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RESUMO

A procura pela certificacdo atraves da norma ISO 9000 é crescente por parte das empresas
brasileiras. Neste ambito, este trabalho tem como escopo o desenvolvimento de uma analise
sobre a implantacdo e certificacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nos
padrdes 1SO 9001, observando-se o impacto produzido por esse novo modelo com relagdo a
qualidade dos produtos e servicos percebida pelos clientes. Como fundamentacéo tedrica fez-
se uma abordagem da qualidade com enfoque na &rea de servigos, além de um estudo sobre a
ISO 9000, buscando a opinido de alguns autores sobre a norma. Para a consolidacéo de tal
analise, foi realizado um estudo de caso na area de atendimento telefénico de uma companhia
de energia elétrica, fazendo uma andlise histérica do servico prestado, analisando o0s
resultados dos indices de qualidade antes, durante e depois da padronizacéo pela norma ISO
9000 e verificando se a certificacdo causou real influéncia positiva na satisfacao dos clientes.

Palavras-chave: Qualidade. Satisfacdo do cliente. ISO 9000. Servicos.



viii

SUMARIO

DEDICATORIA ..ottt bbb v
EPIGRAFE ..ottt \%
AGRADECIMENTOS ..ottt st e te e be e ba e reeneears VI
RESUMO ..ottt ettt ettt e se e s te et e ene e s aeeteaneenreeneeaneenneennennes VIl
LISTADE ILUSTRAGOES ...ttt ses s senes st snass s sanensnes IX
LISTA DE TABELAS ...ttt ettt te e beentesneenneennenneas X
LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS ...ttt Xl
L INTRODUGAOD ...ttt sttt sttt sttt snes 1
1.1 OBUIETIVO GERAL....cuviitieiietiesttesteestesteesteassesseesseassesseesseessesseesseansesseesseesseassesseensessessseensenses 2
1.2 OBIETIVOS ESPECIFICOS ...eiiutvieitieeiiieestte s sttt e ssieeessteeesstaessstaessssaessssaessnseessaeeasnesasnaeansnes 2
IR I 1Y/ =5 0T To 0] NS 2
2. REVISAO DA LITERATURA ..ottt sn sttt 3
0 O U 7 [ 7Y o PSSP 5
2.1.1 Definindo qUAHAATE .......c.ooiviiiieiiieiceeee e 5

2.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL .eeitteuieitiesteetesieesteesesseesseesessessseassessessssesssssesssssssessessseens 7
2.3 QUALIDADE EM SERVIGOS ..uuviiiittieesiieeasiteessitesasssessseesssseessssesssssesssssesssssessssssssssssssnsssssnns 9
2.3.1 Diferencas entre Servigos € ProaULOS. ........cccueiverieeieereeriesieseesieseeseeseeseesee e sneens 9
2.3.2 Partes integrantes do ProCessO de SEIVIGOS .......cuerueeruererrieerieriesieeriesreesreeee e seeas 12
2.3.3 Avaliacao da qualidade dOS SEIVIGOS. ........cccuereereiieiieeseeie e e ee e sre e 13

p S T I 00 OSSPSR 14
2.4.1 Surgimento das Normas I1SO 9000 ..........cceeiueiieieiieeieeie e se e 15
2.4.2 O QUEE AISO?. .ttt 15
2.4.3 A primeira revisao da NOMMA........ccccverieerieiieiieiesee e e sie e steesae e e e eaesaesaeeeennes 18
2.4.4 Asnormas 1ISO 9000 VErsao 2000..........cccueiiureiiieiiieiieiiee e sieesee e seesae e sree e 20
2.4.5 Estrutura da nova série 1SO 9000 .........ccceiieiiiiieieeie e 23
2.4.6 Comparagéo entre as versoes 1994 e 2000 da 1SO 9000..........c.ccocervrvrvrveieennenn 25
2.4.7 Vantagens associadas a 1ISO 9000..........ccceiiueriiieiieereeiieseese e e see e see e see e 28
2.5.8 Criticas as normas 1SO 9000..........cccueiiiiiiiieie et sre e sre s 29

3. DESENVOLVIMENTO .. ..ottt sttt st nne e 31
3.1 A EMPRESA . ...ttt e e e raa s 31
3.2 O ATENDIMENTO TELEFONICO ...ciiitiiiiitiieeitiee sttt e steeesiteesaeeesnaeeesnaaeesnsaesnnsaeansnaeansnnens 32
3.3 RESOLUGAO ANEEL 057/2004 ......cveiieieeieeee ettt 34
3.3.1 Os indices na companhia de energia elétrica............cccecvevviieiveiesiese e, 37

3.4 PEsqQuisA ABRADEE DA SATISFACAO DO CLIENTE RESIDENCIAL ..vccvveeeiiiiiiiiireeeeeennns 42
3.5 PESQUISA DE SATISFACAO DOS CLIENTES....ccuvteitieeireeestreesueeesseeessseeessseeessseesssssesssnnens 47
3.6 ANALISE DE DESEMPENHO .....vvviiitiieasittessitesssisesssaesssseesssseessssesssssesssssssssssessssssssssssssnsnnens 52
4. CONCLUSAOD......c.iviiiiieieisissie ettt 57
REFERENCIAS ..ottt 58
BIBLIOGRAFIA ... .ottt et e et et e b e et e s ae e teeneesteenteaneenneens 62

ANEXO A s 63



Figura 1

Figura 2

Figura 3

Figura 4

Figura 5

Figura 6

Figura 7

Figura 8

Figura 9

Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13
Figura 14
Figura 15
Figura 16
Figura 17
Figura 18
Figura 19
Figura 20
Figura 21
Figura 22
Figura 23
Figura 24
Figura 25
Figura 26
Figura 27
Figura 28
Figura 29
Figura 30
Figura 31
Figura 32
Figura 33
Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4

LISTA DE ILUSTRACOES

Vantagens da melhoria da qualidade............ccocveieiieiieieiie e 06
Evolucgdo da Qualidade..............ccooiiiiiiiiiiee e 08
BeNS PUr0S X SEIVIGOS PUIOS........ccuiiieiieeieiieseesiestesiee e eee e esae e saeenaesraenseaneens 11
Vis80 Histdrica da 1SO 9000.........ccueirieiiiiieiieieierie e 16
Modelo de um SGQ baseado €M PrOCESSO........ccuerueervereerireeeseeseeriesreeseeeeesseesseans 23
Ciclo PDCA aplicado & 1SO 9001:2000.........c.cccerierirrerienierienieninreeeeseesie e seessessenns 23
Média das ligacao reCcebidas..........ccevviiieiiiie i 34
MEdia ANUAL A0 TIMA..... oot nre e sbenre s 38
MéEdia ANUAl 0O TIME ..ottt 39
MéEdia ANUAL dO INB.........cciiiiiiieieieie e 39
Historico do Indice de NiVel de SEIVIGO..........cocuivvvvieeeeeeeieeeseees e 40
Média Anual do Indice de Nivel de SErvigo.........ccveueveureeeveceeeeieeereceee e 40
Média AnUal dO 1aD.......cooiiiiii 41
Média Anual do Indice de Abandono de Ligaghes..........cccovevrveverveerererireeererenenn. 41
MéEdia ANUAI dO TCO ..ot 42
Facilidade para entrar @m CONTALO. ........cooueiieieriiiie e 43
Rapidez dos funcionarios no atendimento ao cliente............cccccocvvvvvivivcicviciennn, 44
Conhecimento que os funcionarios que atendem tem............cccocveveeieiieieecie e, 44
Clareza das Informacg6es dadas pelos funcionarios que atendem............ccccccvvevenee. 44
Educacdo dos funcionarios que atendem...........ccceevevieieeieiiee e 45
Prazo para realizagio d0S SEIVIGOS. .........uiurieierieieriesie e 45
Solucao Definitiva dos problemas............cccccveieieiicie s 45
Cumprimento dos prazos para solucao de problemas...........cccoocvverienienieerveeenen. 46
Atendimento @0 CONSUMITON..........oiviiieiiiisieieie e 46
Facilidade de LIGAGAOD.........ccueiiiieiieitiiiieieeee ettt 48
TEMPO U8 ESPEIA....ccuiiiiiciicie ettt et et e et te et e e e e sre e 48
ALENCAO U0 ALENABNTE. ...ttt 49
Conhecimento dO ateNAENTE..........cccoieiiiiriiiee e 49
Solugéo do problema pelo atendente.............coovriiieeneic e 50
Necessidade de ligar mais de uma vez para ter a solicitacdo atendida................... 50
Nota Média para o atendimento telefOniCo...........cccoveiireiiiincise e 51
Satisfacdo com o atendimento ap0s CONCIUIO............ccoveveereiiie i, 51
Avaliacdo comparativa com o atendimento de outras empresas.........cccceevereeenne. 52
Diferencas entre processos industriais € de SErVICOS.........ccoverueiveeieeriesieesieerieseenneas 10
Estrutura das se¢des introdutdrias da norma NBR 1SO 9001:2000.........c.ccccevenee. 25
Comparacao entre os principais conceitos da NBR 1SO 9001/94 e 2000................ 28
Criticas dificeis de serem minimizadas..........ccccceeevereieiiesiesieereereses e 30



Tabela 1 Valores do Fator K

LISTA DE TABELAS

Tabela 2 Metas dos Indices estabelecidos pela ANEEL............ccoooveeveceivecsiecssseeesiensnenen,
Tabela 3 Servigos solicitados pelos clientes entrevistados.............ccooevereiierivenecieseese e



ABNT
ABRADEE
ANEEL
CA

CADb

CO

Cof

CONMETRO

CRA
GQT
IAb
ICO
INB
INMETRO
NBR
ISO
MAI
PDCA
Procon
SBAC
SGQ
TC
TMA
TME
URA

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Associacao Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
Agéncia Nacional de Energia Elétrica

Chamada Atendida

Chamada Abandona

Chamada Ocupada

Chamada Oferecida

Conselho Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
Chamada Recebida por Atendente

Gestdo da Qualidade Total

indice de Abandono

indice de Chamadas Ocupadas

indice de Nivel de Servigo Basico

Instituto de Metrologia, Normalizagédo e Qualidade Industrial
Norma Brasileira

International Organization of Standardization

Manual de Atendimento Informatizado

Plan, Do, Check, Action (Planejar, Fazer, Checar, Agir corretivamente)
Fundacao de Protecdo e Defesa do Consumidor

Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade

Sistema de Gestdo da Qualidade

Comité Técnico

Tempo Médio de Atendimento

Tempo Médio de Espera

Unidade de Resposta Audivel

Xi



1. INTRODUCAO

E incontestavel a afirmacéo de que a qualidade é um fator primordial para que as empresas
tenham espaco de mercado na era da globalizacdo. Para a conquista e a manutencdo de
clientes é necessario focar todas as atividades da empresa no atendimento as suas

necessidades.

O mercado brasileiro p6de observar, com o advento do Cddigo de Defesa do Consumidor,
consumidores mais atentos e conhecedores de seus direitos. O cliente tornou-se mais exigente,

provocando uma busca ainda maior pela superacao.

As normas 1SO 9000 foram lancadas com o objetivo de definir mundialmente um padrédo para
garantia da qualidade dos produtos das empresas. Até a versao de 1994, as normas receberam

muitas criticas em relagdo a auséncia de foco no cliente e de melhoria continua.

Um dos mais difundidos modelos de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), as normas da
familia 1SO 9000, através de uma mudanca significativa, tiveram sua estrutura bastante
modificada visando: maior adequabilidade com outras normas, assegurar a satisfacdo dos

clientes e incentivar a busca da melhoria continuada nas organizagoes.

Na pratica, porém, o fato de a empresa estar certificada através desse padrdo garante a
satisfacdo do cliente? Dessa perspectiva, pretende-se estudar se os impactos trazidos pela
certificacdo tém sido benéficos ou se tém promovido mais burocracia e obstaculos aos

clientes.

Para tanto, no Capitulo 2 ¢é apresentado um levantamento bibliografico sobre qualidade, com
uma abordagem especifica na area de servicos, bem como sdo apresentados 0s aspectos gerais
sobre a 1ISO 9000, suas estruturas, conceitos e principais mudancas entre as versdes 1994 e

2000. Neste Capitulo ainda estdo descritas algumas criticas feitas a 1ISO 9000.

A descrigdo do estudo de caso esta no Capitulo 3, o qual foi realizado no setor de atendimento

telefénico de uma empresa do setor elétrico.



O Capitulo 4 traz a conclusao do trabalho realizado.

1.1 Objetivo Geral

Verificar se a certificagdo 1SO 9001:2000 proporciona real melhoria de qualidade.

1.2 Objetivos Especificos

e Realizar estudo sobre qualidade;
e Realizar estudo sobre as normas 1SO 9000;
o Realizar estudo sobre os indicadores de qualidade exigidos pela ANEEL;

e Fazer levantamento dos resultados dos indicadores de qualidade encontrados na area

de atendimento telefénico da companhia de energia elétrica exigidos pela ANEEL,;

e Fazer levantamento dos resultados das pesquisas de satisfacdo do cliente realizadas

sobre a &rea de atendimento telefonico;
e Analisar os dados, verificando se os resultados obtidos estdo em processo de melhoria.

1.3 Metodologia

Foi feita, primeiramente, uma pesquisa sobre qualidade e as normas ISO 9000, sendo
levantados os dados histdricos dos indices de qualidade e das pesquisas de satisfacdo dos
clientes e, posteriormente, foi feita uma avaliacdo dos dados para verificar os resultados

obtidos em relacdo a qualidade.



