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" Se vocé pensa e age como sempre fez, vai ser o que
semprefoi."

Mario Diotto

"Nao ha fatos eternos como nao ha verdades
absolutas."

Nietzsche
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RESUMO

Este trabalho apresenta conceitos de qualidade e a importancia da aplicacdo destes na area de
servicos. Para isto foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o tema e um estudo de caso de
uma empresa da area de servicos. Na empresa verificouse a necessidade de padronizacéo de
SEUS processos para que a mesma pudesse atingir seus objetivos referentes a qualidade de seus
servicos. Sendo assim, através dos conceitos levantados sobre o assunto, foram mapeados e
descritos alguns procedimentos para que as areas internas os executem de forma padronizada,
garantindo que em todas as etapas do servico prestado sejam conhecidos 0s procedimentos
realizados e as responsabilidades de cada colaborador da empresa dentro do processo. Neste
trabalho verificou-se aimportancia de se formalizar os processos realizados, de se controlar a

execucdo dos mesmos e assim atingir a padronizacdo e qualidade desejada.

Palavras-chave: Qualidade, Servicos, Cliente Interno e Padronizagéo.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo introduz o trabalho, apresentando o tema, os objetivos, a estrutura do trabalho e

a metodologia utilizada no seu desenvolvimento.

1.1. Apresentacao

A aplicacdo dos conceitos da Engenharia da Qualidade em produtos e processos vem
crescendo muito nos dltimos anos. A busca permanente pela lideranga no mercado, fez com
gue as empresas, dos mais diversos ramos, buscassem um diferencial em relagdo as
concorrentes. Tal diferenca pode ser acancada com a utilizacdo dos estudos e técnicas da
Engenharia da Qualidade.

N&o diferente do ramo de produgdo de produtos, os prestadores de servigos também devem
alcancar a satisfacdo total de seus clientes através da melhoria continua de seus processos.
Porém, para se atingir as metas tracadas é necessario que o trabalho realizado também vise os
clientes internos na execucdo desses processos, pois estes sdo partes fundamentais na
totalidade dos resultados.

Para que os processos da “cadeia produtiva’ interna sejam realizados de forma correta é
preciso que existam procedimentos descritos de forma padronizada. Porém, para que tais
procedimentos e processos alcancem os padrfes de qualidade desgjados, deverdo ser
realizadas tarefas como as do Ciclo PDCA(Plan — Do —Check — Act) para que a padronizacéo

ocorra de fato.

1.2 Objetivos

Este trabalho foi realizado com os objetivos que seguem.

1.2.1. Objetivo Geral

Demonstrar a aplicacéo dos conceitos de Qualidade na area de Servicos com foco principa na
cadeia produtivainterna.
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1.2.2. Objetivos Especificos

Demonstrar os conceitos de Qualidade;

Estudar e demonstrar aforma de aplicagdo dos conceitos na érea de Servigos;

Estudar e aplicar o enfoque da Qualidade na cadeia produtiva interna;

Estudar e verificar a necessidade da padronizagéo dos procedimentos e processos;
Implementar padrdes aos procedimentos e processos na empresa objeto do estudo de

Caso.

1.2.3. Esruturado trabalho

Para atingir os objetivos, o trabalho tem em um capitulo que trata da qualidade onde
apresenta-se a evolucdo dos conceitos de qualidade bem como sua utilizacgo na indUstria, nos
servicos e na vida humana. S8o apresentados ainda, os conceitos do Controle da Qualidade
Total, aimporténcia da estratégia na qualidade total, do ciclo de Deming, da padronizacéo dos

processos (procedimentos) e do controle de documentos e registros.

Trata também, no terceiro capitulo, sobre qualidade em servigos, onde sdo apresentadas as
premissas da qualidade em servicos, seus pilares e os conceitos sobre o cliente interno. Traz

também os conceitos e o0 crescimento do setor de servicos, bem como suas particul aridades.

O quarto capitulo do trabalho € a apresentacéo do estudo de caso onde foram avaliados os
objetivos da padronizacdo e documentacdo dos procedimentos e processos, apresentando a

metodologia utilizada, os resultados obtidos e uma andlise sobre estes.

No ultimo capitulo sdo feitas as consideracfes e observagdes finais, avaliando dos dados
bibliograficos obtidos, a metodologia utilizada, os resultados obtidos e sugestbes para
trabalhos futuros.
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2. QUALIDADE

Considerando que o objetivo do ser humano na terra seja sobreviver da forma mais amena e
agradavel possivel, podemos definir um produto ou servico de qualidade como agquele que
atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo

certo as necessidades do cliente (Deming, 1990).

Para 0 guru da qualidade japonesa, Kaoru Ishikawa (apud Caravantes et al., 1997), “a
gualidade é uma revolucdo da propria filosofia administrativa, exigindo uma mudanca de

mentalidade de todos os integrantes da organizac&o, principalmente da alta clpula’.

A evolugdo historica da administragdo, com suas teorias que marcaram décadas de
gererciamento, tem sido apresentada por diversos olhares ou perspectivas. No olhar da
administragdo, pelo lado da psicossociologia e pela perspectiva da qualidade, a evolugdo do
movimento da qualidade vem buscando caracterizar ou enfatizar o lado humano da qualidade
(Moller, 1999).

Para Las Casas (1999), a origem da maioria das técnicas e metodologias utilizadas na
gualidade se deu no ambiente manufatureiro, na producdo de bens. Com a evolucdo da
humanidade, entretanto, os servicos passaram a congtituir um importante diferencial, ja que o

desempenho dos produtos concorrentes se torna cada vez mais similar.

2.1. Qualidade na Industria e em Servigos.

Fitzsmmons (2000) coloca que gnds quase um seculo de foco na qualidade de produtos e
processos, a partir do inicio dh década de 1990, trabalhos pioneiros impulsionados por
especiaistas como Karl Albrecht (Revolucéo dos servicos), Claus Maller (O lado humano da
qualidade), bhn Tesholl (Semin&rios HSM), James Teboul (Gerenciando a dindmica da
gualidade) e muitos outros trouxeram contribuicdes para o foco nos servicos e em especia a
importancia do lado humano da qualidade. Na atualidade, o foco em servicos e no lado

humano da qualidade ganha cada vez mais seguidores e percebe-se que estas duas novas
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abordagens adicionam muito valor para o cliente.

Teboul (1991) dividiu uma empresa em duas areas de atuacdo com foco na qualidade: os
funcionérios de apoio, que ndo entram em contato direto com os clientes externos, e 0s
funcionarios de linha-de-frente que tém contato direto com o cliente externo. Nas indUstrias, a
maior parte dos funcionérios estd no apoio, portanto a qualidade é construida de dentro para
fora. Qualquer problema com o produto vendido ao cliente causa um impacto negativo, mas é

possivel de ser resolvido sem grandes dificuldades, a ndo ser com relacdo aos custos perdidos.

Numa empresa de servicos, a mai2or parte dos funcionarios esta na linha de frente, em
contato direto com o cliente externo e a qualidade é construida de fora para fora, ou sgja 0
consumo € simultaneo com o servico prestado. Dai, qualquer falha causa um impacto
altamente negativo, pois ndo ha tempo para troca de produto e sd resta um pedido de
desculpas. Se hd um atendimento mal feito, se um atendimento hospitalar € mal realizado, se
um véo é mal feito, se uma escola que ndo ensina, os resultados podem se tornar irreversiveis

€ 0S prejuizos podem acabar nas barras dos tribunais com perdas as vezes incalculavels.

2.2. Dimensdes da Qualidade

Segundo Caravantes (1997), quando falamos qualidade ndo nos referimos apenas as
caracteristicas intrinsecas do produto, mas ssm a um conjunto de valores que estdo presentes
ou acompanham o produto ou servigo. Para um melhor entendimento ele detalha as dimensbes
da qualidade como segue:
Qualidade: chamada de qualidade intrinseca sd0 as caracteristicas que podem ser
medidas diretamente no produto. Para um produto alimenticio, as caracteristicas de
qualidade intrinsecas poderiam ser, por exemplo: cor, textura, sabor, odor, carga
microbiana, propriedades fisico-quimicas, etc.
Custo: de nada adianta ter o melhor produto do mundo se o cliente ndo puder paga-|o.
Mesmo que possa, o cliente sO pagara pelo produto que custar igual ou menos que o
vaor que ele perceber no bem. Assim, todo o esforgo deve ser empreendido pelas
pessoas da empresa para reduzir os custos de producéo, venda e assisténcia técnica. O

TQC (Total Quality Control) tem varias ferramentas que possibilitam reduzir custos,
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entre elas o PDCA de melhoria, também chamado de MASP (Metodologia de Andlise
e Solucéo de Problemas).

Atendimento: O atendimento pode ser medido em termos de quantidade, local e prazo
de entrega.

Moral: é a satisfagdo média dos colaboradores, expressa em termos de sugestes
apresentadas, auséncias ao trabalho, rotatividade, etc. Uma das formas mais diretas de
medir o grau de satisfacdo da equipe é através de diagndsticos motivacionais,
realizados de forma a garantir o anonimato, com a totalidade ou parcela representativa
do quadro funcional e com questiondrio elaborado com a participacéo dos préprios
colaboradores.

