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O FOCO EM QUALIDADE E A MUDANCA
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NA
EMPRESA ALFA

Adriana Czajkowski*
RESUMO

As répidas e intensas transformagdes no ambiente competitivo fazem com que
as organizagdes procurem orientar suas estratégias realizando mudangas como
forma de manterem um alinhamento constante com o mesmo. A questdo da
implantagio de um sistema de gestdo da qualidade total apresenta-se como
meio para que as organizagdes alcancem diferenciais no mercado. Sob esta 6tica,
o presente estudo visa analisar a percep¢io do gestor da drea de prestagio de
servigos da empresa do ramo de transporte coletivo, denominada Alfa, quanto
a mudanga organizacional ocorrida devido 4 implementagio de um sistema
de gestio da qualidade total, fundamentado nas normas ISO 9001:2000. A
abordagem metodolégica adotada para a pesquisa foi a de natureza qualitativa,
classificada como exploratério-descritiva, contemplando o estudo de caso como
método de procedimento. Para coleta de dados utilizou-se a entrevista pessoal
e semi-estruturada, a qual foi realizada com o gestor da drea de prestagio de
servicos da empresa do ramo de transporte coletivo em questdo. Os resultados
obtidos sugerem que os fatores de redugio de desperdicios, desenvolvimento
de equipes e a presenca de um fluxo de informagées eficiente foram os aspectos
de destaque em relagao as mudangas percebidas pelo entrevistado.

Palavras chave: Mudanga organizacional. Sistema de gestao da qualidade
total. Percep¢io da mudanga.

ABSTRACT

The rapid and intense changes in the competitive environment has made that
organizations seck to guide their strategies making changes as to maintain a
constant alignment with it. The issue of establishing a total quality management
system is presented as the aim for organizations to reach the market
differential. From this perspective, this study aims to analyze the perception
of the service area manager who works in a public transportation company,
called Alfa, about the organizational change occurred due to implementation
of a total quality management system, based on ISO 9001:2000 standards.
The methodology used was a qualitative research, classified as exploratory-
descriptive, considering the case study as procedure method. The data were
obtained through individual and semi-structured interview with service
area manager of the public transportation company in question. The study
outcomes suggest that waste reduction factors, teams development and the
presence of an efficient information flow were the aspects that most stood out
in relation to changes perceived by the interviewee.

Key words: Organizational change. Total quality management system.
Change's perception.
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1 INTRODUGAO

Em func¢io do elevado nimero de alteracoes e complexidade do ambiente
contemporaneo, representadas principalmente pelo processo econdémico de
internacionalizagao, globalizagao e abertura das economias nacionais, as organizacoes
dirigem seus esfor¢os buscando distintas vantagens competitivas que possibilitem
diferenciagao frente a concorréncia do mercado. Dessa forma, a preocupagao com a
qualidade dos produtos e servigos faz surgir nas empresas a necessidade de padronizar
a producio e comercializagao de seus produtos e servicos para garantir a qualidade
aos seus clientes (OLIVEIRA; MELHADO, 2006). Ou seja, o enfoque em qualidade
simboliza um meio da organizagao adquirir um diferencial no mercado e pode ser
inserido no contexto de mudangas organizacionais (WOOD JR; URDAN, 2000).

Assevera-se que, neste sentido, as transformacoes globais fazem com que
as organizagoes ordenem novas formas de percepgao e agao em rela¢io ao ambiente
(CARDOSO; FREIRE, 2003). A mesma idéia ¢ defendida por Hedler e Lima
(2003, p.338), os quais afirmam que “no contexto atual, todas as organizagdes estao
de forma praticamente constante monitorando seu ambiente, de modo a antecipar
ou reagir a alteragoes de vdrias naturezas (politicas, institucionais, de mercado,
tecnoldgicas, etc.)”. A compreensio do ambiente é essencial no processo de mudanga
organizacional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000).