2. REVISAO DA LITERATURA

H& uma crescente énfase a Figura do cliente no mercado de consumo. Uma das razdes para
esse fato € simples: a fonte de valor da nova era é o conhecimento e, o grupo dominante, o

individuo.

Na era agricola, a fonte de valor era a terra e 0 grupo dominante eram os proprietarios das
terras, os latifundiarios. Na era pré-industrial, ou inicio das terras, os latifundiarios. Na era
pré-industrial, ou inicio da era industrial, a fonte de valor passou a ser o capital e 0 grupo
dominante aquele que detinha o capital, os banqueiros. Ja na era industrial moderna, o capital
cedeu espaco para uma outra fonte de valor, 0 mercado, e 0 grupo dominante passou a ser
aquele que de certa forma tem acesso e influencia ou “manipula” o mercado — 0s empresarios,
os executivos (FEIJO, 2006).

Estamos entrando em uma era em que a fonte de valor comeca a ser o conhecimento e o grupo
dominante, os individuos. Os clientes devem tambem devem ser vistos como individuos.

Portanto — sdo Unicos — embora fazendo parte de um grupo dominante.

Além disso, as mudancgas ocorridas na economia mundial, como por exemplo, o aumento da
producdo além da demanda, a eliminacédo de barreiras comerciais e a globalizacao, surgiu para

os consumidores dos mercados abertos, uma grande variedade de produtos e servicos.

Este fato possibilitou a escolha de compra de acordo com a expectativa do consumidor. Dessa
forma, as empresas se viram, cada vez mais, mergulhadas num mercado agil e competitivo e

concorrentes em mercados bem acirrados.

De acordo com De Mori (apud TEIXEIRA, 2005) as mudancas nas relagdes socio-
econbmicas provocadas pelo processo de globalizacdo requerem atitudes e comportamentos
pro-ativos, buscando permanentemente, solucdes que permitam tornar a organizagdo

competitiva.

Todas essas mudancas vém impelindo praticamente todas as organizacdes (publicas ou

privadas, grandes ou pequenas, que visam ou ndo ao lucro) numa busca frenética pela



obtencdo e manutencdo de importante vantagem competitiva, conforme Porter (apud
CARDOSO, 2004).

Atualmente, para as empresas conseguirem se manter nestes mercados sdo obrigadas a se
tornarem competitivas. Os clientes elevaram suas expectativas de atendimento e

estabeleceram padrdes cada vez mais originais no conceito de prestacdo de servicos.

O consumidor globalizado se tornou exigente, seletivo e sofisticado, como resultado das
muitas opg¢des de que dispde para escolher mercadorias e servi¢os. Muitas empresas ja se
conscientizaram da necessidade de diferenciagdo oferecendo opg¢des de valor agregado que
encantam o consumidor, e a qualidade tornou-se uma das marcas dessa diferenciacéo,

devendo estar presente em todos 0s ramos e setores.

Na area da administracdo estratégica, bem como na de marketing, a qualidade € inerente a
tudo o que se produz e a todo trabalho prestado. Do setor industrial a area de servicos, €
dificil, hoje em dia, encontrar uma empresa que nao se preocupe em praticar a qualidade. Se
antes havia uma mistificagdo do conceito de qualidade para o setor de prestacdo de servicos,

janao ha mais.

No Brasil, os anos 80 marcaram apenas o inicio das influéncias de um ambiente externo
turbulento e complexo e da chamada abertura politica. Mas, em decorréncia das poucas agdes
praticas relativas a modernizacdo das indudstrias, muitos taxaram-na como década perdida.
Entretanto, com o inicio do governo Collor e a abertura do mercado do pais, a industria
brasileira viu-se diante do inicio da mudanca nos padrdes de competitividade (FLEURY apud
TEIXEIRA, 2005).

Surgiram no Brasil varias acGes politicas com objetivo de melhorar a competitividade da
indUstria brasileira e buscar a inser¢éo delas no mercado internacional. Como exemplos destas
acoes, citam-se 0 Programa de Competitividade Industrial - PCI, o Programa de Capacitacdo
Tecnologica - PCT e o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP.

Na década de 90, ocorreu uma série de acontecimentos seguidos e complementares que
acarretaram uma auténtica revolucao nas relagdes de consumo no Brasil. O Cédigo de Defesa

do Consumidor, que comecgou a vigorar a partir de marco de 1991, sinalizou 0s novos ventos



de insercdo do consumidor como fiel da balanca de mercado. Na época, algumas empresas de
vanguarda se anteciparam a nova legislacdo e abriram os servicos de atendimento ao
consumidor, os precursores dos agora tdo populares Servicos de Atendimento ao Consumidor
(SACs) (MEIR, 2005).

O Codigo representou um marco por contemplar um dos mais avancados textos de direitos de
todo o planeta. Os Procons (Fundacdo de Protecdo e Defesa do Consumidor) passaram a ter
maior representatividade, ancorados no absoluto sucesso, assimilagcéo e aceitagdo total das

novas normas.

De acordo com Meir (2005), o grande e definitivo impulso, porém, ocorreu em 1994, com o
advento do Plano Real. Com ele, surgiu o novo consumidor brasileiro. Ao readquirir a nogédo
de precos relativos na economia e exercer a sua cidadania, o consumidor se tornou cada vez
mais exigente, consciente, seletivo. Descobriu que o poder estava com ele. Surgiu assim o

consumidor moderno.

2.1 Qualidade

Como reflexo destes acontecimentos, as organizacfes de diferentes segmentos passaram a
buscar atingir niveis de competitividade adequados ao contexto em que atuam, adotando
acles ou programas em nome da melhoria da qualidade e do aumento da produtividade. H4
uma crescente consciéncia de que bens e servicos de alta qualidade podem dar a uma
organizacdo uma consideravel vantagem competitiva. Boa qualidade reduz custos de
retrabalho, refugo e devolucBes e, mais importante, boa qualidade gera consumidores
satisfeitos. Slack et al. (2002) ilustra na Figura 1 as varias formas pelas quais 0s
melhoramentos de qualidade podem afetar outros aspectos do desempenho da producao.

2.1.1 Definindo qualidade

Berry e Parasuraman (apud SLACK et al. 2002, p. 553) estabelecem uma definig&o:
“Qualidade pode ser definida como o grau de adequacdo entre as expectativas dos
consumidores e a percepcdo deles do produto ou servico”. Este conceito permite-nos

estabelecer uma relacdo entre a viséo de qualidade da operacdo, que se preocupa em tentar



atingir as expectativas dos consumidores, e a visao de qualidade do consumidor, que € o que

ele percebe ser o produto ou servico.

Menares
Custos de mf mﬂﬂ;rﬁ
inspeches e ues Man
lestes retrabaiho Wmm
MENomes Menores processamento
custos de
garantia e
reclamaghes
Maior Menores
produtividade custos de
Menar capital
necessidade
2m competir
o Maiores Menores

Figura 1: Vantagens da melhoria da qualidade
Fonte: Slack et al., 2002

De acordo com Campos (1992), um produto de qualidade é aquele que atende perfeitamente,
de forma confiadvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do
cliente, ou seja, 0 que tem um projeto perfeito, sem defeitos e com baixo custo, que garante a
seguranga do cliente e que é entregue no prazo certo, no local certo e na quantidade certa.

Dentre os conceitos de qualidade mais bem aceitos, segundo Paladini (1999), aparece o de
adequacdo ao uso (JURAN; GRYNA, 1991), o de Jenkins, “Qualidade é o grau de ajuste de
um produto a demanda que pretende satisfazer” (JENKINS, 1971) e o da EOQC, “Qualidade
¢ a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se destina” (EOQC - Organizagéo
Européia de Controle da Qualidade, 1972). Nesses conceitos, ha vérias indicacdes de acbes

para a Gestdo da Qualidade. A primeira, e mais evidente, € o direcionamento para o cliente.



2.2 Gestéo da Qualidade Total

Segundo Paladini (2000, p. 29), “em decorréncia da definicdo de qualidade como “adequacéo
ao uso”, surge a expressdo qualidade total, como a caracteristica de um produto ou servico

que atende “totalmente” ao consumidor”.

Nessa primeira dimensdo, a Gestdo da Qualidade passa a ser “Gestdo da Qualidade Total” se
suas atividades envolverem todos os requisitos que produtos e servigos devem ter para realizar
0 que deseja o cliente. Surge aqui um primeiro indicativo claro do sucesso da Gestdo da
Qualidade: o grau de fidelidade do consumidor. Essa conquista do cliente € gradativa e vai
tornando-se consistente aos poucos. Envolve uma perspectiva dindmica, de permanente
acompanhamento do mercado, suas tendéncias, alteragdes que vdo processando-se em suas

caracteristicas, etc.

Na segunda dimensao, a Gestdo da Qualidade se transforma em “Gestdo da Qualidade Total”
quando todos os elementos, como setores, areas, pessoas, que tiverem alguma participacgéo,
direta ou indireta, em sua producdo serdo igualmente responsaveis pela qualidade. Envolve a
coordenacdo de todos os elementos da empresa, no esfor¢o de adequar o produto ao uso, com

base em suas atividades no processo produtivo.

Através do conceito de que GQT (Gestdo da Qualidade Total) é o controle exercido
por todas as pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas, 0 que
engloba os consumidores, os empregados, 0s acionistas e 0s vizinhos. Este conceito
abrange as dimensbes que afetam a satisfacdo das necessidades das pessoas,
definidas por qualidade, custo, entrega, moral e seguranca, €, por conseguinte, a
sobrevivéncia da empresa. Campos (1992, p. 15)

Pela visdo de Slack et al. (2002), como mostra a Figura 2, a propria evolugdo da qualidade
mostra que se saiu de uma situagdo em que todo esforco pela qualidade resumia-se a atividade
da inspecao — separar os defeitos antes de serem percebidos pelos consumidores. O conceito
de controle de qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistematica ndo apenas para
detectar, mas também para tratar os problemas de qualidade. A garantia de qualidade ampliou
a responsabilidade da qualidade ao incluir outras funcGes, além das operacGes diretas.

Também tornou crescente o uso de técnicas estatisticas mais sofisticadas para a qualidade.
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Figura 2: Evolucdo da Qualidade
Fonte: Slack et al., 2002

Tudo isso, provocou um ambiente no qual a qualidade é definida da forma mais ampla e
abrangente possivel. Dessa forma, quando se menciona GQT deseja-se, na verdade, lembrar
que existe um novo modelo de gestdo, baseado em um novo conceito da qualidade.
Menciona-se, também, a no¢do de melhoria continua como sinénimo de qualidade total, o que
confere uma especificidade propria a Gestdo da Qualidade Total (PALADINI, 2000, p. 30).

Juran (apud Paladini, 2000, p. 32), define GQT como “a extensdao do planejamento dos
negdcios da empresa que inclui o planejamento da qualidade. Assim, fica evidente que o

elemento basico do GQT para Juran é o planejamento”.

Dessa forma, os objetivos do GQT podem ser descritos como o desenvolvimento do
planejamento estratégico da qualidade. Como o planejamento estratégico ocorre no nivel da
alta administracdo da organizacdo, uma decorréncia evidente desse conceito é o envolvimento
do pessoal que compGe os altos escaldes da empresa no esforco pela qualidade. Portanto, o
GQT cria uma acdo estratégica da qualidade, que envolve o desdobramento dos objetivos
gerais da companhia para incluir qualidade, a definicdo clara de responsabilidades pela

qualidade em varios niveis, a criacdo de recursos exclusivos para qualidade e, em resumo, 0



posicionamento do esforco pela qualidade entre as grandes metas da empresa, e no nivel

elevado.

Pela visdo de Milet (1997), a GQT significa 0 empenho de toda uma empresa na obtengéo de
produtos e servigos cada vez melhores e mais baratos, visando a satisfacdo total do cliente.
Essa nova maneira de administrar pode ser sintetizada em 10 principios como referenciais
metodologicos para implementa-la. Sdo eles: a satisfacdo total dos clientes, da geréncia
participativa, do desenvolvimento humano, da constancia de propdsitos, da geréncia de
processos, do empowerment, da disseminacdo de informagdes, da garantia da qualidade e da

busca da perfeicao.

2.3 Qualidade em Servicos

O setor de prestacdo de servicos tem crescido continuamente na economia mundial. A
participacdo do setor de servicos no PIB brasileiro foi da ordem de R$ 985,3 bilhdes, ou seja,
57 %, no ano de 2005. (IBGE, 2006). Diante dessa situacdo, a comunidade académica e 0s
profissionais das diversas areas do conhecimento comecaram a voltar suas atencbes para as
particularidades da gestdo de servigos. A busca de melhoria da qualidade, tdo comum em
empresas industriais, passou a ser prioridade também nas organizacdes prestadoras de

Servigos.

De acordo com Casas (1994, p. 36), “para que o processo de melhoria da qualidade seja
aplicado na empresa, dois aspectos sdo fundamentais: a colocagdo do cliente em primeiro
lugar e a prestacdo de servicos de qualidade em todos os niveis de uma interacdo”. “Prestar
servicos significa tratar os clientes como individuos e monitorar sistemas organizacionais que
suportem e ndo dificultem a obtencdo desta meta”, segundo Walker (apud CASAS, 1994,
p.39).