Seguranca: o fornecedor deve garantir que o produto ndo coloque a integridade fisica
do consumidor ou usu&rio em risco. 1sso € particularmente importante no caso de
produtores e prestadores de servicos em alimentacdo. Neste caso medidas importantes
sd0: contagem de microorganismos patogénicos e andlise de aditivos. Sobre essas
dimensdes da qualidade sdo estabelecidos indicadores de qualidade e produtividade,

denominados Itens de Controle.

No ano de 1956, Armand Feigenbaum (apud Toledo, 1997), formulou e sistematizou os
principios do que chamou de Total Quality Control — TQC, cujo objetivo basico era o de criar
um controle preventivo, desde o inicio do projeto até sua entrega final ao cliente, com base

num trabalho multifuncional.

O autor identificou em sua filosofia basica que “a ata qualidade dos produtos é dificil de ser
alcancada se o trabaho for feito de maneira isolada’. Desta forma era necessario o
envolvimento de todas as éreas da empresa para garantir a qualidade do produto e servico.
Seu trabalho foi o iniciador das normas de sistema de garantia da qualidade a nivel mundial,
gue mais tarde, na década de 1980, deram origem as normas internacionais | SO 9000:1987 da

SO (International Organization for Standar dization).

2.3. O Lado Humano da Qualidade

Moller (1999), um dos poucos autores em nivel mundia que da énfase a importancia

estratégica e fundamental das pessoas nos processos de qualidade, faz um retrospecto do foco
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na qualidade:

“Do inicio dos anos 50 até o final dos anos 70, os peritos em qualidade
preocupavantse com a qualidade de produtos fisicos. Armados com o controle
estatistico de qualidade e com o lema ‘ Zero Defeitos’, os peritos concentraram-se
no desenvolvimento de métodos para melhorar a qualidade de produtos e de
processos de producdo. Mais de trinta anos de esforcos determinados para
melhorar a qualidade técnica, descobrir causas e defeitos e reduzi-los, implantar
controle de qualidade e racionalizar os processos de producdo levaram a
notaveis melhorias na qualidade dos produtos e na estabilidade financeira de
muitas empresas. Os peritos de marketing conseguiram convencer a maior parte
das empresas de que € o cliente quem determina qual deve ser o padréo de
qualidade dos produtos. Foi somente nos anos 80 que surgiu o interesse pela
qualidade dos servicos e pelo comportamento humano, colocar as pessoas em
primeiro lugar e qualidade pessoal” .

Moller (1999) vem defendendo, nos circul os académicos e empresariais, que aimportancia da
gualidade pessoal € abase de todas as outras qualidade. O autor comenta que o futuro de uma
empresa depende dela conseguir satisfazer os requisitos de qualidade do mercado. Ela precisa
produzir produtos e servigos que satisfacam as exigéncias dos clientes. Continua o autor, “... €
dificil imaginar uma empresa satisfazendo (...) os requisitos de qualidade do mundo exterior, a
menos que seus bens e servicos sejam produzidos e prestados por pessoas com ato nivel de

qualidade pessoa”.

Segundo Moller (1999), ha dois tipos de qualidade; a Qualidade Técnica que significa
satisfazer exigéncias e expectativas concretas; por ex., tempo, qualidade, finangas, taxa de
defeitos e Qualidade Humana que é satisfazer expectativas e desgjos emocionais; por ex.,
atitudes, comprometimento, comportamento, atencéo, credibilidade, consisténcia e |ealdade.
Para o autor, os peritos tém, tradicionalmente, se focalizado na qualidade técnica de produtos
€ Servicos, presta-se muito pouca atencdo a qualidade das pessoas, cujos esforcos sdo cruciais
para a qualidade de produtos e de servicgos. Ele propde que a qualidade deve ser abrangente e
focada em cinco pontos:

Qualidade pessodl;

Qualidade departamental;

Qualidade de produtos e servicos;

Qualidade da empress;

Clientes satisfeitos.
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O autor comenta gue a qualidade em todas essas &reas conduz a uma “cultura de qualidade’, a
gual influencia toda a empresa. Ainda comenta sobre um grande estudo da forca de trabalho
nos Estados Unidos, conduzido em 1983 pelo Public Agenda Forum, que revelou os seguintes
resultados alarmantes:

Menos de 25% dos funcionarios responderam “sim” a pergunta: vocé sempre faz o

melhor possivel?

50% dos entrevistados disseram que ndo dedicavam ao trabalho mais esforgcos que

aguele necessario para manterem seus empregos.

75% dos funcionérios admitiram que poderiam ser muito mais eficazes do que

estavam sendo naquele momento.

A resposta dos funcionarios sobre o baixo desempenho e comprometimento com o trabaho
mostra que eles ndo se sentiam motivados a fazer o esforgo que sabiam ser capazes de fazer.
O autor afirma que o caso dos Estados Unidos ndo é especial e que essas constatagdes valem
para a maior parte das nagbes industrializadas do mundo. A tarefa mais importante da
geréncia € motivar pessoas - 0 recurso mais valioso da organizagdo para que facam o melhor

possivel. He finaliza dizendo que: “Qualidade significa estar plenamente comprometido”.

2.4. Controle Total da Qualidade (TQC)

O Controle da Qualidade Total (TQC), segundo Campos (1999), é um sistema de
gerenciamento nascido nos EUA e aperfeicoado no Jap&o (TQC no estilo japonés). Controle
ndo € uma palavra muito simpética por estar associada a idéia de fiscalizagdo ou limitacéo de
liberdade, nmas no TQC seu significado € outro. Quando se diz que 0 processo esta sob
controle significa que as causas de ndo conformidade estdo dominadas, ou sgja, 0 processo
produz os resultados desegjados. Sendo a qualidade um conjunto de caracteristicas, intrinsecas
ou extrinsecas, concretas ou abstratas que fazem com que o consumidor ou usuario prefira
determinado produto ou servico, ela ndo significa a simples auséncia de defeitos (néo-

conformidades) ou adequac&o ao uso.

Para o autor, a qualidade do produto ou servico deve ser garantida em todas as fases de seu
desenvolvimento: projeto, producdo, distribuicdo e assisténcia pos-venda. Por ser subjetiva e

pessoal, a qualidade carece de medicéo, além da preferéncia do cliente. Como a reclamagéo
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ou rgjeicdo do cliente vem sempre depois do produto estar no mercado, € necessario
estabelecer indicadores de qualidade que mecam as dimensdes da qualidade. O Controle de
Qualidade é dito Total por envolver todas as pessoas e ser exercido em todos os lugares da

empresa, envolvendo todos os niveis e todas as unidades.

2.4.1. A Contribuicdo da Estratégia para a Qualidade Total

Segundo Campos(1999), diversos autores defendem que a Gestdo pela Qualidade Total ou o
TQM - Total Quality Management é uma estratégia administrativa e que deve estar alinhada a

estratégia de negécio da empresa

A edtratégia € um elemento importante para as organizacdes atuarem no mercado de forma
competitiva, pois é com o uso adequado da estratégia que as organizagdes conseguem um
melhor posicionamento e retorno financeiro de longo prazo e obter a longevidade de suas

empresas (Geus, 1999).

Os primeiros registros sobre estratégia datam de mais de dois mil anos A.C. e tratam da
selecdo de estratégias especificadamente no contexto de batalhas militares. A origem do termo
reside na atividade militar e deriva de duas palavras gregas. “stratos’, que significa exército, e

“legein”, significa conduzir (Ansoff apud Mintzberget al., 2000).

Em sentido literal, estratégia significa 0 modo ou a arte de conduzir batalhas para vencer a
guerra. Esses escritos codificam e expressam a sabedoria do senso comum a respeito das
condigBes ideais para se atacar um inimigo e defender a propria posicdo (Mintzberg et al.,
2000).

Segundo Barcante (1998), a qualidade envolve quatro eras inter-relacionadas como

apresentadana Figura 1.
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Envolve toda a operagdo
Estratégia da gualidade
Trabalho em equipe

4® Era: Administragdo da Qualidade Total Empowerment dos funcionarios

Ernvolve consumidores e

Sisternas de gualidade

3% Era da Garantia da Qualidade Custo da qualidade
Solugdo de problema
Plangjamente da gualidads

24 Era do Controle da Qualidade Metodos estatisticos
Desempenho do processo
Padries de qualidade

12 Era da Insp-egﬁn Eliminagdo de srros

Retificacdo

Figura 1: Inter -relacdo das eras da qualidade.
Fonte: Barcante, 1998.