Considerando que a mudanga organizacional pode ser vivenciada apds a
implementagio de um sistema de gestao da qualidade total, principalmente pela
necessidade da organizagao se adequar as exigéncias de padroes, como no caso dos
procedimentos exigidos pelas Normas ISO 9001 (International Organization for
Standardization), o presente estudo objetiva analisar a percepcao do gestor da drea
de prestagdo de servigos da empresa do ramo de transporte coletivo, denominada
Alfa, a respeito da mudanga organizacional ocorrida devido a implementagao de um
sistema de gestdao da qualidade total fundamentado nas normas ISO 9001:2000.

Tal motiva¢ao originou-se da necessidade em se compreender, com
maior profundidade, o papel do sistema de gestao da qualidade total nos processos
de mudanga organizacional, promovendo uma reflexdo acerca de sua possivel
contribui¢io quanto a adaptacio das organizagoes na atual realidade competitiva.
Coligado a isto, faz-se necessdrio destacar a escassez de pesquisas cientificas a
respeito do tema mudanga organizacional aliada ao contexto de sistema de gestao
da qualidade total em empresas do setor de transporte coletivo (6nibus urbano,
rodovidrio e microdnibus). Desta forma, por meio deste estudo, pretende-se também
contribuir para um debate prético e tedrico a respeito deste assunto.
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Em relagao a estrutura do trabalho, o artigo inicia destacando o referencial
teérico sobre mudanca organizacional e sistema de gestao da qualidade total. Em
seguida apresenta-se a gestao da qualidade total baseada na Série ISO 9001:2000
bem como sua ligagdo com as empresas prestadoras de servigos ao setor de transporte
coletivo (6nibus urbano, rodovidrio e microonibus). Posteriormente descrevem-se
os procedimentos metodolégicos e os resultados obtidos através da entrevista. A
tltima se¢do abrange as consideragoes finais e sugestoes para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A crescente relevincia que o tema mudanga organizacional tem adquirido,
tanto na drea académica como empresarial, facilita o reconhecimento de que o mesmo
¢ uma preocupagao central da atual era de negécios. Vale ressaltar que a realizagao
de mudangas estd diretamente relacionada a busca de melhoria do desempenho das
organiza¢oes (PRICE WATERHOUSE, 1997).

Mandelli ez al. (2003) vislumbram a mudan¢a como algo natural da
organizaco, isto ¢, a mesma se insere na dinimica da empresa e o estado de mudanga
nao ¢ visto como intervengao, mas sim como algo espontineo. Nesta perspectiva,
salienta-se que as mudangas sao distintas para cada organizagio, inexistindo um
Gnico conjunto de transformacoes que seja indicado a todas as empresas (LIMA;
BRESSAN, 2003).

E salutar mencionar a existéncia de distintos autores apresentando
definigoes sobre a mudanca organizacional, todavia, na atual literatura, é possivel
destacar a auséncia de um corpo coerente de idéias a respeito do tema. Neiva e
Torres da Paz (2005) corroboram afirmando que o principal problema em relagio a
compreensao da mudanca organizacional, do ponto de vista cientifico, concentra-se
na auséncia de um conceito estruturado, pois se deve considerar na elaboragao da
sua definicio os aspectos como seu escopo, intensidade, tempo de reagao, pessoas
envolvidas, entre outros. Aliadas & complexidade em se estabelecer o conceito de
mudanca organizacional, as autoras também salientam as dificuldades relacionadas
a tipologia, contetido e o processo como ocorrem as mudancas nas organizagoes.

Ao se considerar que a abordagem sobre mudanca organizacional nao é
uma agao ficil nem recente, Wood Jr (2000) afirma que o estudo a respeito da
mesma exige sensibilidade critica e manuten¢io de uma mente aberta a novas
idéias. Segundo Lima e Bressan (2003), existe um consenso entre a maioria dos
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pesquisadores, afirmando que a mudanca organizacional estd atrelada as alteracoes
do ambiente externo.

