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“A DIFICULDADE EM DEFINIR QUALIDADE E A DE TRADUZIR AS
NECESSIDADES FUTURAS DO USUARIO EM CARACTERISTICAS
MENSURAVEIS, DE FORMA QUE O PRODUTO POSSA SER PROJETADO E
TRANSFORMADO PARA OFERECER SATISFACAO A UM PRECO QUE O
CLIENTE POSSA PAGAR. ISTO NAO E FACIL, E ASSIM QUE SE SENTE
RAZOAVELMENTE BEM SUCEDIDO NESTA TAREFA, DESCOBRE-SE QUE AS
NECESSIDADES DO CLIENTE MUDARAM, OUTROS CONCORRENTES
ENTRARAM NO MERCADO, SURGIRAM NOVOS MATERIAS, ALGUNS
MELHORES QUE OS ANTIGOS, OUTROS PIORES, ALGUNS MAIS BARATOS,
OUTROS MAIS APRECIADOS”.

WALTER A. SHEWHART, 1931.
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1. INTRODUCAO

A crescente preocupagdo com a questdo da competitividade se origina em mudangas
no cenario econdmico mundial nas ltimas décadas, que resultaram em um novo padrio de
competi¢do industrial e de vantagens competitivas. Novos competidores, novos conceitos
em produtos e processos € novas tecnologias sdo alguns elementos que configuram a
chamada “nova competigdo,” caracterizada entre outros aspectos, pela maior adaptagio da
produgdo, as necessidades da demanda, em substitui¢do a oferta generalizada de produtos

padronizados.

O século XX traz um importante progresso de desenvolvimento industrial. Mas este
progresso industrial nos mostra, por outro lado, uma face negativa, e sendo assim, foram
criadas algumas solugdes em forma de tendéncias relacionadas a qualidade como, por
exemplo, as preocupagdes com o meio ambiente e a formag#o de organizagdes de protecdo

ao consumidor.

“Estas tendéncias remontam a adogdio pela humanidade, da tecnologia e da
industrializagdo. A tecnologia confere beneficios maravilhosos a sociedade, mas também
torna a sociedade dependente do desempenho e do bom comportamento de uma grande

lista de mercadorias e servigos tecnologicos”. (JURAN, 1969, p 48)

O que se pretende com o tema selecionado é analisar o gerenciamento pela
Qualidade Total, seu conceito, sua base historica, a maneira pela qual o TQC (Total Quality
Control) vem garantindo o atendimento das necessidades dos clientes, acionistas e
sociedade em geral, conquistando assim, a preferencia do consumidor em relagio aos
concorrentes, portanto, competitividade no mundo atual e a necessidade das
Telecomunicagdes Brasileira permanecerem no mercado, pois com as transformagdes e a
quebra do monopolio estatal, as empresas do Sistema Telebras, mais especificamente a

Telebahia, visam buscar solugdes a fim de se tornarem competitivas.

O primeiro capitulo mostra a apresentagdo da base historica da Qualidade Total,

seus conceitos € principios. O capitulo segundo apresentarA a situagio das




Telecomunica¢des no Brasil e a nivel internacional e a Gestdo da Qualidade como fator de
competitividade. O capitulo terceiro abordara a implantagdo do Programa de Qualidade da
Telebahia e as etapas desse programa. Ja o capitulo quarto identificara os resultados
conquistados, o que se alcangou em termos de metas. No fim, o trabalho apresentara as

conclusdes obtidas a partir da aplicagdo da Qualidade Total.



2. A QUALIDADE TOTAL.

2.1 HISTORICO DA QUALIDADE TOTAL.

No inicio do século XX, os Estados Unidos ja desapontava como nagdo
industrialmente desenvolvida. O comego do processo de desenvolvimento industrial se deu
a partir de uma base agricola com expansdio em varias dire¢des, como por exemplo,

mineragdo, construgio, producdo e comércio.

A organizagio formal pela qualidade podia ser encontrada nas grandes fabricas, pois
os gerentes de produgdo e supervisores eram responsaveis pela especificagdo da qualidade.

Eles também forneciam a garantia da qualidade relativa a auto- inspegio .

Nao era usual, no inicio do século, o organograma da empresa ter um espago para

qualidade. Os inspetores estavam espalhados pelos vérios departamentos de produgio.

A Bell System, detinha o monopélio dos servigos telefonicos, usava um método
interessante de gerenciamento pela qualidade. Sob sua divisio de trabalho o projeto do
sistema e do produto era feito pela Bell System, a fabricagdo era feita pela Western Eletric
Company, o servigo de vendas e de clientes era feito pelas companhias telefonicas regionais,
porem faltavam muitas coisas, que hoje s3o consideradas essenciais para a QUALIDADE
TOTAL, como por exemplo, planejamento estratégico da qualidade e controle estatistico
do processo. Apesar disso, 0 equipamento produzido pela fabrica Hawthorne da Bell
System, permitiu as companhias telefonicas fornecerem um bom servigo, mas o custo para
isso, foi bastante alto, visto que as prioridades do departamento de produgio era aumentar
os ganhos por unidade produzida, haviam muitos defeitos, sendo necessirio um grande

esforgo de inspegdo.

A 1I guerra mundial provocou efeitos sobre a abordagem da qualidade nos Estados
Unidos, o governo criou 0 WAR PRODUCTION BOARD (WPB) para atrelar a economia
civil ao esforgo de guerra. Os cursos do WPB, forneceram os primeiros contatos de muitas

empresas com ferramentas estatisticas. Outro efeito foi a formagdo de especialistas em




qualidade, e também a criagdo da ASQC (Sociedade Americana para Controle de
Qualidade).

De uma maneira geral, a preocupagdo com qualidade foi sempre voltada para
manufatura de produtos, pouca atengéo se dava a qualidade dos processos geradores de

produtos, ou a qualidade de servigos.

Essa wvisio de qualidade sofreu profunda transformagdo por influéncia dos
professores DEMING e JURAN, e posteriormente PHILIP CROSBY. O professor Deming
sendo estatistico, elaborou muitas teorias durante a II Guerra Mundial, enquanto ensinava
as industrias bélicas usar métodos estatisticos para melhorar o controle de qualidade dos

seus produtos.

Com o fim da II Guerra Mundial, a revolug@o japonesa de qualidade foi o caminho
para conduzir o Japdo a posicdo de superpoténcia econdmica. O Japdo havia canalizado
seus esforgos para o comércio, pois ndo obteve conquistas militares. O Japdo possui um
solo pobre, portanto, uma grande deficiéncia em termos de recursos naturais, sendo este
fator determinante das importagGes de matérias-primas, na transformacdo ou processamento
destas em produtos finais, e a importagio de mais matérias-primas. Foi encontrado uma
grande dificuldade para se viabilizar este processo ciclico, porque até entdo, o Japdo era um

produtor sem critério de qualidade.

Foi necessario para o Japao, um rompimento com todo seu padrio de produgio, e
mudangas radicais em seu comportamento, para isso contou com a a¢do coletiva de

empresas, através do KEIDAREN (Federagio de Organiza¢des Econdmicas).

Em 1946, foi criado a JUSE (Japonese Union of Scientist and Engineers),
organiza¢do ndo-governamental, sem fins lucrativos, com a missdo de contribuir para o
desenvolvimento industrial e tecnologico do pais, através da estreita cooperagdo entre

cientistas e engenheiros.

Com o apoio da JUSE, foram disseminados nas industrias japonesas os CIRCULOS
DE QUALIDADE, inicialmente relacionados a area de producdo. E depois, por influéncia




do Professor Deming, os circulos de qualidade seriam expandidos para todos os setores da

organizagao.

Em 1982, j4 estavam registrado na JUSE, 148.106 Circulos de Qualidade, com a
participacdo de 1.305.780 empregados. Os Circulos eram formados espontaneamente por

empregados da fabrica, com a finalidade de identificar e resolver problemas ligados a
qualidade.

Em abril de 1950, o professor Deming foi convidado pela JUSE para participar do
Controle Estatistico da Qualidade. No decorrer dos anos 50, ele visitou varias vezes o
Japdo. Sob sua influencia os japoneses passaram a preocupar-se com Qualidade, de uma
forma mais ampla, desde a fase de pesquisa e desenvolvimento, produgio e venda de

produtos com foco na satisfagdo dos clientes.

O governo japonés instituiu Prémio Deming de Aplicagdo, concedido as empresa

que se destacassem no aperfeigoamento de suas atividades de Controle de Qualidade.

A JUSE convidou, em junho de 1954, o professor Juran, que apresentou um
seminario sobre gerenciamento de controle de Qualidade. Pela primeira vez entio, a
Qualidade foi abordada como uma ferramenta de geréncia para o aumento de

produtividade, através da melhoria de processos e sistemas.