2.5. Compromisso Organizacional

O compromisso organizacional exige motivacdo continua. A qualidade € um modo de vida
corporativa, um estilo de gerenciamento. O Controle da Qualidade Total produz impacto por
toda a empresa. Segundo este sistema, é a participacdo e 0 apoio entusiastico de todos os
individuos na organizag@o, ou sgja, 0 comprometimento de forma positiva com a qualidade, a
razéo do sucesso. Todo funcionario se orgulhara de pertencer a uma empresa na qual a rotina
didria de diretores, gerentes, supervisores e funciondrios forem consistentes com os objetivos
da empresa. O comprometimento gera um espirito de equipe por toda organizacdo, assim
sendo os funcionérios poderdo sentir que o bem estar do grupo € importante para 0 proprio

bem estar de cada um (Feigenbaum, 1994).

Para Feigenbaum (1994), a resisténcia do pessoa da empresa a um programa de Controle da
Qualidade Total é uma atitude normal e defensiva, a menos que sga adequadamente
introduzido. A resisténcia geralmente € causada pela falta ou falha de informagéo sobre os
procedimentos e objetivos do programa. Um fator importante na obtencéo e manutencdo do

comprometimento com a qualidade é a clareza nos processos de comuni cag&o.

Ainda segundo o autor, uma consideravel parte do processo de aprendizado ch qualidade,
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atitudes, conhecimentos e habilidades acontecem de forma bastante informal, através da
experiéncia vivenciada, dos contatos diérios entre operador e chefia e da discussdo entre

colegas.

O autor complementa ainda que as contribuicdes e idéias dos funcionarios devem ser
seriamente consideradas e colocadas em operagdo quando se revelarem eficientes e
relevantes. Assim sendo, € muito importante conseguir a participacdo e envolvimento do
funcionrio em &mbito organizaciona. O sucesso do programa da qualidade japonés deu-se

em boa parte pelo programa de sugestdes eficientemente implantado.

2.6. O Ciclo de Deming

Segundo Werkema (1995), o Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart foi publicado em 1939,
mas foi utilizado por Deming no Japdo a partir de 1950 levando a indUstria japonesa a adotar
novos principios de administracdo. Deming foi professor de renome internacional na érea da
Qualidade e seus métodos baseavamse em quantificar de forma sistemética cs defeitos dos
produtos, analisar as causas dos defeitos, corrigir estas causas e registrar os efeitos das
corregdes. Estes métodos traduzem-se no Ciclo PDCA, o qual consiste em quatro fases para a

melhoria, devendo ser continuamente repetido.

De acordo com Mann (1992), Deming publicou em 1986 o livro “Out of the Crisis” com um
método para administracdo da qualidade que compreende 14 pontos ou principios, a saber:
Constancia de propositos de melhorar 0 produto e o servico com a finalidade da
empresa tornar-se competitiva;
A administracdo deve adotar uma nova filosofia frente a uma nova era econdmica,
sempre despertando para o desafio;
Eliminar a necessidade de inspecBes em massas construindo a qualidade do produto
desde o inicio;
Comprar ndo apenas com base no prego, e sSim procurando minimizar o custo total.
Para tanto é preciso desenvolver um relacionamento com o fornecedor de longo prazo
baseado na lealdade e na confianga;
Melhorar sempre e constantemente o sistema de producéo e servicos,

Instituir treinamento no trabalho;
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Instituir lideranca. A meta da lideranca deve ser gudar as pessoas, maquinas e
equipamentos a realizarem um trabalho melhor;

Afastar o medo para que todos possam trabalhar efetivamente pela empresa;

Eliminar as barreiras entre os departamentos. Para isso € necess&rio trabalhar em
equipe para que haja maior integracdo entre as areas de pesquisa, projeto, venda e
producéo;

Eliminar dogans, exortagbes e metas para os empregados, pois tudo isso leva as
relacOes hodtis;

Eliminar aadministragéo por objetivos;

Retirar as barreiras que impedem ao trabalhador sentir orgulho pela tarefa bem
realizada;

Instituir programa de educacéo e auto-treinamento;

Agir no sentido de concretizar a transformagéo, sendo este o trabalho de todos.

Campos (1999) destaca que o Ciclo de Deming deve ser entendido como a descri¢éo daforma
de como as mudancas devem ser efetuadas numa organizacéo de qualidade. N&o inclui apenas
0s passos do plangjamento e implementacdo de uma mudanca, mas também a verificaco se
as alteragbes produziram uma melhoria desgjada ou esperada, agindo de forma a gustar,
corrigir ou efetuar uma melhoria adicional com base no passo de verificagdo. As etapas
consistem em: identificar o problema; investigar as caracteristicas do problema; descobrir as
causas fundamentais; plangjar a acéo de bloqueio das causas do problema; executar o plano de
acdo para bloquear as causas; verificar se 0 bloqueio foi efetivo; prevenir contra o

reaparecimento do problema; concluir todo o processo e plangar agbes futuras.

Para o autor, o Ciclo PDCA ¢é atuamente o principa método da Administracdo pela
Qualidade Total, podendo ser aplicado em todos os niveis de uma organizacdo, desde a alta
administracdo até o chéo de fabrica. Juntamente com o Controle Estatistico de Processos, as
duas metodologias consolidamse nas empresas como as principais ferramentas para a
competitividade, ou sgja, a capacidade de gerar um produto ou servico de qualidade superior

ou custo inferior ao dos concorrentes nacionais e internacionais.

Werkema (1995), por sua vez, diz que o Ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de

decisdes para garantir 0 alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagéo.
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A Figura 2 representa as quatro fases propostas no Ciclo PDCA e o sentido do giro.

s
9,

DEFINIR
CORRETIVAMENTE 05 METODOS
QUE PERMITIRAD
ATINGIR AS METAS

DEFINIR AS
METAS

PROPOSTAS
EDUCAR E
VERIFICAR OS5 TREINAR
RESULTADOS DA
TAREFA EXECUTADA
EXELCTITAR

" A TAREFA
(‘_:%\ (COLETAR

DADOS)
C %

Figura2: CicloPDCA.
FONTE: Campos (1999).

Estas fases compreendem:
P (Plangjamento) — consiste na deteccdo de um problema ou possibilidade de
melhoria, na busca de suas causas, selecao das causas principais e montagem de um
plano de agdo. Podem ser usadas algumas ferramentas como: brainstorming -
momentos informais para discutir idéias e raciocinios, Diagrama de Ishikawa;
Simulagédo; Plano de Ag¢do 5W1H (what - o que, who - quem, where - onde, when -
guando, why - por que, how - como) - tipo de checklist utilizado para garantir que
uma operacdo sgja conduzida sem divida por parte da chefia e subordinados. Esta
etapa deve ser concluida com a elaboragdo de um documento contendo objetivo
principal, metas (com indicadores de desempenho e datas limite) e métodos. Cada
meta deve possuir a seqiiéncia de agles que garanta que cada uma seja alcangada. Em
relacdo ao método, este deve ser checado pelo sistema 5W2H (o que deve ser feito,
guando, como, onde, por que, quem ir& fazer, quanto ird custar). Geralmente, as metas
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s80 definidas pela alta administracdo. De acordo com Werkema (1995) esta etapa
consiste em estabel ecer as metas e 0 método para a cancar as metas propostas.

D (Execucdo) — 0 sucesso desta etapa depende do sucesso da etapa anterior,
considerando-se que a eliminagéo de um erro na etapa de plangjamento tem um custo
menor do que a eliminacdo do mesmo erro na etapa de execugdo. A execucao consiste
em seguir fielmente o plano de acdo elaborado na primeira etapa do ciclo. Para a
autora, educacao e treinamento devem ser vistos como aspectos essenciais a fase de
EXecucao.

C (Checagem, Verificacdo) — esta etapa é essencial para que 0 sucesso das etapas
anteriores sgja avaliado. Para tanto, devem ser utilizadas as Sete Ferramentas para o
Controle Estatistico da Qualidade e outras ferramentas estatisticas, como por exemplo,
Andlise de Variancia e Regressao.

A (Agir) — esta etapa baseia-se no resultado da checagem, pois conclui sobre a
necessdade de agles corretivas (se a checagem detectou algum problema),
preventivas (se ndo ocorreu nenhum problema, porém, poderia ter ocorrido) ou de
padronizagdo (se tudo ocorreu conforme o plangjado e uma nova maneira de executar
determinado processo foi descoberta). Esta etapa dara origem a primeira etapa do
proximo PDCA, sendo esta a base da melhoria continua. A conexdo entre a Ultima e a

primeira etapa (Agir — Plangjar) € denominada circularidade do PDCA.

Na etapa de verificagdo Werkema (1995) menciona a necessidade de comparar o resultado
alcancado com a meta planegjada, a partir dos dados col etados na etapa anterior. A etapa“A” é
denominada pela autora como Atuagdo Corretiva, a qual consiste em atuar no processo em
funcdo dos resultados obtidos. Ela ainda acrescenta que existem duas formas de atuacdo
possivels:

1. Adotar como padrdo o plano proposto, caso a meta tenha sido al cancada.

2. Agir sobre as causas do ndo-atingimento da meta, caso o plano ndo tenha sido

efetivo.

Campos (1999) relata que no TQC, o Ciclo PDCA funciona de acordo com os dois tipos de
metas a serem atingidas. Sdo elas.
1. Metas para manter: Uma meta para manter consta de uma faixa aceitavel de

valores para 0 item de controle considerado, representando especificacdes de
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produto provenientes dos clientes internos e externos da empresa. As metas para
manter sdo denominadas metas padro.

