorporardo as ideias criadas para seu proprio bem-estar ¢ o bom funcionamento da

organizagao.

2.2.4 TOM - Total Quality Management

Idealizado pelo engenheiro estadunidense Armand Feigenbaum por volta de 1951 em
seu livro Total Quality Control, o Controle Total da Qualidade segue a premissa fundamental
de que o controle da qualidade deve comecar identificando a percep¢do de qualidade do

cliente sobre o produto/servico.
A defini¢ao do TQM de acordo com Corréa e Corréa (2006) é:

“O Controle Total da Qualidade ¢ um sistema efetivo para integra os esfor¢os dos
varios grupos dentro de uma organizagdo, no desenvolvimento da qualidade, na manutencao
da qualidade e no melhoramento da qualidade, de maneira eu habilite melhores niveis

econdmicos que permitam a completa satisfagdo do cliente.”
Segundo Feigenbaum, a atividade de controle da qualidade tem quatro passos:

1. Estabelecimento de padrdes: determinar os padrdes requeridos para custo,

desempenho, seguranca e confiabilidade;

2. Avaliagdo da conformidade: comparar a conformidade do produto

manufaturado ou do servigo oferecido com esses padroes;
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3. Agir quando necessario: corrigir os problemas e suas causas, através da gama
completa de fatores de marketing, projeto, engenharia, producdo e manutencdo, que

influenciam a satisfacao do usuario;

4. Planejar para o melhoramento: desenvolver um esfor¢o continuo para melhorar

os padrdes de custo, desempenho, seguranca e confiabilidade.

TQM pode ser vista como uma extensdo da maneira em que a pratica da qualidade
tem progredido. Originalmente, a qualidade era atingida por inspecdo — separar os defeitos
antes de serem percebidos pelos consumidores. O conceito de controle da qualidade
desenvolveu uma abordagem mais sistematica ndo apenas para detectar, mas também para
tratar os problemas de qualidade. A garantia da qualidade ampliou a responsabilidade da
qualidade ao incluir outras fungdes, além das operagdes diretas. Também tornou crescente o
uso de técnicas estatisticas mais sofisticadas para a qualidade. TQM envolve muito do que ja
existia, mas desenvolveu seus temas para descrever como TQM representa uma mudanga

clara nas abordagens tradicionais de qualidade.

2.2.5 Sistemas de qualidade ISO 9000 e BS5750

“A série ISO 9000 forma um conjunto de padrdes mundiais que estabelece
exigéncias para os sistemas de administragdo de qualidade das empresas. A ISO 9000 esta
sendo mundialmente usada para fornecer um quadro de referéncia para garantia de qualidade.
A maioria dos paises possui seus proprios padroes de qualidade equivalentes (geralmente,
idénticos) a série ISO 9000. A Australia possui o0 AS3900, Bélgica, o NBN X50, Dinamarca,
o DS/EM 29000, Malasia, o0 MS985, Holanda, o0 NEN-9000, Africa do Sul, o0 SABSO/57,
Suécia, o SS-ISO 9000, Inglaterra, o BS5750 e a Alemanha, o DIN ISO 9000.” (SLACK,
2007).

O certificado ISO 9000 exige avaliagdo externa dos padrdes e procedimentos de
qualidade de uma empresa e sdo feitas auditorias regulares para assegurar que os sistemas nao

se deterioraram.

As séries ISO proporcionam recomendacdes detalhadas para estabelecimento de

sistemas de qualidade.
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Tabela 2 - As séries ISO

ISO 9000 Lida com ... “administragcdo da qualidade e padrdes de garantia de
qualidade e orientagdo para selecdo e uso”.

ISO 9001 Lida com ... “modelo de sistemas de qualidade para garantia de
qualidade de design/desenvolvimento, producdo, instalacdo e
manutencao”.

ISO 9002 Lida com ... “modelo de sistemas de qualidade para garantia de

qualidade em producao e instalacao”.