Nos anos 60 e 70, os resultados dos investimentos na Qualidade Total comegaram a
aparecer no Japdo. O mercado de cimara fotografica, que era dominado pela Alemanha,
comegou a sofrer forte concorréncia japonesa, os automoveis Norte- Americanos travam
hoje uma forte luta contra os japoneses. Isto significa que a Qualidade com menor custo,

gera bons resultados.
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2.2 CONCEITOS

A consciéncia de produzir e prestar servigos com Qualidade, nasce do processo de
evolugiio social, tecroldgica e humana da sociedade. E importante definir; produzir e
prestar servico de Qualidade, ou melhor conceituar QUALIDADE TOTAL.

Produto ou servigo de Qualidade, ¢ aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel e acessivel, de modo seguro e no tempo certo, as necessidades dos clientes, Para
este fim, € necessario criar condigdes internas que garantam a sobrevivéncia das empresas.
Deve haver aporte de capital, para o desenvolvimento de :sistémas administrativos,

procedimentos, SOFTWARE, ¢ também, aporie de conhecimentos, para que se possa

incentivar e desenvolver o ser humano, o HUMANWARE. (FALCONE, 1992, p 56)

Para se conseguir Qualidade é importante conhecimento a fim de que se possa
captar as necessidades dos clientes, desenvolver novos produtos que melhor se adequem as
necessidades, pesquisar novos processos que. garantam melhor qualidade de conformidade e
custos mais. baixos, saber gerenciar sistemas administrativos que conduzem a maior

produtividade, saber comercializar e garantir assisténcia técnica aos clientes.

E importante ressaltar que, por cliente ndo se entende tdo somente o consumidor
final do produto ou servigo, tias também os componentes internos das organizagges. Numa

empresa existe o conceito de clientes. ¢ fornecedores internos, isto é, 0s. que recebem e

fornecem servigos das diversas areas da empresa.

Fica claro portanto que a satisfagio do cliente interno provocard a satisfagio do
cliente externo, pois 4 medida em que erros ou defeitos sejam evitados internamente , os
produtos ou 'servig:os entregiies a0 cliente externo serdo de melhor qualidade e com

menores custos.

A implantagiio da Qualidade requer esforco e persisténcia, motivagio de pessoas e
mudangas comportamentais. Para que isso ocorra ¢ importante que se observe os prineipios
da qualidade total.
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1 - Total Satisfacio dos Clientes

Na. concepgdo da Qualidade Total, a satisfaciio do cliente, é a razio da existéncia de
uma organizagio. A empresa que procura Qualidade determina um processo sistematico ¢
permanente de troca de informacdes, a seguir transforma essas informacdes em indicadores

do grau de satisfagio. As necessidades dos clientes devem ser previstas pela empresa, a fim

de que se possa superar expectativas:

2 - Geréncia Participativa

E importante que na empresa se passe a idéia de participagdo, e que as informagtes
cheguem aos empregados. A parficipagio provoca compromisso de todes com os
resultados, portanto responsabilidade. O pondo chave € o estimuio & criatividade para que
se possa aperfeicoar as solugOes de- problemas. Nio se pode gerenciar, apenas. dando

ordens, para que nfio se restfinja o potencial de ser humano.

3 - Desenvolvimento de Recursos Humanos

As pessoas constituem a matéiia-prima das empresas, elas possuem aspiracdes de,
remuneracio adequadas, oportunidades para demonstrar aptiddes, pariicipar e crescer
profissionalmente. Para isso, ¢ necessario multiplicar o potencial de iniciativa de trabalho, &

que todo empregado conhega as metas da empresa. E esta aproveite os conhecimentos,

técnicas e experi€ncias dos empregados, investindo em educagio, treinamento, formacio e

capacitagdo de pessoas.

4 - Constincia de Propositos

A defini¢iio de propositos através de processos de planejamento participativo determina

confianga dentro da empresa. Deve-se adotar novos principios a partir de processo lento ¢

gradual, levando em conta a cultura existente na empresa . Os novos principios devem ser
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reforgados ate que a mudancga desejada se torne irreversivel. E importante consigténcia e

continuidade.
5 - Aperfeicoamento Continuo

B importante o acompanhamento das mudangas’ sociais, da crescente organizacio da
sociedade civil com as novas léis e regulamentos para a ‘garantia de produtos e servigos. O
sucesso das: empresas, estd ligado a uma cultura de mudangas, de continuo
aperfeigoamento, 4 busca de inovagdes nos produtos € setvigos, 4 anilise de desempentio

corh a concorréncia, a capacidade de incorporar novas tecnologias.
6 - Geréncia de Processos
‘Uma empresa pode ser considerada como um grande processo cont objetivo de atender

as necessidades dos clientes. Esse grande processo se divide em outros processos mais

simples, até a tarefa individual; a partir dos clientes externos os processos se comuwicam. A

geréneia de processos associada ao conceito de cliente-fornecedor, promove a integracdo.

7 - Delegacao

Delegar significa’ o poder de decisdo préximo da aglio. Transferéncia de poder e
responsabilidade & pessoas que tenham condigdes técnicas e emocionais. ¥ importante
contar com eficaz sistema de comunicagdo que oferega respostas rapidas; ultrapassando

preconceitos acerca de poder e responsabilidade:
8 - Propagaciio de Informacio
Um dos pré-requisitos da Qualidade Total, ¢ a propagagio de informagdes dentro da

empresa. Esta transferéncia de informacdes serve para maior conhecimento do papel que a

atividade de-cada um representa.
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9 - Garantia da Qualidade

Para que se possa chegar na garantia da qualidade, é fundamental o planejamento e a
sistematizagdo de processos. Deve haver o registro € o controle de todas as etapas relativas
a garantia. Em toda atividade produtiva, € imprescindivel fazer certo da primeira vez. A

garantia da qualidade ¢ assegurada pela utilizagdo de técnicas de geréncias de processos.

10 - Nao Aceitaciio de Erros.

A atividade da empresa deve ser desenvolvida a partir do conceito do professor PHILIP
CROSBY, de “Zero Defeito”. Os participantes da empresa devem ter conhecimento do que
€ estabelecido como certo, este conhecimento ¢ obtido de um acordo entre -empresa e
clientes: Os desvios devem ser medidos para que se possa identificar a causa dos problemas
e planejar agdes corretivas. O ciisto da prevengiio de erros é mais baixo do que o da

correcao..

0O esforgo pela Qualidade Total, ¢ na verdade uma busca pela sobrevivéncia. Esta
sobrevivéncia pode ser definida como capacidade de permanéncia 0o mercado, ou seja,

conhecimento das necessidades dos clientes e desenvolvimento de novos produtos que.

-melhor se adequem aquelas necessidades, saber gerenciar sistemas que coniduzem a maior

produtividade, isto &, produzir cada vez mais, com o custo cada vez menor, mantendo
competitividade, que significa, aptiddo e habilidade de desenvolver e ‘sustentar vantagens.
competitivas que permitam enfrentar a concorréncia. O ponto a se chegar é um produto

melhor, mais barato, mais seguro, com entrega mais rapida e com facil manutenco.
A Qualidade depende de varios fatores como:

o Um fornecedor de insumos/matérias-primas competerite.

¢ Controles geréncias apropriados
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e Uma equipe (de pessoal) bem treinada

— e Equipamentos em bom estado de manutengio e operagdo
- e Instrumentos de medi¢do eficazes

O produto a ser oferecido deve apresentar as seguintes caracteristicas:

}
°

Necessidade de uso bem definida

Satisfagdo as expectativas dos clientes:

- Satisfagfo as normas e especificagfo aplicaveis

1
®

- Coeréncia com estatutos sociais (seguranca, meio-ambiente)

Fornecidos & pregos competitivos.

-~ Implantar Qualidade Total requer a utilizaglo de recursos ou técnicas capazes de
™ viabilizar mudancas.
o e A motivagio

Para que fincione a Qualidade Total & necessério a motivagdo do funcionario para que

-
- este possa participar do processo, esta motivagio se da basicamente com a valorizagio
e~ do funcionario, com remuneragio adequada, seguranga no emprego, para que este possa
- chegar ao ponto de auto-estima & auto realizagio.

: Um importante elemento de motivagio ¢ o programa 58, Este programa deve ser
- seguido por todas as pessoas da empresa, desde o presidente aos operadores. Deve ser
o conduzido pela area de Recursos Humanos. .

Este programa de origem japonesa, pode ser aplicado tanto na produgfio quanto na

administragio e € constituido da seguinte seqiiéncia:
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Tabela 01: 58
SEIRI N Identificar o que & util, eliniinando-se o desnecessério.
(ARRUMACAO0)
SEITON Determinar o local especifico dos instrumentos, para
{ORDENACAQD) que estes possam ser utilizados a qualquer.
momento,
SEISOH Eliminacio da sujeira, deixar o ambiente limpo.
(LIMPEZA)
SEIKETSU Agles repetitivas para manter o ambiente limpo e
(ASSEIOQ) ordenado.
SHITSUKE Habitos de cumprimentos das regras e procedimentos

(AUTO-DISCIPLINA) especificados pela empresa e pelos clientes.