2. Metas para melhorar: As metas de melhoria surgem quando o mercado (cliente)
sempre desgla um produto cada vez melhor, a um custo cada vez mais baixo e com
uma entrega cada vez mais precisa. A entrada de novos corcorrentes no mercado e
0 surgimento de novos materiais e novas tecnologias também levam & necessidade
do estabelecimento de metas de melhoria. As metas de melhoria sdo metas que
devem ser atingidas e para que isto sgja possivel é necess&rio modificar a forma
atual de trabalhar. Cada meta de melhoria gera um problema que devera ser

“atacado” pela empresa.

O PDCA é aroda da melhoria continua que faz parte da aplicacéo de padrdes gerenciais. Cada
vez que a roda € girada € necessario perceber se houve pequenos movimentos de melhoria ou
grandes inovagOes. Apesar de parecer simples, exige muita fundamentacdo, andlise de
cendrios, diagndsticos, treinamento e desenvolvimento, execucao de tarefas com registros de

dados, medicéo para controle, analise, agdes corretivas e padronizacdo (Werkema, 1995).

2.7. Padr onizacéo dos Processos

De acordo com Méllo et al. (2002), aimplementac&o da padronizacdo busca dois objetivos
basicos:
obter resultados previsiveis em processos repetitivos, garantindo assim a qualidade
previsivel aos clientes;

proporcionar e manter o dominio tecnol 6gico nas organizacoes.

Pode-se dizer que uma organizagdo é detentora do dominio tecnolgico sobre seus processos
guando possui um sistema estabelecido e a garantia de que o que esta sendo executado pelas
pessoas corresponde ao que estéd documentado pelo sistema. Muito se fala que a padronizagéo
traz consigo a burocratizacdo, mas isso ndo € verdade. O que a padronizagdo garante € a
manutencdo do dominio tecnoldgico da empresa, tirando-o das cabecas das pessoas e
trazendo-o para o conhecimento de todos. Segundo Campos (apud Mello et al., 2002), a
padronizacdo ndo se limita ao estabelecimento do padrdo, mas inclui também sua utilizagao,

pois de nada adianta redigir um procedimento ou uma instrucdo operaciona e deixa-la
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guardada dentro de uma gaveta. Os colaboradores ou usuérios devem ser treinados nesse

padréo para que o utilizem em seu dia-a-dia

Méello et al. (2002) destacam que a padronizagcdo dos processos complementard 0 mapeamento
dos processos criticos, fornecendo os detalhes a respeito da operacionalizacdo de cada
atividade, definindo quem, onde, como, quando, por que e como. Nessa etapa parte-se para a
padronizacdo dos processos realizados pela organizacéo para a realizacdo de seus produtos ou
SErvigos, ou segja, 0s processos realizados pela empresa em seu dia-a-dia. Os processos
exigidos pela norma, tais como auditoria interna, agdo corretiva e preventiva e analise critica
pela direcdo, que muitas empresas ndo costumam praticar antes da implementacdo de um

sistema de gestéo da qualidade.

Para o autor a implementacdo da padronizacdo € feita por meio de dois tipos de padrdes: os
padroes de sistema e os padrfes técnicos. Os padrdes de sistemas sdo documentos
condensados e estabel ecidos para assuntos que dizem respeito a organizagdo e suas interfaces,
como, por exemplo, organograma, procedimento de controle de projeto, procedimento de
treinamento e procedimento de aquisi¢do. Os padrdes técnicos sdo documentos condensados e
estabelecidos para assuntos €cnicos relacionados direta ou indiretamente a um produto ou
processo, como, por exemplo, especificagdo de matéria-prima e de produto, plano de inspecéo
de recebimento e instrugdes operacionais. Segundo a optica dessas definicdes, poderiamos
dizer que os padrdes de sistema relacionamse as questdes interdepartamentais e que 0s

padrdes técnicos relacionam-se a questdes departamentais.

Para estabelecer um padréo, deve-se iniciar pela escolha da atividade ou processo a ser
padronizado. Dado um processo mapeado mediante um fluxograma, elabora-se um
procedimento geral para descrever as interfaces (quem, quando, o qué, onde, por que, COmo)
e, tomando-se por base 0 mesmo fluxograma, selecionamse as atividades criticas que
necessitam ser padronizadas por meio de instrucbes operacionais. Depois de analisados
criticamente e aprovados, os usuarios dos padroes devem ser treinados para assegurar sua
utilizagdo adequada. Finalmente, para avaliar se os padrfes estédo sendo seguidos, devem ser
programadas auditorias da qualidade, a fim de corrigir eventuais falhas ou aperfeicoar o
processo (Mello et al. 2002).
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Segundo Mello et al. (2002), quanto a forma para elaboracdo, os padrdes devem possuir
formatos e nome padronizados, para se distinguirem uns dos outros e para facilitar seu
controle. Além disso, os padrfes devem conter ainda niUmero ou data da revisdo, assinatura de
aprovacdo e, como formam o €lo de uma corrente (sistema de gestdo da qualidade), ndo
poderdo nunca contradizer outros padrOes existentes, sejam eles procedimentos, instrugcoes

operacionais, requisitos regulamentares ou estatuarios.

Na elaboracéo dos fluxogramas para mapeamento dos processos, séo utilizados simbolos para
representar cada etapa e cada atividade, tais como na Figura 3. O simbolo 1 serve paraindicar
no fluxograma em que o0 processo inicia e em que o0 processo termina. O simbolo 2 indica
cada atividade congtituinte do processo que esta sendo mapeado, e pode significar uma acéo.
O simbolo 3 é usado sempre que uma decisdo necessitar ser feita durante 0 mapeamento do
processo. Normalmente, esse simbolo recebe uma entrada e pode indicar como saida dois ou
trés caminhos. O simbolo 4 serve para indicar um documento ou um registro gerado ou usado
paraimplementacdo da atividade ao qual esta conectado. Entretanto, no caso desse simbolo, o
sentido da seta € em direcdo da atividade (retangulo), contrariando o sentido do fluxo. O
simbolo 5 é chamado de conector. Ele serve para mostrar a continuidade de uma parte do
fluxo em outro ponto ou em outra pagina. Esse simbolo pode aparecer no fluxo quantas vezes
for necessério. Ele também pode ser usado para simplificar o fluxo e evitar que suas linhas se
cruzem. O simbolo 6 indica o arquivamento de um documento ou registro, ou 0O
armazenamento de um produto no decorrer do fluxograma. Finalmente, o simbolo 7 serve

paraindicar o sentido do fluxo do processo.

Ne. Simbolo Significado

( ) Identificao inicio e o fim do processo.

I dentifica cada atividade (ag&o) do processo.

<> I dentifica uma deciso.
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4
I dentifica um documento ou registro gerado ou usado na agéo.
5
| dentifica uma conex&o.
6
I dentifica o arquivamento ou armazenamento de um material,
documento ou registro.
7
Indica o sentido do fluxo do processo.

Figura 3: Simbologia usada na Elaborac¢éo de Fluxogramas (MEL L O, 2002)

2.7.1. Controle de Documentos

Os documentos requeridos pelo sistema de gestédo de qualidade devem ser controlados.
Registros s80 um tipo especial de documento e devem ser controlados de acordo com 0s
requisitos apresentados em Controle de registros. Segundo a 1SO 9001:2000, um

procedimento documentado deve ser estabel ecido para definir os controles necessarios para:

Aprovar documentos quanto a sua adequacdo, antes da sua emissao;

Analisar criticamente e atualizar, quando necessario, e reaprovar documentos;
Assegurar que ateracOes e a Situacdo da revisdo atual dos documentos sejam
identificadas,

Assegurar que as versdes pertinentes de documentos aplicaveis estejam disponiveis
nos locais de uso;

Assegurar que os documentos permanecam legiveis e prontamente identificaveis,
Assegurar que os documentos de origem externa sgjam identificados e que sua
distribuicéo seja controlada;

Evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos e aplicar identificacdo adequada

nos casos em forem retidos por qualquer proposito.
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2.7.2. Controle de Registros

Segundo Mello et al. (2002), de acordo com aNorma | SO 9001:2000, os registros devem ser
mantidos para prover evidéncias da conformidade com requisitos e da operacdo eficaz do
sstema de gestdo da quaidade. Registros devem ser mantidos legivels, prontamente
identificaveis e recuperédveis. Um procedimento documentado deve der estabelecido para
definir os controles necessarios para identificacdo, armazenamento, protecdo, recuperacéo,

tempo de retencdo e descarte de registros.
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3. QUALIDADE EM SERVICOS

Para Las Casas (1999), qualidade é o primeiro assunto a ser abordado antes de se discutir o
tema. Saber 0 que € qualidade em servicos é o ponto de partida para se entender o que sera
exigido do pessoa de atendimento ou linha de frente ou front Office e, assm, fornecer
subsidios ao gestor na busca pela satisfacdo do seu cliente externo através da vaorizacdo dos

seus funcionéarios

Segundo o autor, nas Ultimas décadas 0 mundo tem se movido em direcéo a uma sociedade de
Servigos, com crescimento muito grande de alguns tipos de empresas como Bancos,
Seguradoras, Agéncias de Viagens, Oficinas e muitas outras, deixando assm 0 servico de ser
um subproduto, passando a ser um produto. Dentro de uma empresa, a qualidade do servico é
definida como o grau até o qual um servico satisfaz 0s requisitos descritos em suas
especificagbes. Do ponto de vista o cliente, € definida como o grau até o qual um servico

satisfaz as exigéncias, 0s desgjos e as expectativas do seu recebedor.