Com base em Wood Jr., Curado e Campos (2000, p.212), a mudanca
organizacional é compreendida como “qualquer transformacio de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impactos em partes ou no conjunto da organizagio’.
De acordo com esta afirmagio, complementa-se que a mudan¢a pode ser: (a)
quanto a natureza: relaciona-se com as caracteristicas da organizagao, valores,
estilo de lideranca, processos, métodos de producio, pessoas, politicas de selecao e
formagao dos profissionais; (b) quanto a relagao entre a organizagio com o ambiente:
resposta ou antecipa¢ao da organizacdo quanto as transformagées do ambiente e
(c) quanto a forma de implementagao: reeducativa, coercitiva ou racional. Greiffo
et al. (2006) declaram a existéncia de outras abordagens sobre a classificagao da
mudang¢a organizacional, em que se ressaltam: (a) mudanga incremental: mudanga
de menor porte, a qual acarreta efeitos e transformagdes pontuais em uma fungao
ou unidade da organizagao, (b) mudanga estratégica: mudanga que impacta em
diferentes partes da organizagao e afeta um ou mais sistemas organizacionais e (c)
mudanga transformadora: mudanga que atinge a organizagio como um todo, ocorre
de cima para baixo, interferindo nas relages de poder, cultura organizacional e na
capacidade de inova¢ao dos produtos e servios.

J& Bruno-Faria (2003, p.128) ¢é categdrica ao afirmar que a “mudanca
organizacional é qualquer alteracio, planejada ou nio, ocorrida na organizagao,
decorrente de fatores internos e/ou externos 2 mesma, e que tenha algum impacto
nos resultados e ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho”. Dessa forma a autora
insere novas concepg¢oes na defini¢ao de mudanga organizacional, com destaque a
relagdo dos estudos sobre criatividade e inovagao. Visando apresentar uma defini¢io
mais completa sobre mudanga organizacional, Lima e Bressan (2003, p.25)
asseveram que:

[...] mudanca organizacional ¢ qualquer alteracio, planejada ou nio, nos componentes
organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relacoes entre a
organizagio e seu ambiente, que possam ter conseqiiéncias relevantes, de natureza positiva
ou negativa, para a eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade organizacional.

Lima e Bressan (2003) estabelecem um eixo entre as defini¢des de mudanca
organizacional propostas por Wood Jr., Curado e Campos (2000) e Bruno-Faria
(2003). As autoras consideram em sua defini¢do a finalidade dos distintos tipos
de processos de mudanca, ou seja, desempenho organizacional e sustentabilidade
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ambiental, aliada as dimensoes de mudanca, em que se inclui: (a) intencionalidade,
(b) transformacio/congruéncia sistémica entre componentes, (c) relevincia do
impacto da mudanga, (d) resposta ao ambiente, (e) temporalidade, (f) construgao
social da mudanga e (g) resposta & demanda interna.

Como se verificou a partir das defini¢oes apresentadas sobre mudanca
organizacional, devido ao acirramento da competitividade do mercado, denota-se
que a mesma refere-se a capacidade das empresas se adaptarem e assim sobreviverem
no mercado. As mudancas organizacionais nao acarretam transformagoes somente
na organizacao e nos seus membros, mas também no ambiente técnico (alteracoes
tecnoldgicas) e no contexto social (GREIFFO ez al., 2006; LIMA; BRESSAN,
2003).

Toda mudanga requer uma reflexao sobre a maneira como a organizagao
opera no presente para se visualizar o que pode ser realizado no futuro (PRICE
WATERHOUSE, 1997). Neste sentido, destaca-se que a mudanga organizacional
deve ser avaliada depois de sua ocorréncia. Uma das alternativas sugere a andlise
da reagao dos membros da organizacio em relagio 2 mudanga, ou seja, como
os mesmos perceberam as transformagoes e se houve resisténcia 2 mudanga ou
comprometimento & mesma (MANDELLI ez al., 2003). Vale ressaltar que dentre
as situagoes capazes de provocar mudangas organizacionais estio a melhoria da
qualidade e o aumento da produtividade (WOOD ]JR, CURADO; CAMPOS,
2000). Neste ponto, portanto, cabe ressaltar que o enfoque em qualidade incentiva
a implementagao de um sistema de gestao da qualidade, o qual, consequentemente,