Fonte: Falcone (Controle de. Qualidade Total), 1992,

o Treinamentos

O treinamento de pessoal ¢ fundamental e deve ser usado de maneira adequada,

identificando o potencial de recursos humanos.

e A Identificacio e anilise de problemas

Essa identificacio pode ser feita a partir de diversas técnicas, como por exemplo o

Grafico de Pareto, Diagrama de Causa-Efeito ¢ o Controle Estatistico de Processo.

(CEP).




16

- Grafico de Pareto

Nesse grafico, os problemas sdo reunidos em fungfio de sua causa. No eixo horizontal

sdo colocados as causas e no vertical a freqiiéncia com qué os problemas aparecem.
- Diagrama de Causa-Efeiio

Nesse diagrama, sdo colocados os fatores que determinam um efefto, para cada fator €

feito um detalhamento dos itens que o compde.

e Controle Estatistico de Processo (CEP)

Considerando-se' 0 processo como qualquer atividade de transformagio, o controle
estatistico se da , a partir de elementos da estatistica, como por exemplo; técnicas de

amostragem e graficos de conirole:

Gerenciar com qualidade pressupde utilizagdo de métodos, que é o caminho para
chegar & um determinado ponto, como por -exemplo, um de custos mais baixos ou um
ponto superior de qualidade. Um meio para isso é o método do ciclo PDCA de controle, O

PDCA ¢ um método para prética do controle,
O ciclo do PDCA significa:

P- PLAN (planejamento)

D- DO {execugio)

C- CHECK (verificagio)

A- ACTION (agdo corretiva)

P - Estabelecer maneiras-para se atingir metas.
D - Executar tarefas previstas no plano.

C - Analise de resultados comparando com as inetas propostas.

‘A - CorregOes definitivas,
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Um aspecto bem importante da qualidade ¢ a normalizagio. Foi criada em 1947, a

Internattonal Standardization Organization, a ISO. Um 6rgdo de normalizagio com

objetivo principal de buscar a padronizagdo a nivel mundial, facilitando o comércio enire os

paises.

A normalizacio ¢ uma ferramenta poderosa de administragio porque acelera as

decistes e promove solugdes rapidas e seguras para-os repetitivos problemas.

A IS0, com todo processo de evolugio e desenvolvimento tecnologico e industrial,
percebeu que existia a necessidade de elaborar normas internacionais para a Qualidade, e
em 1987, aprova um conmjunto de normas que ficou conhecida como ISO 9000, cwa
composigio se da a partir de 5 (cinco) normas numeradas seqiiencialmente de ISO 9000 a
ISO 9004,

ISO 9000: Funciona como guia para selecio da norma mais adequada dentro-da série.

1SO 9001: Um modelo para garantia da Qualidade em projetos, produgdo, instalacio e

assistéricia técnica.
ISO 9002: Modelo para garantia da Qualidade em produgiio e instalagdo.
ISO 9003: Modelo para garantia da Qualidade em inspegao final e testes.
ISO 9004: Diretrizes do Sistema de Qualidade.

A escolha de cada norma depende do produto e da aplicagio. A ISO 9004 por
exemplo, & utilizada por empresas que decidem implantar um sistema de qualidade, exigido
ou ndo pelo cliente. E a norma mais proxima do conceito japonés de controle de qualidade
total, & Jeva em considerag3o assuntos como custos e marketing.

A Comunidade Econémica Européia, com objetive de proteger suas indiistrias em

relagio & concorréncia de produtos com Qualidade duvidosa, determinou, a partir de 1993,

que alguns tipos de produtos de empresas tefiam: que ter Sistemas de Qualidade
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implantadas. Para garantia deste fato, foram feitos mecanismos de certificagio. Certos
orgdos governamentais e privados foram credenciados pelos paises da CEE para
promoverem auditorias em empresas com Sistemas de Qualidade e fornecerem certificados
para aquelas que obtiverem bom resultado na avaliagiio. A ISO 9000 foi padriio para essa

avahagfo.

O Brasil, em 1990, adotou, através da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABTN) a norma ISO $000. Existem no pafs, entidades sem fins lucrativos especializadas
na area de Qualidade, como por exemplo: ‘0 Instituto Brasileiro do Petréleo (IBP-RJ); a
Associagfio Brasileira de Conirole de Qualidade (ABCQ-SP), 2 Fundagio Christiano Ofttoni
da Universidade de Minas Gerais ¢ o Nicleo de Qualidade e Produtividade, do
CTEAD/UFBA.
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2.3 0S CUSTOS RELACIONADOS A QUALIDADE.

A atual situagdo global da economia é resultado de uma transformacio tio
profunda, no tocante & concorréncia e permanéncia no mercado, que foi capaz de modificar

um dos paradigmas mais simples, ¢ antigos-da.economia: o da formagio do-prego.

A menos de uma década, o produtor atuava na filosofia “product out”, ou seja, ele
determinava o seu lucro e sé depois, quando de fato conhecia o seu custo, encontrava o
prego-de seu produto, e alis sobre o qual o mercado ndo se pronunciava, apenas consumia.

Assim o lucro era uma varidvel independente, fixada pelo produtor.

Hoje esta situagdo 'se transformou e o mercado determina o que deseja. A escassez
de recursos (inclusive moeda) faz com que o consumidor também defina o nivel de preco
que esta disposto a pagar por determinado bem; a concorréncia pressiona os custos para
baixo e o lucro se torna uma variavel dependente. é o que se chama agora de “marketing
in”, Desta forma o mercado se expandiu, se tornou muito-mais seletivo, seja ele interno ou

externo,
L =P -C <=>MARKETING IN

onde: P = prego
C = custo

L = lucro

Consequentemente, o anico elemento sob controle das empresas é o custo, ¢ &

estratégia para reduzi-lo € a qualidade, dentro da condigdo operacional da empresa.

Os mestres da qualidade pregaram desde o inicio que qualidade ¢ fazer certo desde
a primeira vez, £ facilmente constatado que o custo ‘para reparar, consertar algo que foi
feito errado ¢ muito alto. Existe um chaviio que é verdadeiro: para cada problema ha uma

causa, para cada causa ha uma sohigfo ea prevengio é sempre mais barata que a corfegio.
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Trabalhar com uma filosofia de qualidade em toda empresa significa diminuir o namero de

erros, reduzir custos, aumentar a produtividade.

Os Custos da Qualidade (CDQ) representam a quantia gasta na companhia pela
fungfo qualidade. O Sistema de custo da qualidade (SCDQ) tem como objetivo fornecer as
informagdes a respeito dos custos e identificar areas que devem ser atacadas com o

objetivo da minimizagio do custo e melhoria da qualidade.

Dentro- do escopo da Qualidade Total, ha -duas classes de custos relativos a

qualidade:

e Custos relativos & deficiéncia da performance prevista de um determinado

sistema ou operagéo.

e Custos que ocorreram porque o sistema ou a propria operagio nfio ¢ adequada.

Em ambos os casos, devem ser considerados os custos dai resultantes. A maioria
das iniciativas relacionadas 4 qualidade esta preocupada com a primeira destas categorias, e
consequentemente estd focalizada nas deficiénecias dos produtos. Os termos nestes casos,
muitas vezes se relacionam, especificamente, s caracteristicas como: contaminagiio,
identificacdo errada, deformagBes, erro, cor errada, dados confusos € apagados, informacgo
mal  entendida, entrega mal feita, frabalho desorganizado, arquivamento errado,

comunicagio falha etc,

Quando os custos decorrentes dessas deficiéncias sdo somados, eles podem, em
alguns casos, alcangar niveis muito altos, mas mesmo assim ainda falta incluir o custo de
fatia de mercado perdida devido ao iipacto na reputagiio devido a perda da qualidade. Este

ultimo custo, em muitos casos, ndo € quantificavel.

Se tanto os custos diretos quanto os custos relacionados as deficiéncias da
qualidade forem incluidos, entfo os custos do produto associados & ma qualidade podem

ser divididos em quatro categorias:
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o (Cuystos de falhas internas:

Sdo todos os custos decorrentes da produgio com qualidade infedor & desejada,
constatados enquanto o produto ainda ndo foi expedido para o cliente. Incluem todos os
custos e perdas devidas a se fazer de novo o que j4 tinha sido feito, ou reparar ou modificar
o resultado de uma atividade,_ junto com a perda de recursos existentes. E considerado
custo de fathas internas a diferenca de faturamento decorrente da venda por um preco
menor de um produto sem qualidade requerida, conhecido como a venda de produtos. de

segunda qualidade.

Os custos de falhas internas incluem também custos de reanilise de produtos para
definir se¢ ¢ primeira ou segunda qualidade, custo do reprocessamento ou teparo do
produto visando passa-lo de segunda para primeira qualidade € custos de uma modificagio
resultante de falhas do projeto ou do planejamento que ainda nio terham sido detectadas.
Esse custo inclui a atividade associada de projeto ou planejamento, mudangas no sofiware,
custo de retreinamento se forem mudados os métodos, e no caso de produtos

manufaturados, novos equipamentos e ferramentas.
e Custos de falhas externas:

S#o os custos dos defeitos que foram constatados pelo cliente apos o recebimento

do produto.