ISO 9003 Lida com ... “modelo de sistemas de qualidade para garantia de
qualidade na inspecao e testes finais™.

ISO 9004 Lida com ... “os elementos da administragdo da qualidade e do

sistema de qualidade: linhas de agao™.

Fonte: SLACK, 2007.

2.3 CARACTERIZACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Segundo GIANESI ¢ CORREA (1996), alguns motivos podem ser apontados como
responsaveis pela generalizada baixa qualidade no setor de servigos:

e frequentemente os trabalhadores da industria de servigos sdo considerados
mao-de-obra “temporaria” e, como tal, merecedores de baixos niveis de
atencdo gerencial para motivagdo e treinamento;

e excessiva énfase em corte de custos e busca miope por produtividade de
recursos causa degradacdo no nivel de personalizacio e qualidade de
atendimento. Caixas de banco medidos e controlados apenas por niumero de
clientes atendidos por hora e agéncias de correio com pessoal
subdimensionado sdo apenas exemplos de muitos encontrados no dia-a-dia
das nossas cidades;

e clientes, em geral acostumados com um nivel pobre de servigos, ndo tém o
habito de exigir mais. Estudos mostram que apenas em torno de 4% dos
clientes insatisfeitos reclamam dos servicos;

e pouca concorréncia — em grande quantidade de casos, os prestadores de
servicos (sendo isto ainda mais critico no servigo publico) sdo monopolistas
em suas regides ou setores € ndo sofrem pressoes concorrenciais.

e ¢ normalmente dificil padronizar servigos, principalmente os intensivos em

mao-de-obra, pela variabilidade de clientes (e suas necessidades), de
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prestadores de servico e de situagdes que tipicamente ocorrem em situagdes
reais;
e 0 servico normalmente ¢ produzido e consumido simultaneamente, nao
havendo tempo para inspegoes de qualidade e corre¢des de possiveis defeitos;
e a qualidade do pacote de servigos ofertada ¢ frequentemente e, em grande

parte, intangivel e, portanto, dificil de medir e controlar.

A qualidade em servicos pode ser definida como o grau em que as expectativas do
cliente sdo atendidas/excedidas por sua percepgdo do servigo prestado. Portanto, a defini¢ao

dos clientes ¢ importantissima na garantia de qualidade nos servigos.

2.3.1 Clientes

Os clientes podem ser classificados entre externos/internos; intermediarios/usuarios
finais ou consumidores; e clientes valiosos/clientes ndo tdo valiosos. Porém este trabalho
abordara apenas a relagdo entre clientes internos e externos.

Em muitos setores de servigcos, principalmente nos servicos ao consumidor, como
bancos, restaurantes, hotéis e hospitais, tem-se definido quem sao os clientes. Sao individuos
ou grupos de pessoas externos a organizagdo que recebem e, frequentemente, pagam pelo
Servigo.

Entretanto hd outra modalidade de clientes, os “clientes internos”, sao aqueles
individuos ou grupos pertencentes a mesma organizagao, porém em operacdes ou unidades de
trabalho diferentes. Por exemplo, o departamento financeiro e o departamento pessoal,
departamento de comunicacao e informagao, fornecem servigos a outras partes da organizacao
e, também, recebem servigos das mesmas.

A percepgao de cliente interno ¢ muito importante para a organizagao, pois um bom
gerenciamento do atendimento desses clientes ¢ o que gera a qualidade no servigo prestado ao
cliente final.