Qualidade em servigos para Gianesi (1994) é composta de vérios critérios de avaliacdo que
sd0 considerados pelos clientes. S8o0 eles. consisténcia, flexibilidade, competéncia,
credibilidade, tangiveis, custo, acesso, atendimento/atmosfera e velocidade de atendimento.
Cada critério sera mais ou menos importante dependendo do tipo de servico prestado.
Entretanto, a caracteristica mais significativa do servico é o fato de producdo e consumo
serem simultaneos. N&o se estoca servigos e a avaiacdo da qualidade do mesmo é muito
répida ou até mesmo instantanea. O cliente participa ativamente do processo de prestacdo de
servico. Segundo Fitzssmmons (2000), “Gerentes de servigos tém dificuldades de identificar
seus produtos. Este problema se deve a natureza intangivel dos servicos, mas € a presenca do

cliente no processo gque cria uma preocupagao com a experiéncia de utilizagcdo do servico.”

Para Las Casas (1999), proporcionar qualidade total em servicos € para uma organizacao,
fornecer servigos superiores a seus clientes, funcionérios e proprietarios. Percebe-se que esta
definicdo ndo se limita apenas aos clientes externos, mas sim, engloba todos que com ela
interagem, ou segja, funcionarios e administradores. Nos servicos, por serem atos, desempenho

e acdo, pressupde-se que cada pessoa proxima ao individuo é considerada um cliente. Logo,
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uma empresa deve satisfazer necessidades, resolver problemas e fornecer beneficios a todos

que com ela interagem.

Em relacdo a qualidade e exceléncia em servigos, ndo sO 0 uso de ferramentas de qualidade e
estatisticas € necessario. Em servicos, além de se trabalhar com as pessoas da organizacéo
tem-se também, o cliente envolvido no processo. A pratica de alministracdo exige foco no
cliente. Porém, os funcionarios, considerados como um cliente interno, também merecem

atencao, foco.

Baseando-se no que ja foi dito sobre as caracteristicas de um servico, pode-se dizer que
gualidade em servicos tem a ver com pessoas. Instalagbes, processos internos e bens
facilitadores também sdo importantes. A exceléncia € um todo. No entanto, o fator humano se
sobressai. Qualidade em servigos significa qualidade em gestdo de pessoas. Empresas de
servicos no Brasil ainda apresentam, em sua maioria, indices modestos de satisfacdo de
clientes em relagdo a0 servico que prestam e os indices de reclamacdo sdo grandes
especialmente os relativos a servigos publicos, de telecomunicagdes e bancarios (Mello,
2002).

3.1 Servigos

Com o esgotamento da fase indUstria e 0 consumo das reservas naturais, a busca pela nova
fonte de riqueza deslocouse do territério concreto dos bens fisicos para o cenario virtua do
saber. A emergente sociedade do mnhecimento, prevista por DRUCKER (1993) como a
moeda do saber profundo de Deming, resultard num novo ser humano. A recente cultura de
gualidade espalha-se pelo mundo empresarial exigindo uma nova postura de seus

profissionais e gestores.

Segundo Gianesi (1994), o setor de servicos cresceu rapidamente nas Ultimas décadas e hoje é
bastante expressivo na economia brasileira. Nas nacbes mais desenvolvidas do mundo esta
também é uma redidade consolidada. Apesar de no Brasil a economia informa ser
significativa frente a formal, as estatisticas demonstram que 0 setor de servicos representa
parcela significativa do Produto Interno Bruto brasileiro. Paralelamente a este crescimento

surge a preocupacdo das empresas com a melhoria dos servigos e a qualificagdo do pessod
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envolvido na prestacdo de servicos pois, o nivel de exigéncia dos consumidores e a

concorréncia no mercado crescem juntamente com a importancia do setor.

Prestar servicos, porém, apresenta peculiaridades em relacdo a manufatura. 1sto significa que,
apesar de o conhecimento e o estudo relacionado aos processos de manufatura serem bastante
solidificados, eles nd0 serdo simplesmente aplicados a servicos sem nenhum critério. E
possivel empregar toda a teoria e técnica ja estudada para a manufatura, seja em qualidade,
sgja em custos ou em producdo, mas tendo o cuidado de adapté-las as especificidades dos
servicos (Las Casas, 1999).

3.1.1. Particularidades da Area de Servigos

Deve-se reconhecer que, independente do grau de similaridade entre empresas de servigos e
empresas de manufatura, as de servigos compartilham certas caracteristicas que nem sempre
sdo tipicas do mundo da manufatura. Desta forma, embora ndo seja eficaz, do ponto de vista
do gerenciamento para a qualidade, classificar empresas isoladamente como prestadoras de
servicos ou fornecedores de bens, é indiscutivel que a diferenca existente entre a producéo de
bens e a provisdo de servicos exige uma postura administrativa diferente (ainda que dentro de
uma mesma empresa). Explorando estas diferencas, e paraelamente, discutindo os modos de

atuacdo, é gque se estabelecem metas para a obtencdo da qualidade.

3.2. Os pilares da Qualidade de Servicos

Segundo Drucker (1993), a forma da gestdo ocidental tem como base as praticas gerenciais
americanas, cuja técnica consiste na propagacao do sucesso como recompensa pela incessante
luta para se "chegar 1d', o que possibilita 0 crescente surgimento de teorias, como se
resultados alcancados nessas espécies de pelgjas dessem embasamento as novas ciéncias.
Porém, hoje em dia, 0 Jap&o € associado a produtos de qualidade. Fabricar um produto nessas

condi¢des somente tornou-se possivel a partir da observacdo de que a qualidade era derivada
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da relacdo cliente fornecedor. Durante a reconstrucdo do Japdo pds-guerra, 0S japoneses
desenvolveram técnicas a serem aplicadas por seu povo. Eles comprovaram que o conceito de
cliente ndo é diferente do conceito de consumidor final. Com isto, as pessoas passaram a
entender melhor que todos tém clientes, pois todos servem algo a alguém. Este é o verdadeiro

pilar da qualidade em servicos.

3.2.1. Clientesinternos

Para Gianes (1994), as pessoas que lidam diretamente com o cliente tém uma grande
responsabilidade pois elas representam a personificacdo da empresa e sdo responsavels pela
imagem da mesma junto ao cliente. Conseqlientemente elas deveriam ser valorizadas a atura
da responsabilidade que tém em maos e apresentarem alto grau de satisfacdo com o trabalho
que realizam. Na pratica isto nem sempre acontece. N&o é raro encontrar funcionérios nal
treinados, sem conhecimento do negdécio e do cliente, mal remunerados, inadequados a funcdo
e insatisfeitos por agum motivo. Estas pessoas apresentardo pouco, ou nenhum,
comprometimento com a empresa e com 0 cliente, serdo resistentes a mudancgas e, muitas
Vezes, pouco participativas. Também sdo comuns maiores indices de turnover e estresse. SO
se percebe a importancia destes problemas quando se tem em mente que a prestagéo de

Servicos € uma experiéncia, uma interacdo do cliente com o funcionério.

Para Fitzsimmons (2000), a mudanca comega por uma nova atitude. E ter em mente que néo
h& clientes duradouramente satisfeitos se ndo ha funcionérios satisfeitos. A primeira mudanca
€ saber selecionar as pessoas certas. Nem todos, por caracteristicas pessoais, seréo bem
sucedidos atuando no atendimento a clientes. Recrutar e selecionar pessoas ndo indicadas a
funcdo ndo estabelece boas perspectivas para 0 negocio, pois os funcion&rios poderdo

apresentar baixo comprometimento e desempenho.

Segundo o autor, a empresa precisa, dentro de suas possibilidades, investir em processos de
treinamento de pessoal para que o funciondrio possa atuar de maneira realmente profissional.
Atender somente com educacdo e cortesia ndo basta. Treinamento e capacitacdo profissional
constante para funcionérios € ponto chave. Todos devem conhecer o servi¢o ou produto que
estdo vendendo. Isto transmite seguranca ao cliente e evita que o servigo perca consisténcia,
ou sgja, padréo. Capacidade técnica e habilidades de inter-relacionamento tém sua parcela de

importancia, pois o0 servico é um relacionamento estabel ecido entre pessoas.
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Administrar as operacOes de servigos pode agregar valor ao que o cliente percebe do servigo.
N&o adianta, também, ter uma boa equipe de profissionais se 0s processos sdo lentos e
atrapalham a empresa em termos de velocidade, flexibilidade, custo e qualidade, que séo
instrumento de vantagem competitiva. Os funcionérios terdo maior oportunidade de colocar
seu talento em pratica quando 0s processos internos sao eficientes.