Usando a terminologia do Dr. Juran, -estes custos podem ser ainda divididos em
categorias de custos cronicos e custos esporadicos. Os problemas crénicos incluem os
custos basicos de servigos de garantia;, servigos de assisténcia técnica, reclamagdes,
descontos dados ao cliente nas préximas vendas, custo do retorno do material etc. Os:

custos esporadicos, se ocorrerem, podem produzir resultados catastréficos. Estes incluirfio:

=> Produto retirado do mercado.
=> Antincios advertindo dos riscos 4 seguranga devidos a alguma possivel

deficiéncia de qualidade.
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O maior desses custos, € o mais dificil de ser apurado, é a perda da imagem do
fornecedor que, em casos. extremos, pode significar a perda do cliente. Diz uma estatistica
i~ norte-americana que o custo de recuperar um cliente € cinco vezes o custo da conquista de

it um cliente novo. S6 por ai da para imaginar a magnitude desse custo.
Os custos internos que foram incinides nas estatisticas incluem:

-~ — Fracasso no langamento do produto devido a alguma deficiéncia intrinseca, identificada
e exposta pelos seus primeiros clientes. Estes custos ocorrem invariavelimente quando os
fornecedores de um bem ou servigo éstiio preocupados em obter a franquia primeiro,
que negligenciam os testes preliminares (experimentais) antes das vendas. O resultado é

- que o mercado inspeciona e testa o produto no higar da empresa.

~ Insucesso em conseguir a franquia primeiro, em um produto superior em relagio ao

mercado, conduzindo a uma perda de faturamento potencial.

— Fracasso no atendimento ou das necessidades emocionais ou das' necessidades

especificas do cliente. Isso ¢ usualmerite causado por uma pesquisa de mercado mal feita,

t: e poucas informagGes sobre os competidores.

: -~ Promogao inadequada e mal dirigida (tempo de langamento errado etc).

i - ‘Uma vida util curta, no caso de produtos. quitnicos, produtos alimenticios ¢ produtos
farmacéuticos, contaminagdo, mi embalagem e a.consegiiente publicidade adversa.

: — Reclamagdes de clientes, registro e andlise dessas reclamagdes, e o custo da operagao.
: — Excessiva estrutura de apoio de servigo € manutengio apos a entrega do produto.

— Custos excessivog incluindo armazenamento, expedicio € todos os custos de

- administracio relacionados a esses itens.




s

23

e Custos de Avaliacio:

S&o os custos ocorridos durante o processo produtivo de garantir, assegurar que a
qualidade do produto ésta sendo mantida. Exemplo: custo de aferigiio / calibragio dos
instrumentos /‘equipamentos do conirole de qualidade, custo dos instrumentos de inspegdo.
durante o. processo. de fabiicagiio, custo do capital de giro decorrente do.tempo que o

material fica indisponivel para venda devido & inspe¢ao.

o Custos de Prevengio:

Esse € o custo que estd mais diretamente ligado & implanta¢fo de um Sistema de
Qualidade Total. E tudo que ¢ feito para evitar que o produto ou servicos ndo tenha a
qualidade que o cliente necessita. S0 os custos relacionados a: tréinamento de pessoal,
avaliagio e desenvolvimento de fornecedores, elaboragio do manual da qualidade, de

procedimentos, manutencio preventiva, auditorias da qualidade etc.

A experiéneia de 40 anos de implantagio de Sistema da Qualidade mostra que ha
um consideravel ganho com a redigio do total desses custos. E ¢ exatamente esse um dos

fatores que tém levado as empresas a implanta-fo.

Num primeiro instante, ha uma elevagiio desses custos, nos dois primeiros anos.
Trata-se do investimento que € necessario nos Custos de Prevengfio acima descritos. Esse €
um fator que tem imibido os empresarios menos esclarecidos ou de areas onde a
competitividade nio é um fator preponderante para a sobrevivéncia da organizagdo.
Associa-se erroneamente a implantagio de um Sistema de Qualidade a um aumento de

custos.

Frs,. Citncles Lea, / UtBa,
Bibilatsca

o ld0fL
. Segis Meuado
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3. QUALIDADE COMO FATOR DE COMPETITIVIDADE

3.1 SITUACAO DA INDUSTRIA DE TELECOMUNICACOGES NO BRASIL E O

CONTEXTO INTERNACIONAL.

As telecomunicagbes (TC), possuem uma caracteristica propria que é a capacidade
de gerar economia de tempo e espago ¢ funcionam como importante fator de
conipetitividade. Atualmente a forga da competitividade vem da unifo dos servigos de

telecomunicagdes com os de informéatica, a chamada “telematica”.

S@o quatro as fontes bésicas de financiamento das telecomunicages no Brasil:

recursos de terceiros, autofinanciamento, recursos fiscais e geragdo propria. Os recursos de

terceiros representaram 48% dos recursos. investidos no periodo de 1974 a 1980. O

autofinanciamento neste mesmo periodo corresponden a-23% -do total investido, 15% eram
financiados através de incentivos fiscais por meio do Fundo Nacional de Telecomunicagdes
(FNT), € o restante 14%, financiados por recursos préprios ou internos. Em 1981 a1982
houve uma queda da participagiio dos recursos de terceiros, representando neste periodo

15% do investimento total, porémi houve um aumento em 1988 a 1992, passando a ocupar

24% dos fundos investidos, No comego dos anos 80, até 1992, a gera¢dio interna passou a

representar 53% dos recursos investidos. Neste periodo houve uma forte queda na

participacio dos recursos fiscais (FNT) até sua extingio em 1989.

As tarifas de telecomunicagBes brasileira, quando comparadas com as de outros
paises podem ser consideradas baixas, €las foram subcorrigidas em 1979, sob pretenstio de
funcioriar como instrumento de auxilio ao controle inﬂacibnério. Esta medida provocou

efeito negativo no desempenho financeiro do Sistema Telebras.
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Nas telecomunicagdes, a nivel internacional, pode-se observar maneiras diferentes
de transformagiio da regulamentagiio. Como por exemplo, a chamada maneira norte-
americana, que a partir de uma regulamentagio historica, buscou uma estrutura de grande
concorréncia entre diférentes niveis de rede de telecomunicacdes. E a maneira européid-

continental, a exemplo da Franca ¢ Alemanha, que s6 enfoca a concerréncia em servicos de

maior valor adicionado, mantendo assim o mionopélio publico da rede basica, conseguindo

acelerar a digitalizacio e universalizagdo integrada & nova estrutura telemitica. O modelo
francés apresenta-se como opglo a mais- de modelo para as telecomunicagdes, se

contrapondo ao modelo norte-americano.

A possibilidade ‘do Brasil absorver as transforma¢es tecnologicas ocorridas
internacionalmente esta bastante dificultada em face as atuais restrigdes impostas ao sefor.
Séo bastante rapidas as transformagdes tecnologicas internacionais, e nfo existe ainda no
pais uma politica setoral de fato, além disso a crise econdmica brasileira, o baixo
investimento no setor, pequeno controle sobre tecnologia de informacsio (TI) e a limitagio

na oferta de novos servigos, vem dificultando este processo.

O governo Collor foi bem negativo para" as telecomunicagdes no Brasil, pois esta
sofreu tentativas desregulacionistas. Houve a extingio do Ministério das Comunicagtes e
no processo de desregulamentagdo, fol extinta a reserva de mercado excelente para alguns
equipamentos ¢ também tentou-se estimular a entrada do setor privado na 4rea de
comunicacio de dados e na telefonia moével celular. As licitagdes para obtencio de sistemas
celulares por alguns operadores pliblicos foram prejudicadas e este. fato gerou afraso na

implantagﬁo da telefonia celular.

Em 1992, com o governo Itamar, houve uma melhora da politica de
telecomunicagdes. Foi elaborada uma politica de recuperagfo tarifiria, foi definida uma
meta de duplicar o numero de terminais instalados e elaborada uma politica industrial e
tecnologica de longo prazo, assim como uma proposta de desenvolvimento da gestdo
empresarial. Estas medidas de fundamental interesse para o sétor ndo foram implementadas

até o momento.
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O desenvolvimento social e econdmico do pafs, necessita de uma boa infra-estrutura
de telecomunicagdes, tanto no que diz respeito a extensdo fisica e quantitativa da rede
quanto pela implementagio de novas tecnologias de informagio. O Sistema de
Telecomunicagdes Brasileiro (STB) esta voltado para busca do desenvolvimento da
teleinformatica no Brasil através de desafios como: -completar a digitalizagdo da rede
telefonica, ampliar-oferta de meios digitais de alta velocidade, e conquistar interagdo com a

rede global de telecomunicagdes internacional.