Um fator a ser considerado na definicdo dos servicos internos € no planejamento de
um projeto de gestdo da qualidade nesses servigos, ¢ a defini¢do os servigos de suporte e 0s
servigos facilitadores. Os servigos de suporte sdo aqueles que atendem uma demanda interna e
ndo tem relacdo direta com o cliente externo ou com as atividades do servigco central que
atendem o cliente externo. Ja os servigos facilitadores, sdo os quais o consumidor tem contato,
mesmo que ndo imediato como nos servigos centrais, uma vez que sdo complementares ao

atendimento do cliente externo.
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3 EXPERIENCIA PRATICA

O estagio na Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — ANTT foi solicitado pela
servidora Priscila de Andrade Pereira para a professora orientadora deste trabalho Dra.
Janaina Deane de Abreu Sa Diniz. O objetivo inicial do estdgio foi auxiliar na mudanga no
contrato que a Agéncia tinha com a empresa Data Traffic passando a contratar a empresa Ph
Service na terceirizagdo de servigos de apoio a Coordenadoria Especial de Processamento de
Autos de Infracdo e Apoio as JARI — COESP. A mudanga consistia em passar as funcdes
anteriormente realizadas pela empresa terceirizada para a propria ANTT, com o auxilio da nova
empresa, de acordo com os servicos realizados pela COESP, que foram divididos em trés grupos:
apoio ao processamento de autos de infracao, digitalizacdo dos processos e apoio ao arquivo.

O primeiro trabalho no estagio foi verificar e revisar o fluxograma de trabalho (Figura 1) a
fim de adequar as funcgdes descritas neste com as desempenhadas pelos novos contratados.
Primeiramente, foi usado o software Microsoft Visio 2010© para montar o novo fluxograma (Figura

2) ja tentando definir melhor os niveis e setores das fungdes.
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Figura 2 - Fluxograma de Processamento de Infracoes

Fonte: Elaboracao propria
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Fluxograma de digitalizagéo
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Figura 3 - Fluxograma de Processamento de Autos de Infragao (Visio)

Fonte: Elaboragdo propria

O novo fluxograma ainda ndo evidenciava as fungdes claramente e necessitava de
diversas alteragdes. Porém, o software utilizado ¢ pago e a licenca que a ANTT possuia
estaria prestes a expirar, precisando de outro software que apresentasse as mesmas
ferramentas. Apos breve busca e alguns testes, foi escolhido o Software gratuito Bizagi. Nele
foram feitas varias melhorias no fluxograma, até que ele foi dividido em trés setores, o de
Processamento de Autos de Infracdo (Figura 3) e seus dois setores de apoio, Digitalizacao

(Figura 4) e Arquivo (Figura 5).
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Apbs a conclusdo dos fluxogramas, foram apresentados a chefia da COESP e depois
de avaliados, foram adotados pela agéncia em suas apresentacdes € treinamentos.

Ao passo que os fluxogramas eram desenvolvidos, notou-se que os manuais de
procedimentos da COESP estavam desatualizados, tendo em vista que foram feitos por e para
a empresa que prestava servicos para a Agéncia anteriormente. Sendo assim, o proximo
trabalho no estagio foi atualizar tais manuais.

Os manuais de procedimentos da COESP correspondem aos processamentos de autos
de infragdo de todos os modais que a ANTT abrange. Porém s6 foi atualizado o manual dos
modais de Passageiros e Registro Nacional de Transportadores Rodovidrios de Carga —
RNTRC. Este trabalho consistiu em analisar todo o procedimento de processamento de autos
de infracdo e redigir o manual para os mesmos. Em adi¢do, foi criado e anexado o manual de
andlise de defesas e recursos dentro do manual criado.

Ao mesmo tempo em que era atualizado o manual de procedimentos, a Agéncia
recebia do Tribunal de Contas da Unido — TCU, bem como da Auditoria interna da ANTT,
relatorios e solicitagdes de auditoria e prestacdo de contas. Assim, foi definida nova funcgao no

estagio de auxiliar no atendimento dessas solicitagdes, criando um banco de dados virtual
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onde eram colocadas todas as solicitagdes de auditoria para facilitar na busca e na resposta das
mesmas.