2.3.1 Diferencas entre servicos e produtos

Na area de prestacdo de servicos, ndo ha possibilidade de se separar, com nitidez, 0 processo
produtivo da prestacdo do servigo — ambos se confundem. Cada vez mais, até a distin¢ao entre
servicos e produtos tem sido mais dificil, porém Paladini (2000) destaca algumas diferencgas

basicas que podem ser observadas no Quadro 1.
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Gestdo da Qualidade em ambientes industriais

Gestdo da Qualidade em ambientes de servigos

O esforco pela qualidade aparece no produto.

O esforco pela qualidade aparece na interagédo
com o cliente.

Interacdo com clientes via produtos.

Interacdo direta com clientes.

Elevado suporte.

Baixo suporte.

Baixa interacdo.

Intensa interagéo.

Suporte ao produto (qualidade de produto).

Suporte ao cliente (qualidade de servico).

Cliente atua ao final do processo produtivo.

Cliente presente ao longo do processo produtivo.

Producdo e consumo em momentos bem distintos.

Producéo e consumo simultaneos.

Feedback (retorno do usuario sobre o produto
adquirido) pode demorar.

Feedback é imediato.

Expectativas menos sujeitas a mudancas abruptas.

Expectativas dindmicas.

Cliente tende a ndo influenciar o processo
produtivo.

Cliente participa do processo produtivo.

Resulta de um conjunto de elementos (como
maquinas e pessoas, por exemplo).

Resulta mais do desempenho dos recursos
humanos.

Condicdes favoraveis a padronizacao.

Dificil padronizar.

Tende a uniformizar-se a médio prazo.

Dificil ter um modelo uniforme de execucéo.

Bens tangiveis podem ser patenteados.

Servigos e métodos ndo podem ser patenteados.

Bens tangiveis podem ser protegidos em relacdo a
seus processos de fabricacdo e a forma final como
sdo disponibilizados para comercializacéo.

Servigos e métodos ndo podem ser protegidos.

Quadro 1: Diferencas entre processos industriais e de servicos
Fonte: Paladini, 2000

Segundo Slack et al. (2002), algumas autoridades percebem a razdo essencial de todos os

negocios e, portanto, dos processos produtivos, como “servir aos clientes”. Argumentam que

todas as operacgdes sdo fornecedoras de servigos que podem, também, produzir produtos como

forma de servir a seus clientes, o que é exemplificado através da Figura 3.

“[...] estamos numa sociedade de servigos, conseqiiéncia inevitdvel do grau elevado de

personalizagéo e de interacdo dentro de um meio desregulamentado e competitivo, onde 0s
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consumidores tornam-se cada vez mais exigentes”, argumenta Téboul (apud CARDOSO,
2004). Dessa forma, no ambiente de prestacdo de servigos a Gestdo da Qualidade centra-se

fundamentalmente na interacdo com o usuario. E nesse processo interativo que a qualidade

aparece.

+————— Bens puros

Tangiveis

Podem ser estocados

A producdo precede o
consumo

Baixo nivel de contato

com o consumidor

A qualidade é evidente

Produgdo de petrdleo

Fundigao de aluminio

ferramentas especiais

Fabricante de maquinas-

Restaurante

Intangiveis
Nao podem ser
estocados
A produgao e o consumo
sao simultineos
Alto nivel de contato
com o consumidar
Néao podem ser transportados
E dificil julgar a qualidade

de informatica

Servigos de sistemas

Consultoria gerencial

Clinica psicoterapica

+———————  Servigos puros

Figura 3: Bens puros x Servi¢os Puros
Fonte: Slack et al., 2002

Projetar qualidade em um servico, conforme Milet (1997), requer misturar a precisdao do
engenheiro, a visdo abrangente do arquiteto, e a preocupagdo com o cliente do homem do
marketing. Precisamos ser mais rigorosos, mais detalhistas e mais abrangentes no projeto de
servigos. De fato, para projetar qualidade em um servigo precisamos nao apenas entender o

cliente, mas entender o proprio servigo. Este, no entanto, possui caracteristicas destacaveis:

a) sdo Intangiveis: Embora seja possivel sentir fisicamente partes tangiveis componentes
do servico, ele em si é intangivel;
b) sdo Heterogéneos: Se o servico ndo for totalmente automatizado, isto é, se envolver

pessoas, serd de alguma forma diferente, mesmo que se tenha padronizagdo, isso
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devido ao fato de que exige um nivel mais alto de contato entre o consumidor e a
operacgdo. As pessoas podem variar de humor, simpatia, rapidez, inteligéncia ou beleza
e, com isto, modificar para melhor ou para pior a sensacdo que o cliente tem do
Servigo;

€) ndo sdo estocaveis: Como 0 servigo € consumido a0 mesmo momento em que esta
sendo produzido, ndo é possivel ser estocado. Ele pode ser planejado com
antecedéncia, ou ser até padronizado, mas 0 servi¢o sO é executado no momento em
que é consumido pelo cliente;

d) ndo sdo passiveis de inspecao final: Qualquer defeito em um produto pode ainda ser
percebido em uma inspecdo final. Em um servico isto ndo é possivel, tanto devido a
caracteristica de intangibilidade dos servicos como pelo fato de que o consumidor, que
muitas vezes participa da operagdo, ndo julga apenas seu resultado, mas também
aspectos de sua producéo;

e) ndo sdo “devolviveis”: Ap6s o consumo do servigo, ndo existe a possibilidade deste
ser devolvido;

f) ndo sdo transportaveis: Como conseqliéncia da intangibilidade, os servi¢os exigem

uma aproximacéo entre o cliente e o prestador de servigo.

2.3.2 Partes integrantes do processo de servicos

Na verdade, os servicos, segundo Gronroos (apud CARDOSO, 2004) sdo uma série de
atividades ou processos que podem ser divididos em duas partes: uma em contato direto com
o cliente, e outra que ndo possui contato algum. A principal diferenca entre essas partes € que
a primeira diz respeito as interacfes do cliente com o ambiente fisico ou com recursos fisicos

e equipamentos.

Esse modelo enfatiza, segundo Slack et al. (2000), uma biparticdo das operacdes, e a parte
gue ndo possui contato com o cliente é chamada de retaguarda. Como a retaguarda se
assemelha muito com os processos de manufatura, possui maior facilidade de padronizacéo e
adaptacdo de técnicas utilizadas na industria. Além do suporte fisico, a retaguarda tambem ¢é
composta por outras atividades além do suporte fisico, como o suporte gerencial e o suporte
de sistemas (Gronroos apud CARDOSO, 2004). Em relagdo a linha de frente, tem-se a
percepcao da qualidade do servigo pelo consumidor, e as pessoas envolvidas na prestacéo de

servigos representam o marketing direto das organizacGes em que atuam.
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Em servicos, o cliente e o fornecedor estdo dentro do processo, interagindo permanentemente
durante a execucdo do servico. Na maioria das vezes nao existe uma especificacdo formal do
servico para ser executado pelo prestador. Mesmo se houver esta especificacdo, ela é
atualizada permanentemente na interacéo entre o cliente e o fornecedor do servigo. Quando se
observa o cliente como externo ao processo ele passa a ser a fonte de uma especificacdo que
deve ser cumprida friamente com zero defeitos. Ora, se a avaliacdo do cliente ndo se da
apenas objetivamente como se fora um produto, entdo ndo é possivel apenas cumprir

especificages.

Surge, entdo, uma nova concepc¢do de processo, no caso de servigos, em que o cliente e o
fornecedor fazem parte do mesmo ciclo de servico, sendo que o cliente é representado por
uma Figura maior que a do fornecedor: processo é uma seqliéncia de atividades que comega
na percepcao das necessidades explicitas e implicitas de um cliente e termina com a superacao
de suas expectativas através da transformacao dos insumos recebidos em produtos ou servicos

definidos, e muitas vezes executados em parceria com clientes e fornecedores.

2.3.3 Avaliacao da qualidade dos servigos

De acordo com Cardoso, (2004), avaliar a qualidade em servi¢os ndo é uma tarefa facil,
principalmente quando se torna necessario definir pardmetros para a compreensdo de um
fendmeno essencialmente intangivel. E devido ao fato de cada tipo de servico poder se
relacionar com um tipo especifico de determinacdo de qualidade, varios autores tém
procurado definir um conjunto genérico de determinantes capazes de envolver qualquer tipo

de servigo. Desses determinantes, alguns podem ser destacados:

a) confiabilidade: presta o servi¢co cumprindo o que foi prometido, mantendo a preciséo,
a consisténcia e a seguranca;

b) rapidez: engloba velocidade no atendimento e prontid&o no atendimento ao cliente;

c) tangibilidade: relaciona todas as evidéncias fisicas a que o servico esta inserido, bem
como funcionarios e equipamentos;

d) empatia: tratar o cliente com cordialidade, cuidado e atencéo individual;

e) flexibilidade: mudar e adaptar o servico conforme as necessidades do cliente;

f) acessibilidade: facilidade em acessar ou entra em contato com 0 Servigo;
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g) disponibilidade: facilidade em encontrar pessoal de atendimento, bens facilitadores e

instalacdes.

Por se tratarem de bens tangiveis, 0s servicos mexem muito mais com sentimentos do que
com sentidos, sendo, portanto, muito mais dificeis de gerenciar. No entanto, devido a essa
caracteristica, podem utilizar todos os conceitos de Qualidade Total que mexem com pessoas,

como, por exemplo, a valorizacdo através de empowerment.

2.4 1SO 9000

De acordo com a Associacdo Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT), normalizacdo é a
atividade que estabelece, em relacdo a problemas existentes ou potenciais, prescricdes
destinadas a utilizagdo comum e repetitiva com vistas a obtencdo do grau 6timo de ordem em
um dado contexto, cujos objetivos sdo economia, comunicagdo, seguranca, protecdo do

consumidor e eliminacédo de barreiras técnicas e comerciais.

As normas podem ser entendidas como acordos documentados, contendo especificagdes
técnicas ou outros critérios precisos para serem utilizados consistentemente como regras,
guias ou definicbes de caracteristicas, para assegurar que materiais, produtos, processos e
servigos estdo de pleno acordo com o seu proposito, segundo Teixeira (2005). A definicdo de
normas internacionais contribui para tornar a vida dos consumidores mais simples e para

aumentar a confiabilidade e a efetividade dos bens e servigos utilizados.

Conti (apud CASAS, 1999) afirma que os paises que introduziram politicas para a
padronizacdo de empresas tém obtido vantagens em relagdo a paises que tém iniciativas mais
lentas. Neste cenario é que surge o padréo internacional para dirimir questdes comerciais e

abrir mercados antes restritos.

A expansdo industrial e as mudangas tecnoldgicas apos a Segunda Guerra Mundial resultaram
no aumento da complexidade nos processos de fabricacdo e dos proprios produtos. Na

industria em geral, havia a necessidade de se dispor de formas da qualidade como padrao.

Foi durante a década de 80, com o problema de que muitas normas existentes nao faziam a

transicdo de foco no produto para foco no processo, que alguns paises perceberam a
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necessidade disso e tentaram fazer a mudanca em seus proprios requisitos. Quando o mercado
se globalizou, as empresas viram-se na contingéncia de ter que atender a variadas normas para
diferentes paises e elas eram algumas vezes conflitantes e geralmente confusas (ARNOLD
apud TEIXEIRA, 2005).

A 1SO (International Organization of Standardization) é uma entidade ndo governamental
criada em 1947 com sede em Genebra — Suica cujo objetivo é promover, no mundo, 0
desenvolvimento da normalizacdo e atividades relacionadas com a intencdo de facilitar o
intercdmbio internacional de bens e de servicos e desenvolver a cooperagdo nas esferas
intelectual, cientifica, tecnoldgica e de atividade econémica. Os membros da 1SO sdo 0s
representantes das entidades maximas de normalizacdo de diversos paises do mundo
(SARTORELLLI, 2003).

2.4.1 Surgimento das normas ISO 9000

Surgiu, em 1979, a primeira edi¢cdo da norma BS 5750 que passou a ser usada em situagoes
contratuais entre comprador e vendedor. Como resultado, um comité da 1SO, o TC 176,

comecou a trabalhar para a elaboragdo de uma norma internacional para o SGQ.

Este comité contou com contribuigdes de diversos paises e, em 1987, produziu uma série de
normas baseadas na BS 5750, suas notas e comentérios, compreendendo as Normas 1SO
9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e 1SO 9004.

O padréo instituido pela 1SO em 1987, confere as organizagdes certificadas condi¢des de
participar deste comércio, como um pré-requisito, que em alguns casos € indispensavel. A
Figura 4 apresenta um esquema da evolucdo das normas ao longo do tempo, detalhada por
Maranhdo (apud TEIXEIRA, 2005), mostrando o relacionamento entre normas militares, da

indUstria do petréleo e governamentais.
2.4.2 OqueéalSO?
A série de normas ISO 9000 é um conjunto de normas e diretrizes internacionais para

sistemas de gestdo da qualidade. A vasta maioria de normas 1SO é altamente especifica para

um produto, material ou processo particular. Contudo, tanto a norma 1SO 9000 quanto a
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norma ISO 14000 sdo conhecidas como normas genericas de sistemas de gestdo (MELLO et

al., 2001).
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O proposito da ISO 9000 € fornecer garantia aos compradores de produtos ou servigos de que
eles foram produzidos de maneira a atender a suas exigéncias. A melhor forma de fazer isso é
definir procedimentos, padrdes e caracteristicas do sistema de controle administrativo que
governa a operacao. Assim, tal sistema ajudara a garantir que a qualidade é “construida”
dentro dos processos de transformacdo da operacdo. 1sso € o porqué de a série ser vista como
fornecedora de beneficios para as organizacGes que a adotam (por dar-lhes orientagdes

Figura 4: Visao Historica da 1SO 9000
Fonte: Maranh&o, 2001
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detalhadas sobre como desenvolver seus procedimentos de controle), mas, principalmente,
para os consumidores (que tém a seguranca de saber que 0s produtos e servi¢os que compram

sdo feitos segundo um padrao definido).