A ‘estratégia do Sistema Telebris foi a de lancar uma série de propostas euja
finalidade era de desenvolvimento da teleinformética e melhor absorgiio das novas.
tecnologias (em. telecomurnicagdes). Essas propostas foram explicitadas por Miicio
Wohlers de Almeida no sen Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira ¢ sdo as

seguintes:

e Melhoria da Qualidade e ampliagio dos servigos.

O STB estabeleceu que deveriam ser elaboradas e executadas, agBes com objetivos de
‘melhorar a qualidade dos servigos bésicos, da ampliagiio da telefonia avancada e de
servicos como: comunicagio de dados, imagem, multimidia ete. A Telebahia como todas
as “TELES” que compde o STB, estabelece metas a serem cumpridas, a partir da
implantagiio do Programa de Qualidade. (Descrigio no. capitulo 3). Este processo
provoca ganhos de produtividade, maior credibilidade do usuario e o iricremento no uso

das telecomunicagdes.

As agdes fixadas pela Telebras, que s@o relacionadas com a Qualidade estfio explicitados.

de modo mais claro no Quadro 01.
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O desenvolvimento social e-econdmico do pais, necessita de uma boa infra-estrutura.
de telecomunicagdes, tanto no que diz respeito a extensfo fisica e quantitativa da rede
quanto pela implementagio de novas tecnologias de informagio. O Sistema de
Telecomunicagdes Brasileiro (STB) esta voltado para busca do desenvolvimento da
teleinformatica no Brasil através de desafios como: completar a digitalizagio da rede
telefonica, ampliar oferta de meios digitais de alta velocidade, e conquistar interagfio com

rede global de telecomunicagGes internacional.

A estratégia do Sistema Telebras foi a de langar uma série de propostas cuja.
finalidade. era de desenvolvimento da teleinformatica e meélhor absor¢io das novas
tecnologias (em telecomunicagGes). Essas propostas foram explicitadas por Marcio
Wohlers de Almeida no seu Estudo da Competitividade da Industria Brasileira ¢ s3o as

seguintes:

» Melhoria da Qualidade e ampliagdo dos servigos..

O STB estabelecen que deveriam ser elaboradas e executadas, agdes com objetivos de
methorar qualidade dos servigos basicos, da ampliagio da telefonia avangada e de
servigos como: comunicagdo de dados, imagem, multimidia etc. A Telebahia como todas
as “TELES” que compfe o STB, estabelece mietas a serem cumpridas, a partir da
implantagdo do Programa de Qualidade. (Descrigio no capitulo 3). Este processo
provoca ganhos de produtividade, maior credibilidade do usuério e o incremento no uso

das telecomunicagdes.

As agBes fixadas pela Telebras, que sdo relacionadas com a Qualidade estdio explicitados

de modo mais claro no Quadro 01.



Quadro 01: Diretrizes de Politica
Agente / Ator
- Acoes _ ) _
- Exec. Leg. Jud. Emp. Trab. Ongs. Acad.
M 1. Melhoria da Qualidade ¢
o Ampliagio dos Servigos (COMP):
~ 1.1 Atender indicadores de
. qualidade; pesquisar novos servigos;
. investir em qualidade.
- Sistema Telebras #
o {Hold+Oper.+CPgD)
" 1.2 Apoiar melhoria de qualidade;
. fiscalizar qualidade..
| = M. Comunicagdes #
i 1.3 Finariciar programas de melhoria
o~ de qualidade.
h 1.4 Elaborar e aprovar diretrizes de
- informac3o da sociedade. #
- 1.5 Elaborar sugestdes; atender
P especificagfes. 4
ﬁ 1.6 Sugerir e auxiliar programa de
. treinamento. #
- 1.7 Acompanhar e fiscalizar.
P - Associacdes de usuaros # ¥ # #
,_,ﬁ 1.8 Apoiar financiamento de projetos
B especificos.
o - Orgdos financeiros internacionais #.
- 1.9 Acompanhar debate
internacional; realizar pesquisas
= aplicadas; gerar propostas. # #
- Fonte: Telebras, 1993.
o * Exec. - Executivo * Trab. - Trabalhodores
- * Leg. - Legislativo * Ongs. - Organizagdes ndo Governamentais
* * Jud. - Judiciario * Acad. - Academia
- * Emp..- Emprésa
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Incentivo a0 uso de Tecnologia de Informagcgo.

Consiste na aprendizagem e intensificagio do uso das inovagGes relacionadas as

tecnologias de informagao.
Forte ampli¢do da rede bésica.

Processo de ampliagio da rede basica que é de grande imporiéncia, econbmica, social e

politica, visto que funciona como elemento de integracio da sociedade.
Continuidade da reestrutura¢io tarifaria

A reestruturagdo tarifaria deve prossegunir porque ¢ fonte de sustentagio dos

investimentos.
Ampliacio e diversificagio de fontés de financiamentos.

A expansio das fontes de financiamentos ¢ fator determinante no processo de

desenvolvimento e modernizagio das telecomunicagdes.
Utilizagdo do poder de compra do STB como politica tecnolégica e industrial.

0 STB deve conquistar a volta do uso do poder de compra, a fim de viabilizar a politica

de internacionalizagio da indastria de telequipamentos do pais.
Definigio do modelo de telecomunicages

‘A concorréncia vem se apresentando cada vez mais como fator determinante para as
telecomunicagtes, a partir do momento que cresce a internacionaliza¢io desses servigos.
O STB deve, a partir da quebra do monopélio estatal, definir suas opgdes estratégicas

de politica setorial ¢ reformular o modelo do pais, levando em consideragio a necessaria
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construgiio e operagio da rede basica e a propria fungfo econdmico-politico-social das

telecomunicacoes.

Formagdo de parcerias e aliangas estratégicas com o setor privado.

Existe uma necessidade de formagio de parcerias dos setores pitblico-privado, pois o
STB precisa de apoio no. que diz respeito a capacidade de aténder o mercado de novos
SEIrvigos.

Sistema de planejamento de longo prazo.

O setor das telecomunicacSes exige para que possa programar sua expansio, um

planejamento de longo prazo.

Nova Lei das Telecomunicagoes.

E importante para as telecomunicagbes uma atualizagio do Codigo Nacional das

Telecomunicages.

o Maior autonomia do STB.

O STB deve contar com mecanismos capazes de- assegurar sua autonomia decisoria,

principalmente em relagfo a presses politicas do governo.

' Estrutura. auténoma de regulamentagéo.

Com a finalidade de separar os niveis de formulagdio p‘olitic_a setorial, e de

regulamentacdo € importante que haja a criagdo de um 6rgdo autdnomo para.o setor.
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e Iixportacdo de Centrais Tropico.
A longo e médio prazo, havera a exportagio de Centrais Trépicos e a Telebras ja plancja
este processo.

e Apoio ao Mercosul..
O STB deve amphar o trafico interurbano na regido Sul, que serd um apoio ao trafego

do Mercosul, como por exemplo, o cabo. dtico UNISUR, ligando Argentina, Uruguai e
Brasil.



3i

3.2 QUALIDADE COMO VANTAGEM COMPETITIVA.,

Conquistar € manter vantagem competitiva ¢ atualmente objetivo basico de uma
empresa, A vantagem competitiva comeca pelas atividades da empresa como o projeto, a
produgdo, o marketing, a gestdo financeira ¢ de recursos humatos, a. entrega e a garantia

de produtos e servigos.

A empresa possui um eclemento que vai refletir sua estratégia e o método de
implantagiio dessa estratégia, que ¢ a sua cadeia de valor, ou se¢ja, uma cadeia que
representa o que os compradores estdo dispostos e aptos a pagar por aquilo que a empresa
lhes oferece. A cadeia de valor consiste em atividades. de valor, ¢ estas sfo divididas em

atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primdrias s8o as relacionadas com a criagéo, 2 venda e assisténcia ao

produto apos a venda. As atividades de apoio funcionam como base para as primarias. pois,

fornecem insumos, tecnologias e recursos humanos. Tanto as atividades primarias quanto

as de apoio, sfio for¢as de vantagens competitivas. A ianeira pela qual cada atividade ¢

executada, e a economia vigente no pafs; determinam custos mais baixos ou mais altos, e

‘resultados com melhor ou pior qualidade.

As atividades de valor mantém entre se relagbes de interdependéncia, e estas
relagBes formam elos na cadeia de valor. Estes elos devem ser coordenados da melhor
forma possivel, para que possam reduzir custos ou aumentar a diferenciagio. O
gerenciamento pela Qualidade Total funciona como forma eficiente na coordenagiio dos
elos, visto que, a visdo atiial de Qualidade é de estratégia empresarial, deixando de ter uma

abordagem estritamente técnica para ter uma abordagem gerencial (Figura 01), e passa.a

funcionar como um processo integrado na empresa. Esta deixa de ter a producgio sem

defeitos como objeﬁvo basico, dando maior valor a vontade do cliente e a posigio

competitiva da empresa.