Segundo CGrosby (1990), ambientes de pouco reconhecimento ou que ndo apresentam boas
condicdes de trabalho serdo uma fonte pobre de estimulos a motivagdo pessoal e ao
comprometimento com o0s objetivos da empresa. Conforme dito anteriormente, a
responsabilidade dos profissionais de servico, especiamente os de front-office, € grande. Isto
justifica que a empresa reconheca e demonstre que os valoriza. 1sto pode ser feito através de
gestdo participativa, remuneracdo variavel, oportunidades de ascensdo profissional, programas
de Qualidade de vida no trabalho, dentre outros, asim como se deve ouvir o cliente em

funcéo dos subsidios que uma reclamacéo pode dar ao gestor, os funcionarios também devem
ser ouvidos, pois suas criticas e sugestdes podem ser uma excel ente oportunidade de melhoria

do negdcio.

Seguranca, remuneracdo e beneficios sdo, sem dlvida, importantes. Entretanto, boa
remuneracdo por si sd ndo € garantia de satisfacdo e comprometimento, apesar de ser uma das
formas de reconhecimento profissional. Estar encantado com o que se faz €, alongo prazo, até
mais significativo para o funcioné&rio e mesmo para o cliente pois ele percebe quando esta
sendo atendido por alguém que gosta do que faz (Gianesi, 1994).
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi redizado na Rhall Terminais, empresa que presta de servigos de
transbordo de cargas para ALL (América Latina Logistica), com o intuito de transporté las
por meio de vagdes ferroviarios até o porto de Paranagug, Rio Parana e Sao Francisco em
Santa Catarina, e tem como finaidade utilizar o contelido pesquisado afim de satisfazer a
necessidade de padronizar e documentar os procedimentos e 0S processos, sga ha area

operacional como também na administrativa.

4.1. Objetivos da Padr onizacdo e Documentacéo dos Procedimentos e Processos

Segundo Campos (1999), grande parte das causas de problemas nas organizagoes brasileiras
deve-se a seus funcionarios que trabalham em turnos diferentes, executando a mesma tarefa
de formas diferentes, acarretando variabilidade ao processo e, consequentemente, perdas em

gualidade e em produtividade.

ParaMeéllo et al. (2002) aimplementacdo da padronizacdo busca dois objetivos bésicos:
Obter resultados previsiveis em processos repetitivos, garantindo assm a qualidade
previsivel aos clientes,

Proporcionar e manter o dominio tecnol égico nas organizagoes.

Ainda segundo Mello, pode se dizer que uma organizacao é detentora do dominio tecnol 6gico
sobre seus processos quando possui um sistema estabelecido e a garantia de que o0 que esta4

sendo executado pelas pessoas corresponde ao que estd documentado.

4.2. Metodologia

4.2.1. Mapeamento de processos
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Segundo a norma | SO 9001:2000, um processo € definido como conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam entradas em saidas. Ainda segundo essa mesma
norma, qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usa recursos para transformar
entradas em saidas, pode ser considerado como um processo (Mello et al. 2002).

Outras definigdes ampliam a abrangéncia. Um processo é definido, segundo Davenport
(1994), como a ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com
um comego, um fim, entradas e saidas claramente identificadas, enfim, uma estrutura para a
acao. Harrington (1993) define processo como um grupo de tarefas interligadas logicamente,
gue utilizam os recursos da organizacdo para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar
seus objetivos.

Méelo et al. (2002) afirmam que a execucdo dos processos claramente definidos e
documentados traz, entre outros, os seguintes beneficios as organi zacoes:
Melhoria de resultados e da satisfacdo das partes interessadas em funcdo da melhoria
do desempenho de suas atividades e tarefas criticas;
Reducéo de custos pela ssmplificagdo dos processos e pela diminuicéo da necessidade
de retrabal ho.

Ainda segundo Mello, para estabelecer um padréo deve-se iniciar pela escolha da atividade ou
processo a ser padronizado. Dado um processo mapeado mediante um fluxograma, elabora-se
um procedimento geral com as atividades padronizadas por meio de instrugdes operacionais,

como ilustramas Figuras 4 e 5.
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Figura4: Padronizacdo de Processos (Mello et al. 2002)
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Figura5: Modelos de cabecalho e rodapé para documentos (Mello et al. 2002).

O autor traz ainda os modelos que devem ser utilizados na documentacdo dos processos
descritos, porém, ndo apresenta metodologia propria da maneira como devemn ser descritos

tais procedimentos, apenas dizem que 0os mesmos devem ser objetivos, descritos de forma a

facilitar o entendimento dos operadores.
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Para descricdo dos procedimentos, e seus respectivos fluxogramas, foram utilizadas
entrevistas (tanto quanto foram necessérias) com os operadores, em seus respectivos turnos de
trabalho, bem como consultas aos manuais de operacdo dos equipamentos utilizados por estes,
e por fim, os procedimentos foram verificados com a geréncia por meio de reunides

periddicas.

Apés explicar qual o intuito de cada entrevista e pra que serviriam suas respostas, algumas
guestdes eram feitas aos operadores:
Quais sdo as atividades realizadas no procedimento? Através desta pergunta foi
possivel relacionar as atividades informadas pelo operador na ordem em que 0 mesmo
medizig;
Levando em consideragdo o inicio e o fim do processo, essa € rea sequiéncia em que
as atividades sdo readlizadas? De acordo com a resposta do operador alterava ou ndo a
segliéncia em que as atividades eram realizadas;
E feito algum registro ou anotagdo dentre as atividades executadas no seu processo? A
partir desta resposta foi possivel verificar quais anotagdes e registros devem ser feitos
e arquivados em cada processo;
Dentre as atividades citadas, existe alguma em que vocé citaria como crucial por sua
importancia ou dificuldade de execucéo? Apos esta pergunta foi possivel identificar se
alguma das atividades do processo merecia maior atencdo, ou ainda, se fossem
necessarias, mais entrevistas com os operadores de turnos diferentes que executam o

MESMO Processo.

Na fase de documentacéo dos procedimentos e fluxogramas foram utilizados os softwares
Microsoft Office Excel 2003 e Microsoft Office Visio 2003.

4.3. Processos

A Figura 6 apresenta uma visdo geral das atividades executadas pela empresa. Os caminhdes
,80 chegarem na empresa, aguardam na fila do lado de fora da mesma até serem chamados
pelo operador da balanca através do sistema de som. Ao ser chamado, o motorista estaciona o
caminhdo na balanca rodoviéria (Local 1 na Figura 6) para pesagem. Em seguida, 0 mesmo

segue para a fila do tombador (Local 2), quando essa existir, para que o produto seja
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descarregado. Entdo é redlizado o carregamento dos vagdes (Local 4) que ja& foram
devidamente pesados vazios na chegada (Local 3). Para os vagdes que chegam cheios, com
matéria prima para fertilizartes, é realizada a pesagem (Local 5) antes que o0 mesmo sga
descarregado para o futuro carregamento dos caminhfes, também devidamente pesados
(Local 6). Os Locais 7, 8 e 9, representam procedimentos administrativos, que sdo
considerados secundarios por ndo estarem diretamente envolvidos no servico prestado, porém,

também importantes por servirem de apoio ao servico.

W =
-, " g

e P ) . E - ch : R
Figura 6: Imagem aérea do patio da Rhall Terminais.

Os seguintes procedimentos foram descritos:
1. Procedimento para pesagem dos caminhdes (balanca rodoviéria).

A Figura 7 mostra 0 momento em que caminhdes estdo sendo estacionados nas balangas de
entrada e saida para pesagem.
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Figura 7: Balancasrodoviarias de entrada e saida.

Este procedimento traz as tarefas redlizadas na operagdo da balanca rodoviéria, tanto na
entrada dos caminhfes carregados, como na saida dos mesmos ja vazios. As pesagens sao
necessarias para se garantir que 0 peso que consta na nota fisca da carga confere com o
aferido nas pesagens, ainda que exista uma toleréncia de 300 quilogramas de diferenca entre o
peso aferido e o constante na nota fiscal, tolerancia essa acordada com os clientes.

Entrevistas com os operadores de dois turnos diferentes foram suficientes para a descricéo
deste processo, uma vez que foi verificado que ambos o executavam da forma esperada, e
ainda utilizavam o medidor das balangas como descreve seu manual. Durante a apresentacéo
do mesmo a geréncia, foram apenas necessarias pequenas alteracdes na forma de representar o

mesmo.

2. Procedimento da Plataforma de descarga (Tombador).
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Figura 8: Vista de tras da plataforma de descarga.