As normas I1SO 9000 tornaram-se as mais amplamente reconhecidas e aceitas mundialmente.
No inicio da década de 90, as inddstrias nos Estados Unidos foram motivadas a adotar as
normas, com base na idéia de que eram necessarias para poder vender para empresas da
Comunidade Européia. Em seguida, as pressGes competitivas nos mercados domeésticos
transformaram a exigéncia da certificagdo 1ISO 9000 em critério dos clientes locais na selecdo
de seus fornecedores (MOTT, 2002). Devido a isso, 0 interesse pela certificacdo 1SO 9000 é

crescente. Esta afirmacdo diz respeito ao mundo em geral e mais particularmente ao Brasil.

A 1SO 9000 é a referéncia normativa baseada na qual sdo feitas as certificacfes de sistemas da
qualidade das organizaces. A certificacdo ndo é concedida pela ISO, mas sim por uma
entidade de terceira parte devidamente credenciada. No Brasil, foi estabelecido pelo Conselho
Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (CONMETRO) o Sistema
Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade (SBAC), tendo sido o Instituto de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO) designado por aquele Conselho como
organismo credenciador oficial do Estado brasileiro. Uma certificacdo feita no ambito do
SBAC tem que necessariamente ser realizada por organismo credenciado pelo INMETRO.
Como a norma ISO 9000 tem carater voluntério, as certificacdes podem ser feitas fora do
SBAC por organismos credenciados ou ndo pelo INMETRO. A partir do ano 2000 registrou-
se uma explosdo de empresas brasileiras certificadas dentro do SBAC. A cada ano que passa

mais empresas brasileiras conquistam a certificagdo aumentando o total acumulado.

O principio fundamental para obter a certificacdo ISO 9000 consiste em documentar o sistema
de qualidade e, em seguida, executar os processos de trabalho consistentemente, de acordo
com os procedimentos documentados. Periodicamente, sdo exigidas auditorias internas e
externas (pela organizacdo certificadora) para comprovar que a empresa continua operando

conforme os procedimentos documentados (MOTT, 2002).

A ABNT ¢ o 6rgdo responsavel pela publicagdo das normas 1SO no Brasil, e estas recebem a
sigla NBR (Norma Brasileira) a frente da sigla ISO ap6s sua tradu¢do (SARTORELLI, 2003).
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Todos os padrbes da ISO devem ser submetidos a revisdo pelo menos uma vez a cada cinco
anos, como € requerido por seu protocolo, para determinar se elas devem ser confirmadas,
revisadas ou aperfeicoadas. Tais revisdes, que sdo de responsabilidade do comité TC 176, tém
0 objetivo de garantir o nivel de atualizacdo dos padrfes assim como sua adequacdo a
realidade praticada nas organizacGes. Na revisdao da série 1SO 9000, os “Drafts” séo
inicialmente comentados pelos membros do comité e em seguida votados pelos paises

membros deste comité.

No entanto, em 1994, um estudo cuidadoso da série de normas 1SO 9000 por certos grupos
principais de usuarios ou usuarios potenciais identificou varias necessidades que ndo séo
facilmente satisfeitas pela versdo de 1987. Também, varios usuarios (DUNSTAN apud
NORA, 2003) perceberam que a versdo de 1987 deveria ser revisada para levar em conta
mudancas de tecnologia, terminologia e pratica. Em particular, as areas fundamentais a serem

contempladas na revisdo eram:

a) a importancia das necessidades de todas as pessoas serem satisfeitas (incluindo
empregados, acionistas, fornecedores e comunidade);

b) comprometimento da administragdo com uma maior énfase dos altos executivos;

c) total envolvimento do pessoal;

d) processos operacionais exibindo liga¢des ao sistema global;

e) satisfacdo do cliente e a importancia em atender aos requisitos do cliente.

2.4.3 A primeira revisdo da norma

Adequadamente, o comité TC 176 revisou a série 1SO 9000 e liberou a versdo de 1994. Esta
revisao era parte de um programa mais amplo que € o resultado de uma estratégia de longo
prazo que foi publicada como um documento - Visdo 2000 (MARQUARDT et al. apud
NORA, 2003). Um dos elementos contemplado foi a necessidade de se fazer mudangas mais
significativas a fim de se considerar o movimento em torno dos principios do TQM. Assim as
diretrizes do TC 176, em revisar a série 1SO 9000:1987, foram embutir alguns ingredientes do
TQM no sistema incluindo: melhoria da qualidade; comprometimento da alta administracéo;

processos operacionais ligados ao sistema total; e satisfacdo do cliente.
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Assim, em 1994, as normas ISO 9000 foram revisadas pela primeira vez, para melhorar sua
interpretacdo e dar maior enfoque aos aspectos preventivos de garantia da qualidade. Veio a
constituir um consenso mundial de praticas minimas de boa gestdo, com o objetivo de garantir
que uma organizacdo que as adotasse pudesse fornecer produtos e servi¢os que viessem a
atender as exigéncias minimas de qualidade dos consumidores. 1sso resultou na certificacdo

de aproximadamente 400.000 organizac¢Ges em todo o mundo até o ano de 2000 (1SO, 2006).

A 1SO 9000:1994 tratava especificamente de questdes conceituais e dos critérios de selecdo
das demais. As ISO 9001, 9002 e 9003:1994 eram usadas em situagdes contratuais servindo
como referencial para a certificacdo de conformidade dos sistemas de gestdo da qualidade
(1ISO 1994a). A ISO 9001:1994 incluia atividades de projeto, desenvolvimento, producéo,
instalagdo e servigos associados. A 1SO 9002:1994 era aplicavel nas situacbes em que o
projeto ndo era elaborado pelo fornecedor e a 1SO 9003:1994 quando o fornecedor tinha que
demonstrar sua capacidade na realizacdo de inspecéo e ensaios de produtos acabados. A ISO
9004:1994 ndo era utilizada para fins de certificacdo, representava um instrumento para
melhoria da qualidade nas empresas, propondo a forma de organizagdo de seus fatores
técnicos, administrativos e humanos (ISO 1994b).

Segundo Yung (apud NORA, 2003) as mudancas nos conjuntos de documentos de orientacao
ISO 9000 e I1SO 9004 relacionaram-se mais diretamente a renomada filosofia TQM. Maior
énfase foi colocada na gestdo da qualidade. Embora o objetivo declarado da revisdo 1994 do
sistema da qualidade 1SO 9000 continuava sendo o controle da qualidade de produtos e
servigos, ela contemplou mais questdes que apenas os conhecidos requisitos do cliente. As
normas ISO 9000:1994 visaram a reducdo, eliminacdo e prevencdo de deficiéncias na
qualidade e consideraram as necessidades e expectativas dos clientes e da propria companhia.

Mais elementos no sistema ISO 9000:1994 deram énfase numa melhor gestdo da qualidade e

olharam mais de perto as exigéncias do mercado, por exemplo:

a) medindo e avaliando os custos da qualidade;

b) enfatizando a melhoria da qualidade;

c) predeterminando e satisfazendo as expectativas do cliente;
d) analisando o0 mercado e reagindo a avaliacao;

e) adicionando uma diretriz para melhoria da qualidade.
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Quando comparado com a versdo de 1987, o sistema da ISO de 1994 parecia focalizar mais
nos fatores humanos que afetariam o sistema da qualidade; algo mais alinhado com a filosofia
TQM. Mas, embora tenham existido mudancas no sistema da qualidade 1SO 9000:1994 a fim
de melhor ajusta-lo ao TQM, na pratica, devido as suas préprias limitacBes inerentes, 0
sistema da qualidade 1SO 9000:1994 n&do conduzia aos principios do TQM. Nao obstante, ele
foi o primeiro passo para criar um ambiente de consciéncia da qualidade total (SANDERSON
apud NORA, 2003).

Mesmo com a revisdo da norma, havia inimeras criticas quanto a sua adocdo. 1sso, segundo
Mott (2002), principalmente, pelo fato de as normas ndo exigirem que as empresas
produzissem produtos e servigcos que atendessem as expectativas do cliente e nem tivessem
objetivos ou adotassem ac¢Oes visando a melhoria da qualidade, nem exigiam que

demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido.

Crosby (apud MOTT, 2002) abordou o assunto chamando a atencdo a tendéncia de as
empresas focalizarem apenas na obtencdo da certificacdo, em vez de focalizar na necessidade
de melhorar os produtos, servicos e processos da organiza¢ao. Fez uma critica apontando que
0 problema com a ISO 9000 é o modo como ¢ utilizada e o que ela promete, dizendo que 1SO
9000 ndo é Gestdo da Qualidade; na realidade é Garantia da Qualidade e precisa ser utilizada
como tal. Gestdo da Qualidade trata do modo como se dirige o automdvel; a Garantia da
Qualidade trata do manual do proprietario e outras instrucdes para opera-lo. “Entender ou
possuir o manual ndo € garantia de dirigir bem. Todos aqueles "barbeiros™ tem uma Carteira
de Habilitacdo idéntica a dos que dirigem bem. A ‘certificacdo’ ndo é o suficiente...”
(CROSBY, apud MOTT, 2002, p. 2)

Mott (2002) acrescenta que a certificacdo do sistema para a qualidade através da ISO
9001:1994 ndo era garantia de que o cliente receba o que foi prometido. A conformidade com
um processo ruim ndo tinha efeitos diferentes & conformidade com um processo bom.

2.4.4 Asnormas ISO 9000 versao 2000

Em 15 de dezembro de 2000, foi publicada a 1SO 9000:2000. A nova abordagem, por

processo, estabeleceu claramente os requisitos de SGQ para uma organiza¢do demonstrar sua
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capacidade de atingir os requisitos dos clientes e aumentar a satisfacdo destes, focando-se em
melhoria continua, agregando fundamentos e requisitos indispensaveis a gestdo competitiva e

globalizada.

A versdo 1994 da familia ISO 9000 continha mais de 20 normas e documentos. Essa
proliferacdo de normas era uma preocupacao dos usuérios e clientes da norma ISO
9000. Como resposta a tal preocupacéo, a familia da norma 1SO 9000:2000 consiste
em quatro normas primarias apoiadas por um nimero consideravelmente reduzido
de documentos de suporte. (MELLO et al., 2001, p. 16)

As etapas da revisdo da série 1SO 9000:1994 seguiram a seguinte ordem:

a) Working Draft — WD (1° trimestre de 1998);

b) Committee Draft — CD (3° trimestre de 1998);

¢) Draft International Standard — DIS (2° trimestre de 1999);
d) Final Drafts — FDIS (4° trimestre de 1999);

e) International Standard — 1SO (4° trimestre de 2000).

Usuarios de todas as partes do mundo, ouvidos através de uma pesquisa conduzida pela
propria 1SO, foram muito criticos em relacdo a I1ISO 9001 edicdo de 1994, classificando-a
como "pesadona”, "confusa" e com "forte viés de manufatura”. Esses aspectos foram
detalhadamente analisados, em conjunto com as sugestdes dos usuarios que queriam
(Maranh&o apud Sartorelli, 2003):

a) uma norma voltada para os processos da organizacao;

b) uma norma voltada para seus clientes, com evidéncias de melhoria continua e
prevencdo de ndo-conformidades;

c) aumentar a compatibilidade com a série de normas 1SO 14000;

d) normas de simples utilizacdo, faceis de entender e com linguagem e terminologias
claras;

e) normas apliciveis para todos os tamanhos de organizacdo e todos o0s setores

removendo-se o0 enfoque a manufatura.

Com este levantamento as revisGes foram realizadas e na nova edi¢do da série 1ISO 9000 as

mais relevantes alteragdes sao:
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a) direcionamento a melhoria continua - o diferencial é a atuacdo voltada para a obtencéo
de resultados nas organizagdes;

b) necessidade de se monitorar a satisfacdo do cliente tendo este, grande importancia nos
requisitos de entrada dos processos;

c) abordagem de processo - todas as atividades da organizacdo passam a ser vistas como
processos, com clientes e fornecedores internos e externos;

d) mudanca do conceito de garantia da qualidade (na versdo de 1994 o enfoque era
prevenir ndo-conformidades no produto) para gestdo da qualidade - esta situagédo
reflete claramente a conviccdo de que a qualidade € incorporada num produto ou
servigo através da aplicacdo consistente de boas praticas de gestdo, e ndo garantia da
verificacdo do produto ao longo das varias fases da producéo;

e) maior enfoque a responsabilidade da direcdo - a participacdo da Alta Dire¢do no
sistema da qualidade deve ser mais efetiva, ndo podendo mais deixar toda a
responsabilidade nas méos de seu representante, portanto a Alta Direcdo tem que

participar.

As organizagOes devem desenvolver seus processos de forma a satisfazer as necessidades de
suas partes interessadas tais como colaboradores, clientes, acionistas e a comunidade. Essas
necessidades podem ser traduzidas pelas cinco dimensdes da qualidade total: qualidade

intrinseca, entrega, custo, moral e seguranca (MELLO, 2002).

Para que as organizacdes consigam atender a todas essas dimensfes, elas necessitam
identificar e gerenciar os processos inter-relacionados e interativos. A Norma 1SO denomina

tal de abordagem de processo (1SO, 2001), como é mostrado na Figura 5.