Figura 01: Qualidade como Estratégia Empresarial Competitiva.
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Fonter DEESD (Departamento de Estratégia de Desenvolvimento) 1991,
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S&o os clientes que vao definir o critétio de qualidade dos. produtes e servigos para

que possam atender as suas necessidades. Com a Qualidade enfocada como estratégia

empresarial, ela passa a ser compreendida como investimento e forga consiante de

: vantagem competitiva.
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Um importante tipo de vantagem competitiva é a vantagem de custo, e para que se
possa fazer uma andlise dos custos, é fundamental que se defina a cadeia de valor da
empresa € que se faga uma separagdo da cadeia de valor em atividades de valoies
individuais. A partir da separagio, pode-se observar o volume e o crescimento do custo
representado pela atividade, o comportamento do- custo da atividade e as diferengas entre

concotrentes na execugio da atividade.

O comportamento do custo das atividades de valor, determinam a posigdo dos
custos de uma empresa. Existem elementos que influenciam 06 comportamento dos custos
das atividades de valor, que sfo chamados condutores, como por exemplo: a aprendizagem,

pois esta pode provocar uma queda no custo de uma atividade de valor; os elos, que sfo as

interligacSes emire as atividades de valor, podem acarretar queda no custo total das

atividades ligadas, a localizagio, porque determinam custos diferentes em relagfio a méo-
de-obra, matéria-prima, administragdo, fatores institucionais, que nfio $3o de controle total
da empresa, mas podem influenciar os custos da mesma de modo favoravel ou
desfavoravel, as inter-relaghes entre as atividades de valor, a integracio vertical das
atividades de valor, que influencia ¢ custo, pois pode evitar custo de utilizagio do riercado,
custo de transporte e também impede que 4 -empresa busque fornecedores e compradores

com forte poder de negociaggo.

Para que uma empresa possa obter vantagem de custo, é necessirio que o custo
acumulado de todas atividades de valor, seja mais baixo que a do custo dos concorrentes.
Existem duas maneiras pelas quais a empresa conquista vantagem de custo, que sio, uma
reformulagio na cadeia de valor e controlando os condutores de custo. “A vantagem de
custo 5O resultard em um desempenho acima.da média se a empresa conseguir sustenta-la”.
(RODRIGUES, 1989, p. 6}

Para que uma empresa sustente suas vantagens de custo é necessario um esforgo
cotidiano de implantacio dessas vantagens. Os programas de Qualidade estfio. associados

ao controle e redugiio de custos, eles eliminam os chamados custos da hio-qualidade.

Um outro fator eficiente de vantagem competitiva é a diferenciagfo. Para que haja

diferenciacio a empresa deve oferecer aos. compradores mais que pregos baixos. A
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conquista da diferencia¢io se da a partir da cadeia de valor da empresa, pois suas atividades
de valor funcionam como elemento de singularidade. A empresa deve reduzir o custo total
do comprador na utifizagio de um produto e seguir os critérios de compra dos

compradores, que s&o critérios de uso e sinalizagiio. Os critérios de uso sio qualidade e

caracteristicas do produto, témpo de entrega. E os critérios de sinalizagdo sio, propaganda

e publicidade.

A vantagem da diferenciacdo exige sustentabilidade, que por sua vez, necessita que

o comprador perceba e absorva o valor, que os concorretites nfio copiem a empresa, e

também, que esta possua barreiras a enirada, como por exemplo, vaniagens de custo,

varios fatores de diferenciagio. A diferenciagio se dar a partir de oito etapas.

{RODRIGUES, 1989, p. 8)

1* Determinar quem ¢ o verdadeiro comprador.

2* Identificar a cadeja de valores do comprador e o impacto da empresa sobre ¢ela.

3°Determinar critérios classificados de compra, do: comprador.

4* Avaliar as fontes de singularidade (existentes e potenciais) na cadeia de valores da

empresa.
5% Identificar o custo de fontes de diférenciag’_:_’zio existentes e potenciais.

6% Escolher a configuragdo de atividades que crie a diferenciagiio mais valiosa para o

comprador em relagio ao custo.
7> Testar a sustentabilidade da estratégia de diferenciagio escolhida.

8% Reduzir o custo em atividades que nfo afetem as formas de diferenciagiio escolhidas.
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Foi citado, que Qualidade atualmente é vista e funciona como uma gestio

estratégica empresarial. Esta visdo ¢ na verdade a sucessfio de ouiras visbes a cerca da

Qualidade, como por exemplo, -a Garantia de Qualidade, Controle Estatistico da Qualidade
¢ a Inspegdo. A forma de conceber Qualidade como estratégia & te-la como decisiva na
competicio com oufras empresas e portanto permanéncia no mercado. Seu

desenvolvimento necessita de, planejamento estratégico, estabelecimento de objefivos,

mobilizagio de toda empresa, educagio ¢ treinamento do pessoal. A qualidade é

responsabilidade de todos os membros da empresa. E diferente da época da garantia da
Qualidade, pois nesta época a qualidade era constituida, atualmente, ou seja, na época da
gestio estratégica, a Qualidade deve ser administrada e para ser administrada; ¢ claro que &

necessario que seja inspecionada, controlada e constituida.

Hoje em dia, o grande desafio das empresas, é a marutengdo da sua posicio no
mercado; A sifutagfo particular da Telebahia com a quebra do monopélio estatal, demanda
competitividade e portanto vantagens competitivas, e para isso é imprescindivel a
adaptacdo da empresa as tendéncias mais recentes, como por exemplo; crescente ritimo de

inovaglio tecnolégica, redugio dos ciclos de vida dos produtos, flexibilidade no

atendimento ao mercado, importincia da mao-de-obra qualificada e crescente’ globalizagdo.

Esta adaptagio é fundamental para 2 manutengio da competitividade.

A capacidade de dispor de infra-estrutura técnico-cientifica, como instituigheés de
pesquisa, centros de ensino técnicos, entidades de mnormalizagBo, constitui fator
determinante de competitividade. O desenvolvimento de recursos humanos é um fator
imporiante no processo de gestio estratégica de Qualidade € portanto na competitividade,
A educagao e treinamento sdo indispensaveis para qualificagdo e especializagiio da mio-de-

obra, para o desenvolvimento da capacidade empresarial ¢ para capacitagdo tecnoldgica.

A estratégica competitiva da empresa, significa, busca de vantagens sobre
concorrentes, através da defini¢do do segmento do mercado-a ser atendido, da analise dos.
fatores determinantes de compeﬁtividade'no mercado em questdo e no uso dos meios para
atende-la em meélhores condigdes que a dos concorrentes. Portanto, uma estratégia
competitiva envolve decisdes nas reas de compras, selegio e treinamento de pessoal,

sistemas de informagdo, pesquisa ¢ desenvolvimento, controle de qualidade, gestdo de
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produgdo etc. A estratégia empresarial exige:o envolvimento de todas as Aréas da empresa,

pois sua capacidade de competigio ¢ determinada pelo seu desempenho global.

Vale ressaltar que a posigio competitiva adquirida em um determinado tempo
histérico da empresa € cumulativa e seus efeitos sdo perceptiveis na posigio competitiva
futura. A competitividade néio sé ¢ adquirida, mas precisa de esfor¢os continuos para que

se possa reforgar o processo seletivo em favor da empresa.
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4. A APLICACAQ PO PROGRAMA DE QUALIDADE DA TELEBAHIA

4.1 CONCEPCAO

A Telebahia foi fundada em 22/07/1959, com o nome de TEBASA. ‘seu controle
aciondrio foi adquirido. pela TELEBRAS em 1973, Em margo de 1974, passa a ter a
denominagdo social de TELECOMUNICAGOES DA BAHIA S.A (TELEBAHIA).

A Telebahia atua numa area de 566.978 km’, atendendo a 1.610 localidades e
possui concessao exclusiva para exploragiio dos servicos de telecomunicagBes no Estado ‘da
Bahia.

Numero de terminais fixos instalados.....549.782

Nuomero de terminais moveis instalados....29.500

Nimero de telefories de uso pablico........20.429

Nimero de empregados.......................... 4361

Numero de niveis hierarquicos............c............4 (quatro)

Namero de diretorias................. POPPRURURRORRRRIONY + & (=) B
P- Presidéncia
DO- Diretoria de Operagdes
DF- Diretoria Financeira
DA- Diretoria Administrativa
DH- Diretoria de Recursos Humarnos

DT- Diretoria Técnica
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A Telebahia presta servigo tais como:

o Telefonia de uso piblico (local, comunitario, DDD, semi-pitblico, fale-facil, etc).

e Telefonia convencional de uso particular (urbano, rural, compartithado, DDR,
centrex).

o Telefonia sem fio (telestrada, celular, etc).

o Servigo de-suporte (comunicagiio de dados, rede de pacotes, radio difusio, etc).

s Teleservigos (SPM, CPA, DDG, Clibe 500, Hora certa, etc).