Este procedimento descreve de que forma devem ser realizadas as etapas da operacéo de
descarga dos caminhdes na plataforma de descarga (Figura 8), chamado no meio operacional
por Tombador. A operacdo incorreta deste processo pode colocar em risco vidas humanas,
tanto do operador quanto dos ocupantes da cabine do caminhdo, uma vez que, 0 caminhdo ao
ser levantado fica huma posi¢do préxima a 90° em relagéo ao solo. Assim, para garantir maior
seguranca ha execucdo do mesmo € necessario que na cabine do caminhéo nédo tenha nenhum

ocupante (item 3 e 4 do Quadro 1.) no momento em que 0 mesmo for levantado.

Outro fator causador de problemas é travamento do caminhd que deve ser feito antes do
mesmo ser levantado. Tal travamento € feito de acordo com o tipo de caminhdo, conforme
itens 5 e 6 do Quadro 1 Caso se trate de caminhd simples (carreta sem articulacdes), o
travamento sera simples. Se o cavalo estiver acoplado a carreta articulada (bi-trem), o

travamento devera ser duplo.

Na descricdo desse procedimento, foram realizadas entrevistas com dois operadores de turnos

diferentes, onde pode ser verificado que ambos apresentam diferencas na forma de execucéo
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das atividades do processo. Segundo eles, tal diferenca se deve ao fato de ndo existir nenhuma
descricdo ou roteiro a seguir, sendo assim, tal processo € executado da forma mais

“apropriada’ segundo a experiéncia ou opinido de cada um deles.

Também foi utilizado nesta descricdo o manual de operacdo do fabricante, encontrado nos
arquivos da empresa, onde foram encontradas as recomendacOes sobre a operacéo da
plataforma de maneira segura. Os Quadros 1, 2 e 3 trazem o resultado da descricdo deste

procedimento.
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Quadro 1: Procedimento da Platafor ma de Descar ga.

f ’ . documento
P’-rﬁhall Rhall — LOQlStlca MP.02
Reviséo: 00
Titulo: Procedimento da Plataforma de descarga(Tombador). Paginas:1/2
Data:19/09/2005

1-OBJETIVO

Padronizar o procedimento de descarregar o material contido no caminh&o por meio de Plataforma de
descarga(Tombador).
2 - DESCRICAO DAS ATIVIDADES

Item Descri¢cdo da Atividade Freqiéncia |Responsavel| Registros/ Doc.

Anotar a placa do caminhéo, o Controle de
Sempre Operador
produto e o nome da empresa. Placa

Chamar o caminhdo, conforme a fila,

para posicionamento na plataforma. Sempre Operador

Verificar se a cabine do caminhao

. . ~ . Operador/
3 esta'va_2|a, se n&o, ir para o item 4, Sempre Motorista
se sim ir para o item 5.
4 Cescerom o se afasarem da. Sempre | Operador
P Motorista
plataforma.
Verificar o tipo de caminhao, se
5 carreta ir para o item 6, se articulado Sempre Operador

ir para o item 12.

6 Travar o Ultimo rodado traseiro da Sempre Operador
carreta com a sapata. P P

Abrir o tombador da carreta (tampa

! traseira) para saida do produto. Sempre Operador

8 Acionar o controle para levantar a Semore Operador
plataforma escoando todo o produto. P P

9 Acionar o controle para baixar a Semore Operador
plataforma. P P

10 Fechar o tombador da carreta. Sempre Operador

11 Liberar o caminh&o. Sempre Operador
Distribuigéo: departamento de distribuigédo

Elaborado por: Alceu Rodrigo Stabille Verificado por Aprovado por:
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Quadro 2: Procedimento da Platafor ma de Descar ga.
’, . Documento
Rhall — Logistica IP.02
Reviséo: 00
Titulo: Procedimento da Plataforma de descarga(Tombador). |Paginas:2/2

Data:19/09/2005

Registros/
Item Descricdo da Atividade Freqiéncia |Responsavel Doc.

Verificar se o truck do caminhéo estéa

12 levantado, se sim ir pra o item 13, senéo, ir Sempre Operador
para o 14.

13 Pedir ao motorista que baixe o truck para que Sempre Operaqlor/
0 mesmo possa ser travado. Motorista
Abrir o tombador da carreta (tampa do meio)

14 para saida do produto. Sempre Operador
Verificar se o tombador da carreta (tampa

15 |traseira) ja foi aberto, se sim, ir para o item Sempre Operador
17, sendo, ir para o 16.
Pedir ao auxiliar que abra o tombador da Operador/

16 . Sempre -
carreta (tampa traseira). Auxiliar

17 Travar o ultimo rodado do veiculo trator com Sempre Operador
0 pistao hidraulico. P P

18 Acionar o controle para levantar a plataforma Sempre Operador
escoando todo o produto.

19 | Acionar o controle para baixar a plataforma. Sempre Operador

20 Fechar o tombador da carreta(tampas). Sempre Operador
Retirar o pistéo hidraulico destravando o

21 veiculo trator. Sempre Operador

22 Liberar o caminhéo. Sempre Operador

Distribuicéo:

Departamento de distribuicdo

Elaborado por: Alceu Rodrigo

Stabille

Verificado por

Aprovado por:
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Quadro 3: Mapeamento do procedimento por Fluxograma.
- . documento
"SRhall | Rhall — Logistica Anexo 02
Reviséo: 00

Titulo: Fluxograma procedimento da plataforma de descarga

Paginas:1/1

(tombador).
Data: 26/09/05
1- onotara 2 -Chamar
m plaoa, oprodutns —— | oaminh3o parm
rarmpre= platafarma
- ual
El-t'um—l
18- Pedirparano
Bim — | motoricta balvar
o truoh
LE-1]
T -abrro
tombadoroda
narrla
18 - Pedirpara o
Z-lewmntro aunlllarabdro
fmbador fmbador
tamim
| o
B-Ealiaro Ir -Trawro
fmbador mﬁmm:u';:u,‘f::"
1o - Frohar o 12 - Lrwantaro
h";::::“ tomb ador
11- liberaro 18 - Ealiaro
oaminhin tomb ador
20 - Feohar o 791. Dmciavaro
21 -llberaro
oaminh o
Distribuicéo: departamento de distribuicdo

Elaborado por: Alceu Rodrigo

Stabille

Verificado por

Aprovado por:
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3. Procedimento para pesagem de vagéo para carregamento (balanca ferroviaria).
A Figura 9 mostra 0 momento em que 0 vagao € encostado na balanca ferroviéria para

pesagem e carregamento.

Figura 9: Encoste do vagéo na balanca ferroviéria para pesagem e carr egamento.

Este procedimento traz as atividades que devem ser executadas no encoste do vagéo na
balanca. As tarefas executadas antes da pesagem do vagdo sdo importantes uma vez que 0s
vagoes que chegam na empresa devem estar devidamente cadastrados no sistema, onde

também € indicado qual produto, e de qual empresa, 0 mesmo devera transportar.

A execucdo deste procedimento, assim como 0s demais, traz suas particularidades. A
principal delas é o fato de carregar o vagéo com o produto certo, pois, se tal operacéo fahar,
havera necessidade de re-trabalho, seja para descarregar o produto como para realizar nova
limpeza no vagdo para que o carregamento correto seja feito. Essa nova operacéo acarretara
em mais despesas a empresa, assim como O aumento no tempo de espera da fila de

caminhdes.
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Através de entrevistas com dois operadores da balanca ferrovidria foram verificadas
diferencas nas descricgdes feitas por ambos, principalmente na forma que eles identificam suas
atividades. As duas entrevistas foram entdo analisadas em conjunto, sendo possivel assim
descrever de forma padréo tal procedimento. Ainda nas entrevistas com 0s operadores foi
verificado que na execugdo das tarefas € muito freqliente a utilizagdo de um software onde sdo
cadastrados o0s vagdes e as empresas, sendo necessario treinamento especifico para sua
operacdo correta. O procedimento foi discutido com a geréncia e apos pequenas alteracoes

pode ser finalizado.

4. Procedimento de carregamento de vagéo ferroviario.
Este procedimento, que também pode ser visualizado na Figura 9, trata das atividades
executadas pelo operador no carregamento direto do vagdo, pois, apds ser liberado o
carregamento pelo operador da balanca ferroviaria, a operacdo devera ser feita diretamente

nos bicos das tulhas ou caixas, fazendo com que os gréos caiam diretamente no vagao.

Aqui, dois pontos criticos foram destacados durante a descricdo do mesmo. Num primeiro
instante, antes do carregamento, o operador deve verificar se 0 vagdo estd limpo, estando
assim apto a receber um novo carregamento. Se houver falha nessa atividade e o
carregamento for misturado com outro produto, 0 vagdo podera ser reprovado na inspecéo
realizada antes de sua saida do terminal, ou mesmo na sua chegada ao porto, acarretando no

provavel descarte da carga, sendo necessario que a empresa destine-a para outra finalidade.

Outra tarefa que merece atencdo, é a de verificar se 0 vagao realmerte estd vazio antes de
carega-lo, pois, certa vez iniciouse o carregamento com um oper&rio dentro do mesmo

fazendo limpeza.