A abordagem do processo utiliza os principios do chamado ciclo PDCA - Plan, Do, Check e
Act; PDCA - Planejar, Executar, Verificar e Atuar corretivamente, inicialmente desenvolvido

por Walter Shewhart em 1920 e depois popularizado por W. Edwards Deming.

Dentro do contexto de um SGQ, o PDCA € um ciclo dindmico que pode ser desdobrado
dentro de cada processo da organizacdo. As se¢oes da Norma ISO 9001 foram estruturadas
para condicionar a gestio das organizagdes a um ciclo l6gico de melhorias continuas de
acordo com o ciclo PDCA. A utilizacdo da técnica PDCA ¢ benéfica a implantacdo e
manutencdo da ISO 9000:2000 e pode ser aplicado a todos os processos (MELLO apud 1SO,
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2002). A Figura 6 mostra de maneira resumida como o PDCA pode ser descrito frente a nova
I1SO 9001:2000.

MELHDRIA_CDN'ITNUA
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

TE

E
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SAIDAS
PROD/SERV

Figura 5: Modelo de um SGQ baseado em processo
Fonte: 1ISO, 2001

. Estabelacer os objetivos e processos necessarios
Plan; i
Plane]ar para alcangar os resultados de acordo com os requisitos
dos clientes e com as politicas da organizagao,
Act Plan
Do: Executar Implementar 05 processos.
Check Monitorar e medir os processos e produios em relagao
‘I."eriﬁcé-:r as politicas, objefivos e requisitos para o produto e
Check Do registrar os resultados.
AL Afuar Tomar agoes para continuamente meinorar o
corretivamente desempenho do processo.

Figura 6: Ciclo PDCA aplicado a ISO 9001:2000
Fonte: Mello, apud 1SO, 2002

2.45 Estrutura da nova série 1SO 9000

As edicOes de 1994 das normas ISO 9001, ISO 9002 e 1SO 9003 foram consolidadas em uma
Unica norma, a 1SO 9001:2000. Na versdo atual da série de normas 1SO 9000 as empresas sO
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podem ser certificadas em relacdo a norma contratual, ou seja, a 1ISO 9001:2000. Esta norma é
um modelo de gestdo da qualidade que engloba as &reas de projeto/desenvolvimento,
producdo, inspecdo, instalacdo e servicos associados e especifica requisitos para um SGQ,
onde a organizacdo tem de demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam os
requisitos do cliente e os requisitos regulamentares aplicaveis, e objetiva aumentar a

satisfacdo do cliente.

Ja a ISO 9000:2000 traz os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e estabelece a
terminologia (vocabulério) para estes sistemas. A 1SO 9004:2000 é a chamada “norma de
consultoria”, pois € utilizada por consultores e profissionais que coordenam a implantacdo dos
sistemas de qualidade, visto que esta € uma norma de orientacdo e tem o objetivo de melhorar
0 desempenho da organizacdo e a satisfacdo dos clientes. Esta norma é similar a 1SO
9004:1994 e permaneceu separada como na verséo anterior (ABNT, 2000).

A 1SO sugere que, comecando pela ISO 9000:2000, uma organizacdo adote a norma ISO
9001:2000 para atingir um primeiro nivel de desempenho. As praticas descritas na 1SO
9004:2000 podem entdo ser implementadas para tornar o SGQ gradativamente mais efetivo
para atingir suas metas de negocios. As normas 1SO 9001:2000 e 1SO 9004:2000 foram

formatadas como um par coerente de normas para facilitar seu uso.

A norma ISO 9001:2000 requer que a organizacao planeje e gerencie 0S processos necessarios
para a melhoria continua de seu SGQ. A norma ISO 9004:2000 fornece informacdo que sera

atil para ir além da norma ISO 9001:2000 na melhoria da eficiéncia das operacgdes.

No quadro 2 s&o apresentados os itens normativos que fazem parte da NBR 1SO 9001 verséo
2000, a partir do trabalho desenvolvido por Maranh&o (2001). Das oito sec¢Oes apresentadas,
trés referem-se a questBes introdutdrias, bastante importantes, mas nada restritivas, pois

esclarecem as intengdes da norma.

Cicco (2002) complementa que a nova ISO 9001 contém apenas seis dreas que requerem
agora, de forma mandatdria, a existéncia de procedimentos documentados: controle de
documentos, controle de registros, auditoria interna, controle de produto nao-conforme, acdo

corretiva e acao preventiva.
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Secao | Titulo Sintese dos requisitos

0a3 N&o ha, pois sao apenas orientagdes de uso.

4 Sistema de Gestao de Qualidade | Trata de duas questdes basicas: a estrutura do SGQ e a documentagéo
do SGQ

5 Responsabilidade da diregao Trata da concepgao estratégica e tatica da organizacao, definindo as
responsabilidades da diregéo e autoridade correlata.

6 Gestéo de recursos Trata do provimento dos recursos necessarios a consecugao dos objetivos
da qualidade, determinados na segéo 5

7 Realizagao do produto Trata da realizagéo da atividade-fim da organizagéo, isto €, dos processos
operacionais de realizagdo dos pmdutqs (hardware, software ou materiais
processados) ou provimentos dos servigos, para os quais ela se
estruturou nas secdes 4, 5 e 6.

8 Medigao, analise e melhoria Trata da medigao da analise do produto realizado e das melhorias
continuas do SGQ.

Quadro 2: Estrutura das sec@es introdutdrias da norma NBR 1SO 9001:2000
Fonte: Maranhdo, 2001

Além do manual da qualidade, a nova norma exige também que a organizacdo, para realizar
suas atividades de producdo e servicos associados sob condi¢des controladas, deve considerar
a disponibilidade de instrucdes de trabalho. Para todas as outras areas, fica a critério de cada
organizacdo definir quais documentos (procedimentos) cada area necessitard, a fim de garantir

o planejamento, a operagdo e o controle efetivos de seus processos.

Essa definicdo por parte da empresa deve se basear no tamanho, tipo e atividades da
organizacdo, na complexidade e interagcdo de seus processos € na competéncia de seu pessoal.
Tal flexibilidade com os procedimentos exigird da empresa um cuidado muito maior em
relacdo as suas necessidades de documentagdo, o que levard também os organismos
certificadores a auditar o SGQ com base em verificacdes e entrevistas com as pessoas-chave
da organizacdo, que deverdo demonstrar ter um efetivo controle sobre os processos e sobre 0o

SGQ como um todo.

2.4.6 Comparagao entre as versdes 1994 e 2000 da 1SO 9000

A 1SO 9000:2000 foi reescrita em base a um conjunto de oito principios da gestdo da
qualidade. Esses principios estdo detalhados na norma 1SO 9004. Mott (2002) apresenta uma
analise das diferencas entre 1ISO 9000:2000 e a versdo de 1994 no contexto desses oito

principios:




a)

b)

d)

f)
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foco no cliente: A organizacdo deve ter processos especificos para identificar os
requisitos dos clientes, assim como, medir a satisfacdo do cliente para verificar seu
cumprimento. A versao 1994 focalizava os padr@es internos da organizacdo, ao inveés
das expectativas do cliente. Se os padrfes da empresa ndo coincidiam com as
necessidades dos clientes eles ficavam desapontados. A norma de 1994 ndo exigia
qualquer medicéo da satisfacdo dos clientes (outro equivoco que foi corrigido).
lideranca: A versdo 2000 da maior énfase ao papel de lideranca da alta administracao
na determinacdo das politicas e préaticas englobadas no processo de qualidade da
organizagdo. A versdo 1994 apenas estabelecia exigéncias de indicar um
“representante da administracdo” e de ter uma politica da qualidade;

envolvimento das pessoas: As versdes da norma de 1987 e 1994 podiam ser atendidas
de forma que as agdes da gestdo da qualidade pudessem ser extensdes das atividades
produtivas, ao invés de integra-los nos processos. A versao 2000 da norma determina
que a administracdo assegure que todos os colaboradores tenham “consciéncia” de
como seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos de qualidade da organizacao.
Também determina que a administracdo deve fornecer treinamento e assegurar que 0s
colaboradores tenham a competéncia necesséria para desempenhar suas atividades;
abordagem de processo: A versdo 1994 da norma dividia os requisitos para um sistema
da qualidade em 20 categorias, promovendo a determinacdo da responsabilidade de
seu cumprimento aos departamentos funcionais tradicionais. Na versdo 2000, a
“abordagem de processo” reconhece que uma empresa engloba uma série de processos
individuais com os resultados de um, freqiientemente fornecendo entradas para o
proximo processo;

abordagem sistémica da administracdo: A versdo 1994 determinava um conjunto de
praticas de qualidade que, até determinado grau, levava a implementacao de partes do
sistema, mas sem a integridade de uma “abordagem sistémica”. A abordagem
sistémica elimina barreiras entre as funcdes (inclusive entre a organizacdo e seus
fornecedores e clientes);

melhoria continua: A versdo de 1994 obrigava a organizacdo a demonstrar que oS
processos de trabalho eram definidos, que 0s operadores cumpriam com essas
defini¢cbes e que os produtos ndo-conformes eram identificados e segregados, mas nao
exigia que a organizacdo adotasse qualquer acdo para melhorar a qualidade de seus
produtos e servicos. A versdo 2000 determina que a organizacdo devera utilizar as

informacdes provenientes do sistema de qualidade para implementar melhorias;
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g) decisdes tomadas com base em fatos: O sétimo enfatiza a necessidade de levantar e
analisar dados sobre os processos de trabalho. Os dados sdo obtidos de diversas fontes,
como por exemplo, medicBes de satisfacdo dos clientes, reclamacdes dos clientes,
garantias, devolucdes, falhas em ensaios e outras medic¢des de processos;

h) relacionamentos mutuamente benéficos com fornecedores: Os relacionamentos da
organizacdo com seus fornecedores devem ser desenvolvidos do mesmo modo que a
abordagem sisttmica e a administracdo, ou seja, atravessando as barreiras
departamentais para a melhoria da qualidade, para assegurar que o cliente receba o que
foi prometido.

De acordo com Mott (2002), a versdo de 1994 era fundamentada em um modelo de
manufatura e incluia requisitos especificos para projetos, de produgdo e gestdo de
fornecedores. A versdo 2000 exige a implantacdo de sistemas de qualidade e, também, a
melhoria continua dos processos de trabalho. Isso estimula os trabalhadores a entender melhor
o0s requisitos dos clientes, para fornecer-lhes o que desejam. Tendo em vista que as novas
normas contém menos preceitos, existira uma maior probabilidade de que as empresas
documentem suas préaticas reais em vez de, simplesmente, reescrever o0s requisitos da norma.
Embora a linguagem da versdo 2000 ainda tende a alinhar-se mais com industrias de

manufatura, a norma é agora mais facil de ser aplicada em organizacdes de servigos.

Com estas mudancas, as principais vantagens que se destacam nas normas da série 1SO
9000:2000 séo (Maranhdo, 2001):

a) maior énfase na melhoria continua e na monitoracéo da satisfacdo do cliente;

b) linguagem mais clara, de facil compreenséo e utilizac&o pelo usuério;

€) maior integracao entre a norma contratual e a orientativa;

d) melhor adequacdo a todos os tipos de organizacdo, independentemente do campo de
atuacao e tamanho;

e) melhor adequacdo ao setor de servicos;

f) mais facil integracdo com outras normas;

g) maior orientacdo para 0S processos.

Tem-se abaixo 0 Quadro 3 com uma comparacdo resumida entre os conceitos da I1ISO 9001
versdo de 1994 e 2000.
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NBR 1SO 9001/94

NBR 1SO 9001:2000

Base filosofica ndo definida

Alinha com os Oito Principios da Qualidade

Comunicacdo apenas tangenciada com clientes

A comunicacao interna e a comunicagdo com 0s
clientes passaram a ser uma exigéncia

Foco na prevencdo de falhas de processo/produto

Foco no cliente

Metodologia ndo definida

Exigéncia de girar o PDCA, tanto localizada
guanto sistematicamente

Permitia a operacdo “paralela” da qualidade

Estimula a realizacdo de processos e produtos
com qualidade, sob visdo sistémica

Permitia estrutura funcional

Determina a abordagem de processo

Resultados apenas tangenciados

Explicitacdo e exigéncia de medidas e de
resultados

Status de garantia da qualidade

Status de exceléncia/ TQM

Visdo estatica

Determina melhorias continuas

Quadro 3: Comparacdo entre os principais conceitos da NBR 1SO 9001/94 e 2000
Fonte: Slack et al., 2002

2.4.7 Vantagens associadas a 1SO 9000

Slack et al. (2000) lista algumas das vantagens associadas com a 1SO 9000:

a)

b)

muitas organizacdes beneficiam-se da Util disciplina de seguirem procedimentos
“sensatos”;

muitas operacdes sdo beneficiadas em termos de reducdo de erros, de reclamacdes de
consumidores e pela diminuic¢do dos custos de qualidade;

geralmente a auditoria 1ISO 9000 (quando uma organizagdo é inspecionada por uma
equipe da ISO ou de alguma instituicdo “acreditada” para fazé-lo visando a
certificacdo) cumpre o papel de outras auditorias, como as auditorias de consumidores;
a adogéo de procedimentos ISO 9000 pode identificar a existéncia de procedimentos
desnecessarios que podem ser eliminados;

a obtencdo de certificado demonstra aos consumidores reais ou potenciais que a

empresa leva a qualidade a sério; consequentemente, obtém beneficios de marketing.
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2.5.8 Criticas as normas I1SO 9000

Nenhuma norma sera alguma vez perfeita. Mesmo com tanta repercussdo e adesao, a norma
ISO 9000 ainda gera desconfianca e criticas. Uma delas é sobre a tendéncia que muitas
organizacOes tém de confundir a padronizagdo que a versdao 1994 da norma propde com o

engessamento dos processos pelo excesso de procedimentos e documentacdes.