O Sistema Telebras, sempre teve como preocupac8o, a qualidade dos seus servigos,
e através de um sistema de consultoria das grandes operadoras mundiais, como a exemplo a

Bell System, foi implantado em 1975, um conjunto de indicadores de qualidade

denominado DST (Desempenho de Servigo Telefonico) que é composto pela média

ponderada dos seguintes indicadores:

e. Taxa de solicitagio de conserto por 100 acessos,

o Solicitagdo de conserto repetidos,

e Taxa de atendimento de reparagio.

e. Taxa deatendimento de solicitagdo de servigos na planta operacional.
o Taxa de reclamacgfo por 100 contas.

e Taxa de atendimento & servigos eSpeciais.

e Taxa de obtengdo de tom de discar.

o Taxa de chamadas completadas DDD terminada.

A partir da implantagiio dos indicadores, as empresas do Sistema Telebras puderam
controlar de modo mais objetivo seus servigos, buscando sempre a melhoria continua
desses indicadores, fazendo investimentos em equipamentos e instrumentos de medigdes,
sistema de supervisio e controle, treinamento, reunides de avaliagio, etc. ‘O Sistema
Telebras também desenvolveu o Projeto Opus Telefonia; que visa a busca da opinido do
consumidor relativo aos servigos telefonicos. Essa tomada de opiniio comecou em 1985,

com o objetivo de possibilitar a verificagfio-da qualidade sob a tica do usuario.
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O desenvolvimento das atividades da empresa esta diretamente relacionado com a
preocupagio ¢ dedicagio da formagio dos empregados, através de cursos técnicos e cursos

voltados. para areas de geréncia e comportamental.

A agiio no sentido de implantar qualidade na Telebahia e nas demais empresas do
Sistema Telebras, foi conduzida por uma visdo global apontada par a satisfagio do cliente e

para o sucesso da Telebahia.

O presidente da Telebahia, SIZUO ARAKAWA, numa carta datada de 16 de

fevereiro de 1993, concluiu que era indispensavel para a empresa a aplicagio dos métodos

de Controle de Qualidade e que tinha como metas o seguinte:(ARAKAWA, 1993, p.1)

° Obtenglo de notas 9,5 para 0 Desempenho dos Servigos Telefonicos (DST) em 1993 e
10,0 para 1994.

e Obtengdo de nota 9,0 para opinidio do nsuario sobre o sérvigo telefdnico (OPUS), em
1993 £ 9.3 em 1994 ¢ 9,5 em 1995, nos seguimentos Uso cotidiano, Assisténcia Técnica

€ Atend_iment’o ao Usuario.

O Programa de Qualidade da Telebahia & -.res_ponsabi]jdade de todos os
componentes da empresa, o comité de Qualidade é formada pelos diretores e coordenado

pela presidéncia e tem José Wagner Sancho Femandes como secretario.
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4.2 IMPLANTACAC DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL.

E de grande importincia para a empresa ¢ para seus empregados que haja uma
integragio dos objetivos de ambos, uma elevagio do nivel de motivagio do pessoal, um
maior comprometimento dos empregados com a tomada de decisdes. Devido a esses
motivos, em dezembro de 1989, iniciou-se um projeto para treinamento, no. prazo de trés
anos, em geréncia participativa. A partir do treinamento, a empresa procuroun desenvolver
novos métodos de trabalho, descentralizagBes e aprimoramento do autodesenvolvimento
com a participagio de gerentes € ndio gerentes. Neste treinamento foram discutidos fatores
como; a satisfigio dos clientes externos, relacionamento cliente fornecedor e outros pontos
referentes a “Qualidade Total”.

Com a implantagio do programa de Qualidade Total, a 4drea de Recursos Humanos
intensifica a¢bes relativas aos empregados, através do processo de capacitagio, composto
por Varios corsos, como demonstra a tabela 02 a segiir:

Tabela 02: Capacitacio

Capacitagiio Horas Pessoas
Metodologia p/Andlise e Solugdo de Problemas-MASP 16 480
5S 2 3800
Qualidade Total 36 807
Gesido Estratégica 80 45
Gestao da Qualidade 160 154
Analise Transacional 20 473
Engenharia da Qualidade CQE / ASQC 184 60
Sua exceléncia o ser humano 32 185
Vivéncia 12 300
O Individuo e seu Desenvolvimento 32 815
Administragdo Participativa 16 4300
Relagdes Trabalhistas e Sindicais 16 783
‘Relagfes Interpessoais 40 1064
Atendimento Eficaz ao Cliente 80 390.
O Gerente e o Processo de Transf. 16 537
Planejamento Estratég. € Estratégia Empresarial 24 64
Basico de CCQ ' 40 231
PIE 160 38
Grid Empresarial 62 80.
Engenharia Econdmica 50 60
GPO-Geréncia por Obijetivos _ _ 60 70

Fonte: Telebahia, 1994.
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No. decorrer do processo, percebe-se certas necessidades, € para analisa-las foi
realizado o Enconire para Identificagdo de Problemas Organizacionais (EIPO) e neste
enconiro, que contou com a participagdo de 330 empregados e orientagio de consultores
externos, foi formalizado o Plano de Gestio Estratégica, que funcionaria como orientagio

estratégica da empresa para os anos subsequentes,

No Plano de Gestdo Estratégica foram definidos negocio corporativo, principios ¢

valores, a visdo da empresa (anexo 1,2 e 3) e objetivos estratégicos. Neste periodo, foi

criado através de um concurso interno, um slogan que funciona como forca motriz:

“Telebahia uma forte ligagio com vocé”. Foi elaborado, como forma de missdo da
-empresa, “satisfagio das expectativas dos clientes de telecorunicagBes ¢ informatica, com
qualidade, rentabilidade e lucratividade, sustentada nos seus valores humanos, observando

principios éticos e contribuindo para a melhoria de vida da sociedade™.

Através da aprendizagem alcangada nos cursos, a Telebahia vem aplicando o
MASP, qué ¢ a Metodologia para Anilise e Solugio de Problemas, no qual procura
identificar problemas solucionaveis a curto prazo, utilizando as ferramentas da qualidade,
como por exemplo, o diagrama de causa ¢ efeito. Hoje em dia, os trabalhos coordenados

pelos Gerentes, empregam esta metodologia.

Em maio de 1992, com a orientagdo da Fundagdo Christiano Ottoni {MG), ocorreu
o ‘treinamento de todos os gerefites e téchicos da empresa, que funcionariam como
formadores de opinido, através do curso.de TQC para gerentes, Foi criado em fevereiro de

1993, o Comité da Qualidade; ¢ definido o programa de implantaggio (anexo 4).

A fim de obter resultados no Programa de Qualidade Total, foi determinada pela
Telebahia, uma es‘tr-at'ég_ia de dividir o gerenciamento em trés frentes de trabalho, que sdo: o
Gerenciamento do crescimento do ser humano, o Gerenciamento das Rotinas e o

Gerenciamento pelas Diretrizes.

O Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano, foi dividido em programas de
reconhecimento, educagio, treinamento, ambiente de trabatho ¢ 5S. Foi elaborado um

grupo de Facilitadores Setoriais, para melhor difusdo dos conceitos do. TQC. Este grupo
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foi representado por 32 empregados, um por cada departamento da capital e por distrito no
interior, ligados diretamente aos gerente, servindo de elo de ligagio com o comité. E
importante ressaltar que este grupo foi treinado para adquirir uma capacitacio diferenciada,

possibilitando servir como consultores internos.

O Gerenciamento das Rotinas estd sendo desenvolvido em varias etapas (anexo 5).
Teve inicio em abril de 1993, ressaltando a resolugéio de um problema simples, empregando
0 MASP. Este problema tinha como objetivo o treinamento da metodologia a fim de que,
durante a padronizagdo das rotinas, quando surgissem os problemas, a metodologia

funcionasse como apoia na analise das solugdes dos mesmos.

A implantagio da rotina se deu segundo o fluxograma (anexo 6). Partindo em
primeiro lugar dos produtos e servigos existentes e identificando seus clientes. O
Gerenciamento das rotinas teve inicio em trés areas, que foram: Departamento Financeiro,
Departamento de Materiais e Diretoria de Operages-Telefonia Piblica (DO-TP). Para as
outras areas da empresa, definiu-se um cronograma, em que até trinta de margo de 1994,
todas as unidades deveriam ter identificado seus produtos e servigos, os respectivos clientes
e itens de controle. Na 4rea operacional, que envolve vérios distritos operacionais na
capital e no interior do Estado e tem relacionamento direto com clientes externos, foi
formado um grupo, com representante das varias regides de operagdo, com finalidade de
identificar as caracteristicas da qualidade dos servigos da Telebahia.

A frente de Gerenciamento pelas Diretrizes, foi criado para conquistar melhorias
dos processos através do Benchmarking, que ¢ uma avaliagdo de processos e

estabelecimento de metas.