Entrevistando operadores de dois turnos diferentes observouse a dificuldade destes em
descrever claramente suas atividades, sendo assm necessario que a realizagdo das entrevistas
no andaime onde eles executam as atividades, para que houvesse um melhor entendimento
das suas tarefas. Com as constatacfes rascunhadas foi possivel a elaboracéo do procedimento,

com a aprovacdo, na sequéncia, da geréncia.

5. Procedimento para pesagem de vagdo (balanca ferroviaria para descarregamento de

fertilizantes).
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Neste procedimento sdo descritas as atividades executadas na chegada de vagdes carregados
com matéria prima para producéo de fertilizantes. Apds a chegada dos vagdes as notas fiscais
devem ser conferidas, e a pesagem é realizada com o intuito de verificar se ha quebra no peso
do vagéo, ou sga, diferenca entre o peso aferido e o contido na nota fiscal apresentada. Se
ocorrer a quebra, a ALL € informada e envia até a Rhall um funcionario que redizara a

inspecdo do vagao, para que sd entdo 0 mesmo seja descarregado.

Essa tarefa € importante pois por diversas vezes ocorreram divergéncias entre as quebras
informadas pela Rhall e negadas peda ALL em datas posteriores quando sdo realizados os

acertos.

Por tal importancia, o operador deve relatar essa ocorréncia em relatorio proprio, sendo
arquivado em seguida para que futuras conferéncias sgjam possiveis. Essa atividade foi
constatada nas entrevistas com os operadores, sendo feita apenas a descricdo adequada das

atividades, com as devidas alteragdes solicitadas pela geréncia.

6. Procedimento para pesagem dos caminhdes (balanca rodoviaria para carregamento de
fertilizantes).

Este procedimento descreve as operaces necessérias ao carregamento dos caminhdes com

fertilizantes para serem entregues as empresas da regido de Maringa detentoras da carga. Esse

processo visa saber 0 peso do caminhdo vazio para que a quantidade exata de fertilizante sgja

carregada, sendo o caminh&o pesado depois de carregado.

Uma tarefa que merece cuidados do operador € o arquivamento do xérox da nota fiscal

entregue ao motorista, onde constam os pesos aferidos na balanca e a assinatura de ambos.

A descricéo deste processo ndo apresentou problemas e nem grandes dificuldades. O mesmo
foi entdo descrito e documentado apds entrevista com operador, e sendo aprovado sem

alteracOes relevantes da geréncia.

7. Procedimento para Compras.
Este procedimento, considerado secundario assim como os apresentados a seguir, trata a
maneira como deve se proceder qualquer compra realizada pela empresa. ApGs receber uma
requisicdo de compra, o Analista de Compras faz uma verificaco junto ao setor interessado
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da real necessidade de adquirir o gue foi solicitado. Entdo sdo feitos trés orcamentos para
apurar os valores de mercado, assm como o menor valor. Tal compra depende da aprovacdo

da Geréncia se o valor exceder o limite permitido ao Analista de Compras.

A entrevista foi redizada com o funcionario responsavel na presenca da geréncia, néo
havendo grandes problemas para a descri¢cao do procedimento, uma vez que as discussoes em

relacdo a0 mesmo aconteceram no andamento da entrevista.

8. Procedimento de Contas a Receber.
Neste procedimento foram descritas as atividades do Encarregado Financeiro da empresa. O
mesmo deve realizar os faturamentos, programar pagamentos, emitir as notas fiscais,
encaminhar uma via ao escritério responsavel pela contabilidade da empresa, e ainda verificar

pendéncias junto aclientes.

As informagdes colhidas junto ao encarregado foram suficientes ao entendimento do
procedimento, devido a clareza nas informacdes prestadas, fazendo jus ao nivel superior que o
funciond&rio possui, facilitando assim sua descricdo. A geréncia analisou o procedimento
documentado, porém ndo foram exigidas ateracdes, sendo feitas apenas corregdes nas formas

de apresentacao.

9. Procedimento com Nota Fiscal.
Este procedimento relata a forma de atuagdo da empresa com relagdo as notas fiscais em

geral, cheques emitidos, pagamentos realizados e informagdes prestadas ao escritorio contabil.

Sua execucdo envolve a participacdo do Analista de Compras, Encarregado Financeiro e
Gerente. A entrevista para apurar as atividades foi realizada de forma conjunta com 0s
funcionérios envolvidos. Houve fécil entendimento das informagbes colhidas. O

procedimento foi descrito, recebendo o aval da geréncia sem grandes alteragGes.

4.4, Andlise dosresultados

Avaliando os procedimentos mapeados, levando-se em consideracéo as particularidades que

cada um apresenta, desde o grau de instrugdo do operador até o nivel de complexidade do
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eguipamento utilizado, pode-se observar as dificuldades em obter os resultados esperados em

cada processo, sem que 0 mesmo seja executado através de um padrdo formal.

Dentro da empresa existem muitas diferencas entre o nivel de conhecimento e instrucdo dos
funcionarios, por esta razéo o procedimento deve ser mapeado e descrito de forma inteligivel
a0 operador. Também se observou a importancia das entrevistas neste processo de descricao,
principamente quando estas podem ser realizadas no local de trabalho do operador. Esta
prética facilita no entendimento das atividades, devido a grande variabilidade na clareza das
informagdes prestadas por cada operador.

Nota-se que quando o procedimento envolve a operacdo de equipamentos mais el aborados ou
de maior porte, resultando em algumas atividades criticas como foram apresentadas, é de
grande valia buscar junto aos fabricantes destes equipamentos as principais informagdo com
relacdo a operacdo dos mesmos. Tais informacdes podem estar contidas nos manuais

entregues junto aos equi pamentos.

A manutencdo e a melhoria continua dos processos podem ser atingidas pela aplicagdo do
conceito do ciclo PDCA podendo ser aplicado a cada um dos procedimentos individuais.
Depois de estabelecidos 0s processos e seus objetivos, a proxima etapa sera treinar 0s
colaboradores e implementar esses procedimentos. Seguindo o giro do ciclo, a execucéo dos
processos devera ser monitorada em relacdo aos objetivos e requisitos sendo registrados os
resultados, assim, acOes poderdo ser redlizadas para melhorar continuamente o desempenho

dos processos.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

Apbs os estudos redlizados acerca do tema proposto foi possivel verificar a crescente
necessidade das empresas do setor de servicos em utilizar os conhecimentos dos gurus da

gualidade como meios para alcangar seus objetivos e metas.

Neste trabalho também foi estudado o enfoque da Qualidade nos clientes internos. Elementos
como seguranca, remuneracdo e beneficios sdo, sem davida, importantes. Entretanto, boa
remuneracdo por si SO ndo € garantia de satisfagdo e comprometimento, apesar de ser uma das
formas de reconhecimento profissional. Estar encantado com o que se faz é, alongo prazo, até
mais significativo para o funcionario e mesmo para o cliente pois ele percebe quando esta

sendo atendido por alguém que gosta do que faz.

Baseado nas necessidades da empresa objeto do estudo de caso, foram descritos e
documentados os principais procedimentos realizados em seu patio de manobras. Durante as
conversas e entrevistas com os operadores verificouse diferencas na redizacdo de
procedimentos iguais, porém executados por operadores diferentes em diferentes turnos de
trabalho. Diferencas estas que podem acarretar sérios problemas para empresa, mesmo
porque, 0s procedimentos operacionais englobam processos que oferecem risco a vida de

funciondrios e até de clientes.

Os recursos utilizados para a descricdo dos procedimentos foram satisfatérios, uma vez que
foram utilizados os padrfes descritos por Mello et al. (2002) e recomendados pela 1SO
9001:2000, a empresa possui manuais de operacdo fornecidos pelos fabricantes dos
equipamentos, que também foram Uteis, e ainda foi possivel contar com a colaboracdo de seus
operadores. Para a documentacéo foi suficiente a utilizaco dos softwares Excel e Visio, sendo

gue ambos foram utilizados num microcomputador de médio porte.

Porém, algumas limitacGes foram encontradas na elaboracdo do trabalho. Durante a pesguisa
bibliogréfica, apesar da vasta bibliografia na area de Qualidade, 0 mesmo ndo aconteceu na
area de servicos, onde a bibliografia € um pouco limitada. Na execucdo do estudo de caso,

apesar do interesse da empresa em padronizar seus procedimentos, tal necessidade n&o reflete
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na intencdo de dispor recursos para que haja treinamentos, para que sejam colocados em
prética a execucdo dos procedimentos descritos, realizacéo de avaliagles periddicas através de
auditorias internas, ac0es corretivas como melo tanto para correcdo como de

complementagdo, tarefas essas encontras na execucao do Ciclo PDCA.

No que diz respeito a nossa futura profissdo de Engenheiros de Produgéo, esse trabaho serve
como parametro para entender o mercado que nos aguarda. Mercado esse, onde empresarios,
gerentes e administradores que ainda estdo presos a velhos paradigmas, que estdo vendo que
aquilo que funcionou no passado e foi responsavel pelo sucesso, possivelmente ja ndo garante
mais 0s mesmos resultados Portanto, devemos estar preparados para executar as mais

variadas fungdes, porém, englobadas por um Unico cargo, o de Engenheiro de Producéo.
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