Muitas certificagdes tinham como objetivo a obtencdo do “certificado”, seja para atender os
requisitos dos clientes ou até mesmo como meio de marketing. Simdes et al. (2003)
acrescenta que “o objetivo que deveria ser aperfeicoar seu sistema de gestdo acabava sendo
erroneamente confundido com uma ‘enxurrada’ de pape€is e procedimentos, que geravam

custos aos processos”.

Ap0s a nova versao, muitas dessas criticas cairam por terra.

Muitos artigos criticam a estrutura anterior da norma 1SO 9000, sua documentacéo e
seu enfoque excessivamente interno. (...) A nova norma bate de frente com no
minimo duas das maiores criticas contra ela. Uma, de ndo se basear na satisfagdo do
cliente e outra, de ndo incentivas a melhoria continua. No entanto, muitas das
criticas podem ser minimizadas e até eliminadas. (...) Da mesma forma, existem
criticas que mesmo apos todas as adaptacfes da nova versdo ndo conseguirdo ser
sanadas, umas por nao estar de acordo com o propoésito da abordagem, outras que
futuramente podem ser minimizadas, por exemplo, custos. (TURRIONE E
PRANCIC, 2002, p. 1)

Prancic e Turrione apresentam no quadro 4 as criticas dificeis de serem minimizadas.

J& Angelim (2000) acredita que a 1SO 9000 ndo é garantia de satisfacdo dos clientes. Ele
afirma que as empresas que tém buscado a certificacdo na norma 1SO 9001 ndo tém

conquistado ganhos reais de participacdo de mercado.

Sobre a linguagem da norma ISO 9001:2000, Scott (2006) critica dizendo que esta continua
com terminologias da manufatura. Além disso, critica também os auditores externos, com o

argumento gue estes ndo sdo consistentes na traducdo dos requisitos definidos na norma.

De acordo com Crosby (apud SARTORELLLI, 2003, p. 32), “ndo existe nenhum requisito para
calcular o preco do ndo cumprimento; este é 0 aspecto mais importante da gestdo da qualidade

nos olhos da lideranga”.
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CRITICAS JUSTIFICATIVAS DA DIFICULDADE DE ELIMINACAO
Custos e Tempo de Apesar de a norma ter ficado mais enxuta o processo de obtencdo do
Implementacéo e certificado permanece o mesmo, bem como a estrutura de auditorias de
Certificacdo manutencao.

Separacdo das pessoas | Apesar de ser exigido o envolvimento dos funcionarios, o alto grau de
gue decidem das pessoas | responsabilidade dada a administracdo sugere um forte sistema
que executam hierarquico.

Controle do trabalho por | Isto é préprio da esséncia da norma e garante o dominio tecnoldgico do
procedimentos processo.

Outro ponto que ndo é passivel de mudanca uma vez que a vantagem
mercadologica para o cliente e a seguranca de uma auditoria de terceira
Auditorias Externas parte. Além disso, soma-se isso ao fato do sistema de gestdo necessitar
um preparo melhor dos auditores, que o sistema de garantia da qualidade
exigia.

Quadro 4: Criticas dificeis de serem minimizadas
Fonte: Prancic e Turrione, 2002

Crosby (apud Mott, 2002) afirma que a ISO 9000:2000 sozinha ndo tem como ajudar as
organizacOes a tornarem-se confiaveis. A norma tem o potencial de tornar-se muito util, a
medida que aqueles que a utilizam recebam a educacao necessaria e sejam bem orientados
através dos seus principios e requisitos. Suas especificacdes poderdo ajudar bastante, mas
necessitam ser corretamente posicionadas e precisam ser sustentadas pela educagéo.
Necessitam ser parte de uma abordagem ampla e abrangente. A ISO, de forma isolada, ndo

pode sustentar tudo isso.

A expectativa, tanto da ISO quanto das pessoas ligadas a qualidade, é de que a série 1SO
9000:2000 traga melhorias significativas para as organizacfes, em termos da qualidade do
produto e da satisfacdo e fidelizacdo de seus clientes. Devido a isso, até o final de 2003, ja
existiam 500.125 empresas certificadas na norma 1SO 9001 no mundo e 4.012 no Brasil (ISO,
2006).

As normas revisadas tém como objetivo aumentar o alinhamento da gestdo da qualidade com
as praticas atuais de gestdo diaria de qualquer organizacdo. Porém, analisando estes autores,

verifica-se também que a 1SO 9001:2000 pode ser melhorada em futuras revisoes.
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3. DESENVOLVIMENTO

Nesta parte do trabalho, € feita uma apresentacéo sobre a empresa escolhida para o estudo e
sobre a area certificada na 1SO 9001:2000 em que realizou-se a andlise da qualidade

percebida pelos clientes.

Posteriormente, sdo apresentados os indices de qualidade e os resultados obtidos nas
pesquisas de satisfacdo de cliente e, através desses dados foi feita a avaliacdo para verificar se

a certificagdo 1SO 9001:2000 promoveu melhoria de qualidade.

3.1 AEmpresa

Sociedade de economia mista por acGes de capital aberto, a companhia de energia elétrica que
sera analisada neste estudo, detém concessdo do governo federal para prestacdo de servicos
publicos, parte em condicbes de monopo6lio natural e parte em regime de mercado

competitivo.

Em agosto de 2006, atendia diretamente a 3.297.163 unidades consumidoras em 393
municipios e 1.110 localidades (distritos, vilas e povoados), sendo que o percentual de
atendimento chega a praticamente 100% dos domicilios nas areas urbanas e passa de 90% nas
regibes rurais. Nesse universo incluem-se 2,5 mil lares, 55 mil inddstrias, 275 mil
estabelecimentos comerciais e 327 mil propriedades rurais. Em média, a empresa efetua mais
de 70 mil novas ligacGes a cada ano. O quadro de pessoal € integrado por aproximadamente 8

mil empregados.

Uma das metas da companhia é ser reconhecida por seus clientes como a melhor empresa do
setor energético no Pais, motivo pelo qual executa um plano de bastante consistente. Além de

cuidar da expanséo da oferta, permanece empenhada no aperfeicoamento de seus servicos.

Em 1992, iniciou-se a aplicacdo de gerenciamento pela “Qualidade Total” na empresa. Dois
anos depois, foi lancado o método “5S”, além da pratica do gerenciamento da rotina,

definicdo do negdcio, itens de controle e padronizacéo e solucdo de problemas.
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No final da década de 90, a empresa entrou em um processo de tentativa de privatizacdo, em
que foi estratificada em empresas menores, reduziu-se o nimero de funcionarios e fecharam-

se as agéncias de atendimento ao cliente, porém a privatizacao nao foi concretizada.

A concessionaria vem se preparando com vistas a atuar de forma cada vez mais competitiva
num mercado que se apresenta como dos mais concorridos. Sob esse enfoque, estd em
desenvolvimento na empresa um programa de reestruturagdo interna que visa a um s6 tempo a
otimizacdo de recursos, a reducdo de custos e a maximizacdo de resultados mantendo o

objetivo maior que é a plena satisfacdo do cliente.

3.2 O Atendimento Telefdnico

O atendimento telefénico da companhia de energia é o principal canal de comunicacdo do
cliente com a empresa. Funciona 24 horas por dia, todos os dias da semana, sendo que atende
a todos os tipos de solicitacGes, tais como: informag6es, emergéncias, reclamacdes, servicos
comerciais, entre outros. Devido a isso, necessita estar interada e integrada com todos 0s

processos da companhia.

Em 1998, houve a centralizagdo regional do atendimento telefénico com a cria¢do das cinco
centrais de atendimento, com incremento do processo de migragdo do atendimento
personalizado para o telefénico, com campanhas de divulgacdo e fechamento dos
atendimentos personalizados nas agéncias comerciais, disponibilizando o atendimento

telefonico via 0800, vinte e quatro horas por dia.

No ano seguinte, os procedimentos para todas as cinco centrais de atendimentos foram
padronizados através da criacdo do MAI - Manual de Atendimento Informatizado. Este
manual serviu para determinar os procedimentos de atendimento para as diversas solicitacoes
dos clientes estabelecendo-se um padrdo Unico para todas as centrais. No MAI constam as
informacdes a serem passadas aos clientes, as taxas cobradas para determinados servicos, 0s
documentos a serem emitidos para as outras areas da empresa, 0s prazos para cada solicitacdo

e demais informacg6es necessarias no processo de atendimento.
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Neste mesmo ano, o setor de atendimento obteve a certificacdo no Sistema ISO 9002:1994

pela BVQI (Bureau Veritas Quality Internacional).

Em 2000, houve a ampliacdo do atendimento e a adocdo do sistema de transbordo, que
direciona a ligacdo do cliente para a central que estd com o menor numero de clientes
aguardando para ser atendido. Além disso, foi estabelecido que as cinco centrais ficassem

subordinadas a geréncia Unica.

Em 2003, também houve a adequacdo do SGQ para migracdo aos requisitos da Norma NBR
ISO 9001:2000 que passou a abranger o atendimento a cliente por telefone, fax, e-mail,
agéncia virtual, video atendimento e carta. O novo certificado foi obtido em 21 de novembro
de 2003.

Neste mesmo ano, o atendimento telefénico foi dividido novamente em cinco geréncias de
atendimento, subordinadas as superintendéncias regionais, e apenas 0s atendimentos
emergenciais permaneceram 24 horas por dia. Os outros atendimentos, chamados

atendimentos comerciais, passaram a ser executados apenas das 8 as 20 horas.

A partir de 2004, o cliente passou a ser atendido primeiramente pela URA (Unidade de
Resposta Audivel), que o direciona para as ilhas emergencial, comercial e baixa renda,

preferencialmente, para a central de sua regiao.

No ano seguinte, o atendimento comercial voltou a funcionar 24 horas por dia e houve a

unificacdo do nimero telefonico para todas as regides.

A partir de 2005, a ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica — passou a exigir padroes
de qualidade das centrais de atendimento das concessiondrias de energia elétrica através de

normas e indices de qualidade estabelecidos pela Resolug¢do 057 de 2004.

Pode-se observar a quantidade média de ligacGes mensais recebidas pelo 0800 desde 2001 até
setembro de 2006 através da Figura 7. N&o foi possivel a obtencdo de dados anteriores a 2001,
porém sabe-se que em 1998 os servigos telefonicos representavam menos de 50% dos
servicos atendidos pela empresa, que hoje é de aproximadamente 90%.
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MEDIA DE LIGACOES RECEBIDAS
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Figura 7: Média das ligacao recebidas

Verifica-se que o numero de chamadas ultrapassou os 900.000 em 2001, em grande parte
devido ao fechamento das agéncias de atendimento. Com a reabertura destas e a melhorias
dos procedimentos visando concluir o atendimento ao cliente ja& na primeira ligacdo, 0s

ndmeros tém diminuido nos ultimos anos.

3.3 Resolugdo ANEEL 057/2004

A ANEEL ¢ o 6rgéo brasileiro que tem como atribui¢@es regular e fiscalizar os servigos de
energia elétrica, zelando pela qualidade do servico. Sua missdo é proporcionar condi¢es
favoraveis para que o mercado se desenvolva com equilibrio entre os agentes e em beneficio

da sociedade.

Com o objetivo padronizar as condicdes, critérios de classificacdo de servigos e metas para 0s
atendimentos efetuados por meio das Centrais de Teleatendimento das Concessionérias de
Energia Elétrica, a ANEEL definiu normas através da Resolugédo 057, de 12 de abril de 2004.

Nesta resolucdo, a ANEEL determina que as concessionarias de energia elétrica devem

disponibilizar atendimento telefonico gratuito 24 horas por dia para toda a area de concesséo,
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devendo ser priorizado o atendimento emergencial através de posicéao privilegiada em filas de

espera para atendimento frente aos demais tipos de contato (ANEEL, 2004).

E permitido a utilizagdo da URA, dispositivo eletrénico que pode interagir automaticamente
com o solicitante configurando o que se chama de auto-atendimento, desde que se tenha a

opcao de atendimento por atendente.

Os critérios para classificacdo de servicos do atendimento telefénico também séo
estabelecidos pela resolucéo. (Ver ANEXO A)

A resolucdo da ANEEL (2004) estabelece 3 indicadores para mensurar a qualidade do
atendimento ao solicitante tendo em vista padres estabelecidos para periodos mensais e

diarios, que séo:

| - indice de Nivel de Servico Basico — INB: apuragdo a cada meia hora, diaria e mensal, de

acordo com a seguinte formula:

3 Total de CA em até 30 segundos «
Total de CA + Total de CAb + (Total de CO x K)

INB 100 1)

Sendo que, defini-se:

1. CA (Chamada Atendida): ligacao telefénica recebida por atendente, com determinado
tempo de duracdo, que serd considerada atendida ap6s a desconexdo por parte do
solicitante;

2. CAb (Chamada Abandona): ligacéo telefonica recebida por URA, com determinado
tempo de duracdo, que sera considerada atendida apds a desconexdo por parte do
solicitante;

3. CO (Chamada Ocupada): ligacdo telefonica que ndo pode ser completada e atendida
por falta de capacidade da Central de Teleatendimento;

Fator K: nimero limitador da incidéncia de chamadas ocupadas no célculo do indice de Nivel
de Servico Béasico — INB. Os valores delimitados para K sdo determinados conforme Tabela
1.
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Tabela 1: Valores do Fator K

A partir de Fator K
2005 0,00
2006 0,05
2007 0,10
2008 0,15

I - Indice de Abandono — IAb: apuragdo a cada meia hora, diaria e mensal, de acordo com a

seguinte formula:

Total de CAb

IAb=——x
Total de CRA

2

Sendo que, defini-se CRA (Chamada Recebida por Atendente) como ligacéo telefonica que

for direcionada ou transferida para atendimento por atendente.