E fungdio da ANTT também, fornecer copia dos processos fisicos para os autuados e
para auxiliar no atendimento dessas solicitacdes, foi criado uma planilha de controle do
arquivo da COESP para cadastrar todos os pedidos com data de requisicao e atendimento a
fim de aumentar a eficiéncia do procedimento, que tem demanda muito grande, bem como

auxiliar no controle interno das fun¢des da COESP.
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4 ANALISE

O estudo feito na revisdo de literatura mostrou que a qualidade nos servigos depende
essencialmente da percepgao do cliente sobre o produto ou servigo. Sendo assim, a defini¢ao
do cliente ¢ imprescindivel na busca por qualidade nos processos de gestao. De acordo com as
defini¢cdes apresentadas de qualidade, além de também a adequagdo a demanda, deve-se

atentar quanto a minimizacao das falhas e deficiéncias no produto/servigo.

Na ANTT, os modelos de gestdo da qualidade sao fortemente aplicados em seus
diversos setores. A qualidade ¢ um valor presente na cultura organizacional e todos os
funcionarios, desde estagidrios até o alto escaldo prezam por fazer sempre o melhor trabalho.

Por ser uma autarquia, responde em ambito federal, quanto a eficiéncia em suas fungdes.

O nucleo de trabalho estudado, a COESP, atua como um setor de servicos
facilitadores da Agéncia e atende desde o cliente externo dos servigcos — as empresas e pessoas
fisicas prestadoras de servigos de transporte — quanto a clientes internos, atuando como
valvula de escape da Agéncia na regulagdo dos transportes aplicando as sansdes necessarias

ao setor.

Dentre os modelos de gestdo da qualidade apresentados em revisdo da bibliografia,
pode-se notar que a COESP utiliza-se de varios dos métodos em sua busca por um servico de
exceléncia. Desde a busca por um ambiente limpo e organizado, como proposto pela
metodologia dos 5S, até mesmo a utilizagdo de planos de padroniza¢do, como proposto no

modelo de Gestao da Qualidade Total.

A busca da COESP por maiores padrdes de qualidade ¢ definida desde a elaboragao
dos fluxogramas de trabalho para definir melhor as fungdes dentro da unidade. Com
treinamentos e composicao de manual de procedimentos, pode-se perceber a importancia que

a Agéncia emprega na qualidade de seus servigos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Pode se considerar que a gestdo da qualidade passou o longo do tempo — desde a
revolugdo industrial até os tempos contemporaneos — por mudangas de conceito e praticas.
Desde a inspecdo final de produtos nas fabricas, buscando corrigir pequenas falhas, a

elaborados modelos que envolvem uma mudanga em todo o modo de vida das pessoas.

De maneira geral, a busca pela qualidade leva ao entendimento de que padrdes e
normas devem ser seguidos para manter a satisfagdo e a aprovacao dos clientes e da propria
organizac¢do. Para isso, deve-se mais do que apenas adequar a produgdo/prestagdo de servigos
as necessidades dos clientes, deve-se trazer novos padrdes que qualifiquem as operagdes em

um nivel elevado em questao de qualidade.

Precisamente no caso da Agéncia, entende-se que o interesse deve ser concentrado
mais na qualidade dos servigos prestados e na qualidade de vida de seus funcionarios, ao
invés da preocupacdo recair tanto no controle direto e vigildncia excessiva sobre os
funcionarios, o que estd restringindo a liberdade e gerando-se pressdo desnecessaria sobre

eles.

Sendo assim, pode-se concluir que a ANTT preza pela qualidade em suas tarefas,
porém ainda apresenta medidas reativas, em vez das esperadas medidas proativas. Portanto,
propde-se que se estruture mais operagdes de planejamento da qualidade no servigo.
Utilizando como base o modelo PDCA, por exemplo, a Agéncia pode desenvolver planos que
visem aperfei¢oar os modelos ja utilizados para atingir maior qualidade, ndo apenas
observando os resultados em questdo de produtividade numérica, mas também em satisfagao

de seus clientes internos e externos.
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