Foi escolhido como método de avaliagdo do programa, o relatério de trés Geragdes,
feito com base no Ciclo do PDCA ressaltando os objetivos planejados, as realizagdes para
se atingir estes objetivos, as dificuldades encontradas e as a¢des corretivas para se atingir 0
planejado. Foi estabelecido uma periodicidade de acompanhamento, através de avaliages
semanais, com gerentes de segdio e seu grupo; quinzenais, com gerentes de divisdo e
gerentes de segdo; mensais, com gerente de departamento e gerente de divisdo, e por fim,

avaliagbes trimestrais, feita pelo Comité Executivo com gerentes de departamentos.
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5. RESULTADOS ALCANCADOS

5.1 TRANSFORMACOES NO PADRAO DE DESEMPENHO DA TELEBAHIA.,

A implementagio e divulgagio do Programa de Qualidade da Telebahia vem
provocando uma methoria das relagbes internas na empresa. Foi tragado como meta, a
elevagio do nivel das relagBes do sindicato da categoria com a.emprésa. Foi proporcionado
treinamentos sobre o téma & todos os gerentes e diretores sindicais, e também, treinanmento

na area de Qualidade, incluindo curso de Gestdo da Qualidade, com 160 horas.

Houve a elaboragio de um plaho de vida funcional dos empregados, que envolve
carreiras- técnicas e gerenciais, com a finalidade de enfrentar transformaces sociais e

desenvolvimento tecnologico.

O MASP para treinamento teve inicio em abril de 1993, com prazo determinado
para cada unidade ter o seu problema, caracterizado com simples, solucionado até outubro
de 1993. Foi realizada a primeira avaliagio do MASP em dezembro de 1993, e esta
avaliagio demostrou que, dos problemas percebidos, somente 5% foram concluidos num
total de 194. Houve uma nova avaliagio do MASP, em margo de 1994, na qual foi

observado que, dos 194 problemas existentes, 70 deles ja tinham sido solucionados.

A partir das avaliagbes do MASP, chegou-se a conclusio, que a grande dificuidade
para-a solugdo dos problemas da empresa, era a falta de priorizagdio das reuniGes e a nio
conformidade com os objetivos, foi determinada como conseqiéncia da escolha de
problemas ndo controldveis a auséneia de um acompanhamento efetivo, que deveria ter,

prazo e avaliagio mais curto.

Um fator que ultrapasson a meta estabelecida pela empresa, est relacionada com a
quantidade de horas trabathadas pelos empregados da Telebahia para resolugdo dos
problemas através do MASP. Pode-se-observar pelo grafico seguinte que a média de horas
trabathadas eram 22 horas, tinha-se como meta 8 horas e o resultado real foi -de 4 horas

com ¢ uso das ferramentas do MASP.
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Em margo de 1994, o programa de Qualidade da Telebahia estabeleceu, que cada
unidade da empresa deveria ter o seu itein de controle definido. Foi observado, em
avaliagiio gite de 26 processos escolhidos, 18 atingiram a meta. Uma das dificuldades para
se atingir a meta foi também a priorizagio ‘das reunides. Grande paste das unidades,
precisaram reorganizar seus respectivos departamentos para desenvolver suas atividades
em fungdo do processo onde ji existam clientes e produtos, para depois passar para-a fase

de padromizacio.

Na fase de padronizagio, o instrumento de acompanhamento, foi o relatério de trés

geragdes. O grupo interdepartamental da Diretoria Operacional, identificou as ligagBes

interurbanas como processo importante a-ser padronizado inicialmente.

Pode-se considerar alguns fatores como sendo bons os resultados do Programa de

Qualidade da Telebahia, como por exemplo, a capacidade critica formada na empresa com

_p‘ossibilidade de absorver conceitos, a criagdo de multiplicadores internos com finalidade de

difundir os fundamentos da Qualidade Total, a particip:;t;ﬁo do presidente como motivador
da _Qua]idade Total na empresa e a Gestdo Participativa que promeveu um grande

envolvimento e comprometimento dos empregados com os objetivos da empresa.
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5.2 ANALISE DOS INDICADORES

Com aimplanta¢iio de seu Programa de Qualidade, a Telebahia, com a finalidade de
analisar resultados alcangados, estabeleceu metas a serem cumpridas, durante determinados
perfodos de tempo, pois a propria implementagio do programa tequer tempo para que se
absorva os conceitos a cerca da Qualidade Total. (ARAKAWA, 1993, p. 1)

Para melhor analisar o desempenhe da Telebahia deve-se avaliar as metas tragadas e.
resultados alcangados pelos indicadores de Qualidade. Um bom exemplo € o projeto OPUS
(Opinido do Usuario sobre Servigos Telefonicos), que teve como meta, a nota 9,0 em
1993, nota 9,3 em 1994 e nota 9,5 em 1995, porém ndo atingiu a meta pré-estabelecida,
portanto a Telebahia sugeriu alteragdes nos referenciais das avaliagdes de pesquisa, para
conquistar a satisfagio dos clientes. Os itens que foram considerados mais criticos, foram o

telefone publico e as ligagSes interurbanas, que necessitavam de prioridade no processo de

padronizagio.

O DST, que como ja foi visto, é constituido por oito indicadores, e pode

demonstrar o desenvolvimento gradual da aplicagio do Programa de Qualidade e das

vantagens obtidas. E usado o DST, para avaliagdo dos servigos. telefonicos, porgue este
funciona como um representativo indicador da QUaﬁdade,' ele também determina a posigiio
da Telebahia, dentro do Sistema Telebras.

O desenvolvimento do DST, pode ser analisado no grafico 02 a seguir, que mostra
as notas referentes aos anos de 1988 4 1994. Onde a Telebahia passa a ocupar o terceiro
lugar no ranking das empresas do STB, tendo o primeiro ocupado pela Telepar, o segundo-

pela Telemig e o quarto pela Telesp.
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6. CONCLUSAO

Cada nag3o, cada cultura, tem um momento prdprio que através de um catalisador
retne esforgos de todos os setores para atingir a solugdo de seus problémas. No Japio, o
momento foi a guerra, ¢ o catalisador foi a Qualidade, que surgiu como alternativa para
reconstruir & economia nacional. Um pais sem recursos naturais, sem extensio geogréfica,
com uma péssima imagem no mercado internacional, tornou-se uma grande poténcia

mundial,

Nas Telecomunicagdes, 0 momento ¢ a concorréncia e a busca pela Qualidade é o
catalisador que deve-se adotar. Este movimento produz mudangas. irreversiveis, tornando

as empresas, como a Telebahia, mais competitivas e agressivas em termos de mercado.

Dessa forma, justifica-se a preocupagio e a necessidade da implantagéo de projetos
de Qualidade: A quebra do monopélio estatal refor¢a a necessidade do uso dessa estraiégia
empresarial. Apesar de nfio existir ainda no pais uma tiova regulamentagio, compativel com
a atual realidade ¢ bastante claro que, se perde mercado com produios servigos de
Qualidade inferior.

A Qualidade Total promoveu a redescoberta do cliente, fazende com que todos os
setores da organizagio passem a trabalhar para a satisfagio plena dos seus requerimentas.
Tdo.importante e decisiva quanto a isso foi a mudanga de comportamento do consumidor,
pois passou a exercer um dos mais sagrados direitos; refugou produtos caros € mercadorias
ruins ‘e s& adguiriu quando viu atendidas suas expectativas de Qualidade, conforto,

SSgUIanga € prego.

A Qualidade total fez com que as empresas pagsassem a se preocupar mais
seriamente com a satisfagdo ‘¢ motivagdo dos seus empregados, de modo a possibilitar o
uso de suas potencialidades e talentos. Este fato possibilitara grandes beneficios s

empresas, desde os ndo mensuraveis como a motivagio do trabalhador, até os mensuraveis

. como a redugdo nos custos de produgfio, sejam custos de falhas externas e internas, custo

de avaliagiio e de prevengio.
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Nao poderia existir momento mais oportuno para as empresas de TelecomunicagGes
investirem na Qualidade dos seus bens.e servigos do que a atal fase. Foi preciso dizér niio
ao-desperdicio, ao refugo, 4 baixa produtividade e ao desconhecimento da sociedade sobre
a nova realidade da década de 90: década da Qualidade.
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ANEXO 1

NEGOCIO CORPORATIVO
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ANEXO 2

PRINCIPIOS E VALORES



7 PRINCIPIOS E VALORES

TELEBAHIA

LIGAGAO COM VOCE

-COMPORTAMENTO PAUTADO PELA ETICA E PELA
MORAL

- CLIENTE, RAZAO DO NOSSO TRABALHO
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|- BUSCA CONTINUA DA QUALIDADE |
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ANEXO 3

VISAO DA EMPRESA
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ANEXO 4

QUALIDADE TOTAL
PROGRAMA DE IMPLANTACAO
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ANEXO 5

PLANO DE IMPLANTACAO DA ROTINA
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ANEXO 6

FLUXOGRAMA
GERENCIAMENTO DA ROTINA