111 - indice de Chamadas Ocupadas - ICO: apuracéo a cada meia hora, diaria e mensal, de

acordo com a seguinte formula:

_ Total de CO

ICO=——
Total de COf

x100 ©)

Sendo que, defini-se COf (Chamada Oferecida) como ligacao telefonica, ndo bloqueada por
restricbes advindas da operadora de servico telefonico, que visa o acesso a Central de

Teleatendimento.

As metas que devem ser alcancadas para esses indicadores para concessionarias do porte da

empresa analisada seguem conforme Tabela 2.
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Tabela 2: Metas dos indices estabelecidos pela ANEEL

A partir de 2005 2006 2007 2008
INB 80% 85% 90% 95%
IAb 15% 10% 7% 4%
ICO 20% 15% 7% 4%

A concessionaria podera expurgar todos os dias atipicos para fins de calculo dos indicadores,
substituindo-o pelo primeiro dia Gtil tipico posterior, considerando um dia atipico como o que
apresente volume de chamadas recebidas superior a 20% (vinte por cento) em relacdo a média
dos ultimos 4 (quatro) dias tipicos correspondentes em semanas anteriores, com apuragao

realizada individualmente por dia da semana.

3.3.1 Os indices na companhia de energia elétrica

Em 1999, quando houve a certificagdo da ISO 9000 no setor de atendimento, indicadores de
qualidade foram implementados para mensurar se 0s objetivos da qualidade estavam sendo
atendidos. Dentre eles, o indice de nivel de servi¢o, o tempo médio de atendimento, o tempo
médio de espera e o indice de chamadas abandonadas, que sdo coletados mensalmente.
Devido a isso, a empresa nao teve dificuldades para fazer o acompanhamento dos indices
exigidos pela ANEEL a partir de 2005, sendo necessario apenas algumas adaptacées como o

calculo dos indices expurgando os dias atipicos..

Para realizar a analise de desempenho do atendimento telefénico com relagcdo a qualidade,
foram levantados os dados mensais dos indicadores coletados na empresa, calculou-se a

média anual e os resultados foram apresentados através de gréaficos.

O INB é diretamente proporcional ao total de CA’s atendidas em até 30 segundos. Para que
ocorra 0 aumento das chamadas atendidas em até 30 segundos, o atendimento telefonico da
concessionaria busca, através de treinamentos e de melhorias de processo e de sistema,
reduzir o TMA (Tempo Médio de Atendimento).

O TMA ¢ a razéo entre o tempo total despendido para o atendimento, em segundos, e o total

de chamadas atendidas, para o qual se estabelece uma meta de 3 minutos e 10 segundos. Este
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item pode ser impactado por alguns fatores. Dentre eles, pode-se destacar a habilidade e
rapidez dos atendentes no processo de atendimento e a qualidade dos equipamentos e sistemas

utilizados no atendimento.

Pela Figura 8, nota-se que, em 1998, quando menos de 50% dos atendimentos da companhia
eram através do servico telefénico o TMA tinha um valor baixo. Verifica-se que houve o
aumento desse indice até 2002, porém agora vem diminuindo e desde o ano passado a meta

tem sido atingida.

TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO ﬂ
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01:55
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00:00
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\
Figura 8: Média Anual do TMA

Média Anual == Meta |

Pode-se fazer uma outra analise com relacdo ao TME (Tempo Médio de Espera), a razdo entre
0 tempo total de espera até ser recebido pelo atendente, em segundos, e o total de chamadas
em espera no mesmo periodo. As mas condi¢des climaticas, como chuvas, vendavais,
descargas atmosféricas, geralmente, acarretam em falhas no fornecimento de energia e,
consequentemente, afetam negativamente esse tempo, pois nestas situacdes o numero de

chamadas é muito acima do normal, ocasionando em um maior tempo de espera pelo cliente.

Para este indice, a distribuidora tem buscado atingir uma meta de 30 segundos e mostra-se,
através da Figura 9, que, desde 2003, tém sido obtidos resultados cada vez mais proximos a

€SSa marca.
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Figura 9: Média Anual do TME
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Com relacdo ao primeiro indice, o INB, pode-se verificar a média dos resultados alcangados

pela companhia em 2005 e 2006 através da Figuras 10. Verifica-se que o INB tem aumentado,

se aproximando da meta estabelecida.

Média do INB
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¥ 2006

Figura 10: Média Anual do INB

E possivel ser feita uma anélise anterior do INB utilizando-se o indice de nivel de servico ja

calculado anteriormente na empresa, conforme mostram as Figuras 11 e 12, porém, no célculo

desse indice, ndo sdo substituidos os resultados dos dias atipicos como no INB.
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Figura 11: Historico do indice de Nivel de Servico
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Figura 12: Média Anual do indice de Nivel de Servigo

Média Anual = 'Meta ‘

Pode-se verificar que, desde 2002, tem havido melhoria nesse indice.

Com relagdo ao segundo indice, o IAb, mostra-se atraves da Figura 13 que a meta

estabelecida pela ANEEL tem sido atingida e que o indice continua diminuindo.
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Média do IAb ﬂ
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Figura 13: Média Anual do lab
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Da mesma forma que na analise do INB, é possivel ser feita uma analise anterior do IAb
utilizando-se o indice de abandono de ligacdes ja calculado anteriormente na empresa, como
pode-se observar na Figura 14, mas também ndo sdo expurgados os resultados dos dias
atipicos no célculo desse indice. Verifica-se que apenas em 2000 a meta estabelecida pela
ANEEL néo foi atingida e continua tendo melhorias nos resultados.

ABANDONO DE LIGAGOES ﬂ
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Figura 14: Média Anual do indice de Abandono de Ligac@es

Com relagdo ao terceiro indice, o ICO, mostra-se através da Figura 15 os resultados

encontrados, em que se verifica que, além da meta estar sendo atingida, neste ano o indice
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esta zerado, ou seja, ndo tem havido chamadas ocupadas. Ndo ha dados anteriores a 2005

desse indice.

Média do ICO ﬂ
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Figura 15: Média Anual do ICO

Nos resultados médios de 2006 de todos os indices mostrados nos graficos acima, estdo

incluidos os valores obtidos até 0 més de setembro.

3.4 Pesquisa ABRADEE da Satisfacdo do Cliente Residencial

A pesquisa anual de satisfacdo do consumidor feita pela Abradee - Associacdo Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica, realizada durante os meses de margo e abril, é,
reconhecidamente, uma das principais ferramentas de controle de qualidade das empresas do
setor elétrico. Seus resultados servem tanto como parametro para comparacdo entre elas
quanto para a sinalizacdo da existéncia de problemas junto ao consumidor que devam ser

corrigidos.

A amostra prevista para a pesquisa ABRADEE é de 625 para cada distribuidora, de forma a
garantir uma margem de erro de 4% com um intervalo de confianca de 95,5%. Os indices sdo
gerados por meio de 31 atributos agrupados em 2 &reas: area da qualidade percebida e area do
valor percebido.
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A éarea da qualidade percebida é composta por 6 quesitos: fornecimento de energia,
informacdo e comunicacdo com o cliente, conta de luz, atendimento ao cliente e imagem da

empresa.

Para a avaliacdo da melhoria da qualidade ao cliente no atendimento telefonico, vamos
utilizar os dados mensurados pelo quesito atendimento ao consumidor, que foram coletados

na prépria concessionaria de energia.

Dentre os entrevistados em 2006, 31,5% afirmaram ndo ter tido nenhum contato com a
distribuidora para solicitar servigos ou resolver problemas. Em relacdo a estes, foi solicitado

para que a avaliacdo fosse feita baseada no que ja ouviram falar da companhia.

Em relagdo aqueles que ja tinham entrado em contato, 82,3% disseram que o meio utilizado
para o contato foi o telefone. Devido a esse dado, deve-se realizar a avaliacdo atentando-se
para o fato de que os resultados da avaliacdo de cada atributo ndo sdo apenas em relacdo ao
atendimento telefénico da empresa, mas também avaliam o atendimento nas agéncias de

atendimento e através de outros canais.

A seguir, sera apresentada a porcentagem de clientes que se consideram *“satisfeitos” ou
“muito satisfeitos” (notas de 7 a 10) com cada um dos 8 atributos da area de atendimento ao

consumidor atraves da, através das Figuras 16 a 23.
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Figura 16: Facilidade para entrar em contato



PESQUISA ABRADEE

RAPIDEZ DOS FUNCIONARIOS NO ATENDIMENTO AO CLIENTE
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Figura 17: Rapidez dos funcionarios no atendimento ao cliente

PESQUISA ABRADEE
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Figura 18: Conhecimento que os funcionarios que atendem tém

PESQUISA ABRADEE

CLAREZA DAS INFORMAGOES DADAS PELOS FUNCIONARIOS QUE ATENDEM

100,0%—

90,0%—

80,0%—

70,0%—

60,0%

50,0%

40,0%—

30,0%—

20,0%—

10,0%—

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figura 19: Clareza das InformacGes dadas pelos funcionarios que atendem
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PESQUISA ABRADEE
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Figura 20: Educacdo dos funcionarios que atendem

PESQUISA ABRADEE
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Figura 21: Prazo para realizagdo dos servicos

PESQUISA ABRADEE

SOLUGAO DEFINITIVA DOS PROBLEMAS

100,0%—

Lrca 85,7%
90,0%

80,0%-

70,0%—

60,0%—

50,0%-

40,0%

30,0%—

20,0%—

10,0%—

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figura 22: Solucdo Definitiva dos problemas
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PESQUISA ABRADEE

CUMPRIMENTO DOS PRAZOS PARA SOLUCAO DE PROBLEMAS
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Figura 23: Cumprimento dos prazos para solucdo de problemas

O 8° atributo deste quesito ndo possui avaliacdes anteriores a 2003 e o 9° atributo, que avalia

o tempo até ser atendido, foi incluido apenas a partir da pesquisa de 2006, em que a
companhia obteve a nota 72,2.

Através dos gréaficos, pode-se verificar que as notas obtidas nas primeiras pesquisas foram
geralmente maiores que as dos anos posteriores, porém voltaram a aumentar a partir do ano de
2005. Todo esse processo pode ser observado melhor através da Figura 24, que trds o
resultado geral do atendimento ao cliente.
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10,0%

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figura 24: Atendimento ao consumidor
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3.5 Pesquisa de Satisfagdo dos Clientes

A distribuidora contrata empresas especializadas para realizarem pesquisas de satisfacdo dos
clientes atendidos pelo 0800. Nessa pesquisa é feito um comparativo ponderado entre as 5
centrais de atendimento, sendo realizada, geralmente, no més de janeiro. Nos anos de 2000,
2002 e 2005 ndo foram realizadas as pesquisas. Os dados apresentados foram coletados na

propria companhia de energia.

A amostra utilizada é de 1000 clientes que utilizaram o servico de 0800 da companhia,

garantindo assim uma margem de erro de 3% com um intervalo de confianca de 95%.

Atraves da Tabela 3, podemos verificar os mais frequentes servigos solicitados pelos clientes

entrevistados.

Tabela 3: Servicos solicitados pelos clientes entrevistados

Servicos Solicitados 1999 2001 2003 2004 2006
Falta de Energia urbana 15% 27% 20% 9% 23,6%

Ligacdo/ Religagdo/ Aumento/
21% 30% 14% 23% 20,3%

Reducdo de carga
Atualizacdo de cadastro 6% 3% 6% 10% 9,7%

Pagamento de contas ou débitos
5% 7% 3% 8% 9,2%

pendentes

Emissdo da segunda via da conta 5% 11% 3% 3% 7,6%

Outros 38% 22% 54% 47% 29,6%

Os indices foram formulados com 2 abrangéncias: avaliacdo do tempo de espera e avaliacdo

do atendimento.

Em relacdo a avaliacdo do tempo de espera, podemos ressaltar 2 itens de avaliagdo. Um deles
é a facilidade de ligacdo. Pode-se verificar através da Figura 25 que o consumidor tem
percebido uma maior facilidade de ligagdo neste ano de 2006, em relagdo aos anos anteriores.
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FACILIDADE DE LIGAGAO

@ Muito Facil + Facil B Muito dificil + Dificil O Nem facil nem dificil

Figura 25: Facilidade de Ligacédo

O outro item é o tempo de espera, que, ao contrario do anterior no ano de 2006 teve sua pior
avaliacdo, como pode-se observar na Figura 26.

TEMPO DE ESPERA

@ Muito Rapido + Rapido @ Muito demorado + demorado

Figura 26: Tempo de Espera

Em relacdo a avaliacdo do atendimento, podemos ressaltar alguns outros itens de avalia¢do e

seus resultados podem ser observados nas Figuras 27 a 32.



ATENGAO DO ATENDENTE

@ Muito atencioso + Atencioso B Muito Satisfeito + Satisfeito

Figura 27: Atencédo do atendente

CONHECIMENTO DO ATENDENTE

@ Excelente + Bom BRegular OPéssima + Ruim

Figura 28: Conhecimento do atendente
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SOLUGAO DO PROBLEMA PELO ATENDENTE

@Sim ®@N&o

Figura 29: Solucdo do problema pelo atendente

NECESSIDADE DE LIGAR MAIS DE UMA VEZ PARA TER A SOLICITAGAO ATENDIDA

@N&o ESim

Figura 30: Necessidade de ligar mais de uma vez para ter a solicitacdo atendida
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NOTA MEDIA PARA O ATENDIMENTO TELEFONICO

Figura 31: Nota Media para o atendimento telefonico

SATISFAGAO COM O ATENDIMENTO APOS CONCLUIDO

Figura 32: Satisfacdo com o atendimento apds concluido

Verifica-se atraves de analise dos graficos anteriores, que houve uma reducdo no nivel de
satisfacdo do cliente em relacdo a varios quesitos no periodo de 2001 a 2004. Pode-se
verificar também que todas as notas obtidas em 2006 foram as melhores ou as segundas

melhores de todo o periodo avaliado, ficando atras apenas da avaliacdo do ano de 1999 e,
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somente em 1 item, da avaliacdo de 2001. Deve-se destacar ainda o resultado obtido no
quesito de satisfagdo com o atendimento apds concluido, em que obteve-se a melhor nota

dentre todas os outros anos de pesquisa.

Na entrevista, 0 consumidor também foi questionado se utiliza algum servico de 0800 de
outras empresas e, em 2006, 55,8% responderam afirmativamente. Mostra-se na Figura 33 a
avaliacdo comparativa destes consumidores entre o servigo de 0800 da concessionaria de

energia elétrica com o de outras empresas.

AVALIAGAO COMPARATIVA COM O ATENDIMENTO DE OUTRAS EMPRESAS

@ Muito melhor + melhor BIgual G Muito pior + pior

Figura 33: Avaliacdo comparativa com o atendimento de outras empresas

E possivel observar que houve um alto crescimento das respostas “muito pior + pior” e
“igual” na pesquisa de 2006. Ja que a avaliacdo feita a companhia de energia tem melhorado,
este resultado nos indica que, possivelmente, outras empresas tém conseguido melhorar a
satisfacdo do cliente de forma mais ampla em comparagdo com o resultado obtido pela

companhia.

3.6 Analise de desempenho

H&a muitos fatores que impactam positiva ou negativamente nos indices de desempenho da

area de atendimento telefénico da concessionéria de energia. Um dos principais é a condicao
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climatica. Chuvas, vendavais e descargas atmosféricas geram diversos problemas no sistema
elétrico, deixando muitas unidades consumidoras sem energia. Quando isso ocorre, 0 nUmero
de chamadas recebidas é muito acima do normal, deixando muitos clientes na fila, gerando
muitos clientes insatisfeitos com a demora e fazendo piorar os indices de atendimento. Esse
impacto pode ser observado, através da Figura 11, pois, nos meses de maior incidéncia de
chuvas, que ¢é de outubro a marco, o nivel de servico geralmente ficou bem abaixo dos demais

meses.

Um outro fator muito relevante que também causa impacto nos indices é a qualidade do
servico de outras areas da companhia. Muitos dos atendimentos feitos sdo solicitagbes dos
clientes que serdo atendidas ou em campo ou em outros setores da empresa, como area de
projetos e de faturamento. Se esses atendimentos ndo forem executados no prazo ou de forma
insatisfatoria, com certeza, a insatisfacdo do cliente com estes ira interferir também na
imagem que o cliente tera do atendimento telefonico, ou seja, o cliente “vé” a empresa e ndo

s0O 0 servico telefonico.

Além disso, tem havido uma mudanca cultural no comportamento dos consumidores, que
estdo se tornando mais exigentes e conscientes. Este fato tem feito com que, ano a ano, 0s
clientes desejem um melhor atendimento, o que também tem provocado impacto nos

resultados das pesquisas de satisfagéo.

Com relacdo aos indices de atendimento, observa-se que, em 2000, foram obtidos bons
resultados, principalmente, no indice de nivel de servico. Isso, em grande parte, pelas
condicBes climéticas favordveis apresentadas durante este ano. Porém, depois, os indicadores

voltaram a piorar.

No ano de 2002, foi iniciada a utilizacdo de um novo software para o atendimento que, além
de apresentar vérias falhas, o processamento das informacdes era muito demorado devido a

baixa capacidade dos computadores que eram utilizados nos postos de atendimento.

Este fato causou aumento no TMA, interferindo também nos outros indices. Porém, com o

decorrer dos anos, houve algumas melhorias nos equipamentos utilizados e os problemas



54

técnicos foram sendo corrigidos. Além disso, o software trouxe varias facilidades no processo

de atendimento ao cliente, o que, com o tempo, veio a contribuir com a diminuicdo do TMA.

Como, a partir de 2003, o horério de atendimento comercial foi limitado entre 8 e 20 horas,
ocorreu um aumento significativo no nimero de ligagdes durante este horario, causando
impacto negativo no TME e conseqlientemente nos demais indices. Porém, verifica-se que, a
partir de 2003, ano da certificagdo na norma ISO 9001:2000, todos os indices tém tido

melhorias anuais significativas.

E possivel se estabelecer uma relacdo entre os indices de atendimento e os resultados das
pesquisas de satisfacdo dos clientes. Observa-se que, quando os resultados dos indicadores
estavam piores, tanto em 1999 como de 2002 a 2004, os resultados das pesquisas do ano
seguinte também foram piores. O que nos mostra que o cliente realmente avalia conforme a

qualidade do atendimento que esta sendo oferecido.

A partir de 2000, houve um processo de tentativa de privatizagdo da empresa e, neste
processo, foram tomadas duas medidas que influenciaram grandemente o desempenho do

atendimento telefonico.

A primeira foi a determinacdo de fechamento de todas as agéncias de atendimento no ano
2000. Com isso, acabou-se com um grande canal de atendimento da empresa, provocando
maior dificuldade para contato com a empresa e insatisfacdo por parte dos clientes que
preferiam o atendimento pessoal ou, até mesmo, tinham dificuldades para utilizar o telefone.
Além disso, os call centers ndo estavam preparados para atender ao fluxo de ligacBes no
periodo de contingéncias devido ao nimero reduzido de atendentes.

Este fato também causou a relocacdo dos atendentes de agéncia para outros setores da
companhia, principalmente, para o 0800. Muitos deles ficaram descontentes por terem que
mudar de suas cidades e ainda tiveram dificuldades em se adaptar ao novo tipo de

atendimento, pois ndo haviam sido preparados.

A outra acdo foi a de contratar, também em 2000, funcionarios terceirizados para compor o
quadro de atendentes do call center, sendo que uma grande parte dos contratados eram
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portadores de deficiéncia. A maioria dos portadores de deficiéncia contratados néo tinha o
minimo preparo para o0 servico e, mesmo depois de treinados, tinham dificuldades na

execucéo das atividades.

Logo, 70% do numero total de atendentes passaram a ser terceirizados, gerando uma grande
rotatividade de pessoal no atendimento, tornando os atendentes menos preparados e menos
comprometidos com a empresa. Conseqlientemente, isso provocou descontentamento por

parte dos consumidores.

A partir de 2003, devido a ascensdo de um novo governo ao poder, deu-se fim ao processo de
tentativa de privatizagdo. Com o novo plano de administracdo da companhia iniciou-se o
processo de reabertura de agéncias de atendimento e a recontratacdo de quadro proprio.

Muitas agéncias ja foram reabertas, mas o processo de reabertura ainda esta em andamento.
Até o final deste ano, deve-se voltar a ter aproximadamente a mesma quantidade de agéncias
que havia antes do fechamento.

Com relacdo a recontratacdo de quadro proprio, em dezembro de 2003, foi aberto concurso
publico para contratacdo de funcionarios para o 0800, sendo que no final deste mesmo ano, 0s
funcionarios concursados assumiram 70% do quadro, ficando apenas 30% para ser ocupado

por portadores de deficiéncia através de terceirizacao.

Essas mudancas, juntamente as melhorias nos sistemas, equipamentos e procedimentos
utilizados no atendimento e o retorno do atendimento 24 horas por dia provocaram melhoria
de desempenho a partir de 2004, mas que foram mais sentidas em 2005 e 2006.

A certificacdo do SGQ na norma ISO 9001:2000 serviu de grande aliada em todos esses
processos de melhoria, auxiliando na execugdo de um melhor planejamento e gerenciamento
dos processos necessarios para a melhoria continua, realizados através de reunibes, acdes

corretivas e preventivas, treinamentos e outras acoes.

Portanto, pela andlise realizada, conclui-se que a adequacéo do SGQ na norma 1SO 9001:2000
resultou na melhoria dos indices de qualidade do atendimento telefénico como 0 TMA, o
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TME, o INB e o 1ADb e que desde a certificacdo tem ocorrido melhoria nas avaliacGes feitas

pelos clientes em relacdo ao atendimento da concessionaria.

Porém, verifica-se que a adequacdo na norma ocorreu no ano em que o0s clientes
demonstraram mais insatisfagdo com o 0800 da companhia, o que confirma que a certificacdo
na norma ndo garante que a empresa ou a area que a possui tem qualidade, mas sim que existe

um compromisso de se tomar acdes a fim de aumentar a qualidade.

Além disso, observou-se que acdes da alta administracdo impactaram negativamente nos
resultados obtidos, o que deixa claro que, se a politica administrativa da empresa e as ac0es
tomadas pela alta administracdo ndo estiverem focadas na qualidade, a 1SO 9001:2000 n&o

ter4 como, sozinha, promover melhoria da satisfacdo dos clientes.

Para proporcionar um melhor resultado no sistema de gestdo da qualidade, seria importante
gue em toda a empresa fosse implantada a norma 1SO 9000. Verifica-se que ja existem outras
areas da companhia certificadas, outras em processo de certificacdo e algumas areas que
foram certificadas separadamente também estdo unindo seus sistemas. Com certeza, essas

acdes irdo contribuir para que ocorra 0 aumento da satisfacdo do cliente.
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4. CONCLUSAO

Cada vez mais, a crescente modernizacdo da sociedade exige que haja uma melhoria na
qualidade dos servigos prestados por qualquer instituicdo organizacional. A satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes tem sido uma constante nessa busca pela qualidade,
ainda mais considerando que a qualidade percebida pelo cliente deve corresponder ou superar

suas expectativas em relacéo ao servico requerido.

Este trabalho buscou verificar se a certificagdo do SGQ na norma ISO 9001:2000 promove
satisfacdo do cliente. O que se constatou foi que a norma serve, realmente, de instrumento de
melhoria de qualidade por ser uma norma voltada para seus clientes, com abordagem por

processos e que evidencia a melhoria continua e a prevencao de ndo conformidades.

No caso analisado, observou-se que, a partir da certificagdo na norma atual, o atendimento
telefénico da concessiondria de energia vem executando acGes de melhoria que tem
proporcionado aumento de desempenho tanto nos indices do atendimento como nas pesquisas

de satisfacdo dos clientes.

Porém, verificou-se que ac¢des gerenciais tomadas com vista a privatizacdo da companhia
influenciaram negativamente o desempenho da area. Com isso, fica claro que, para
proporcionar melhoria na satisfacdo dos clientes, € necessario uma politica administrativa que
coloque a qualidade como foco de suas ac¢des. E, para que a organizagdo como um todo esteja
focada na qualidade, o melhor € que a norma ISO 9001:2000 seja utilizada em toda a

empresa.
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CODIGO CLASSIFICACAO COMERCIAL/EMERGENCIAL
10 Informacao
10.1 Tarifas
10.2 Ligacdo Nova
10.3 Religacao
10.4 Residencial Baixa Renda
10.5 Leitura de Medidores
10.6 Normas Técnicas
10.7 Faturas
10.8 Prazos
10.9 Iluminacdo Pablica
10.10 Danos e Ressarcimentos
10.11 Horario de Verdo
10.12 Outros
20 Reclamacéo
20.1 Tarifas
20.2 Faturas
20.3 Corte indevido
20.4 Do atendimento
20.5 Prazos
20.6 Tenséo do fornecimento
20.7 Problemas de instalacdo interna a unidade consumidora
20.9 Danos Elétricos
20.10 Indisponibilidade de Agéncia / Posto de Atendimento
20.11 Alteracdo Cadastral
20.12 Variacdo de Consumo
20.13 Erro de Leitura
20.14 Apresentacédo / Entrega de Conta
20.15 Valores Minimos Faturéaveis
20.16 Cobranca por Irregularidade (Fraude / Desvio)
20.17 Outros
30 Solicitacdo de Servigos
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30.1 Ligacdo Nova

30.2 Religacao

30.3 Desligamento a pedido
30.4 Alteracdo Cadastral
30.5 22 Via de Fatura

30.6 Verificacdo de Leitura do Medidor
30.7 Afericdo do Medidor
30.8 Alteracdo de Carga
30.9 Rompimento de Elo Fusivel/Disjuntor
30.10 Troca de Medidor
30.11 Outros

40 Iluminacéo publica

50 Elogios

60 Improcedente

70 Outros

200 Emergéncia

200.1 Falta de Energia
200.2 Fio partido

200.3 Postes

200.4 Transformador

200.5 Outros
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