impulsiona uma mudanca organizacional (SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997).
2.2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Na abordagem sobre sistema de gestao da qualidade total, denota-se que a
qualidade conduz as empresas em dire¢io ao éxito organizacional e ao crescimento
no mercado (DOBIS ez 4/, 2007). A compreensao do significado da busca pela
qualidade pelas organizagdes pode ser parcialmente esclarecida por Oliveira (20006,
p-3), o qual apresenta que “as organizacoes tém de produzir produtos de qualidade,
nao mais como uma estratégia de diferenciagio no mercado, mas como uma
condi¢io de preexisténcia’. Alinhado 2 idéia de Oliveira (2006), Sadgrove (1996)
aponta que as empresas precisam ser mais sensiveis, atuantes e comprometidas com
a qualidade e seus clientes.

Segundo Shiba, Graham e Walden (1997), tanto o conceito como a forma
de implementacio da qualidade nas organizagdes evoluiram, na medida em que as
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forgas econémicas e sociais mundiais se transformaram ao longo dos anos. Wood
Jr e Urdan (2000) complementam que a gestao de sistemas de qualidade total nas
organiza¢des vive um momento de amadurecimento e questionamento. Nota-
se, portanto, que as praticas mais formais relacionadas a gestao da qualidade nas
empresas tiveram o seu dpice, num primeiro momento, no ]apéo e, posteriormente,
nas décadas de 1980 e 1990, nos paises ocidentais (SILVA ez al., 2007). Contudo o
conceito de Total Quality Control (TQM) iniciou-se no periodo entre as décadas
de 1950 e 1960 (SOUZA, COLLAZIOL, 2005).

Para Dobis (2007), ao se promover o foco na qualidade total, a organizacao
passa a sempre visar a perfeicdo no desempenho de suas fungoes e processos. A
orientagdo para qualidade envolve tanto a alta cipula como os demais niveis da
organizacio. A qualidade permeia por todos os setores da organizacio, pois a
mesma precisa garantir produtos, servicos e processos de qualidade, fazendo com
que os clientes optem por esta organizagio em detrimento de outra. Dessa maneira,
Oliveira (2006, p.16) apresenta a definicao de sistema de qualidade como:

[...] um conjunto de elementos dinamicamente inter-relacionados, formando uma
atividade que opera sobre entradas e, apds processamento, transforma-as em saidas,
visando sempre ao objetivo de assegurar que seus produtos e diversos processos satisfagam
as necessidades dos usudrios e as expectativas dos clientes externos e internos.

As organizagdes necessitam de instrumentos para nao sé produzir com
qualidade como também avaliar esta qualidade. Portanto, mediante uma gestao
da qualidade total permite-se medir e avaliar constantemente a consecu¢io das
atividades, alcance dos objetivos e comprometimento dos colaboradores internos
e externos A organizagio. E essencial destacar que a implantagio de um sistema
de gestao da qualidade total em uma empresa estd diretamente relacionada ao
contexto de mudanca organizacional. Ou seja, abandonam-se os conceitos e
valores mais antigos, incompativeis e ineficazes com a atual realidade competitiva,
implementando-se uma visao fundamentada na qualidade, a qual sugere alteracoes
estratégicas, culturais e estruturais da organizagao (MANAS, 2006; WOOD JR;

URDAN, 2000).

2.2.1 AGESTAO DA QUALIDADE TOTAL BASEADA NA SERIE ISO 9001:2000

A identificagao da necessidade de equilibrio entre os procedimentos e as
préticas das empresas, em nivel mundial, visando a4 qualidade, ocorre devido ao
processo de globalizagio e internacionaliza¢io da economia. Neste sentido verifica-
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se a énfase em um “padrao mundial de referéncia em relagao a gestao qualidade”
(SOUZA, COLLAZIOL, 2005, p.4). Pode-se expressar esta realidade tomando
como base Souza e Collaziol (2005) os quais defendem que a ISO (International
Standard Organization) é uma referéncia de padrao mundial de qualidade. Machado
(2006, p.190) corrobora afirmando que “devido a sua adaptabilidade e aceitagao
global, os padrées de qualidade da série ISO [...] tém-se tornado muito populares
[...] pois podem ser aplicado a qualquer processo ou produto”. Salienta-se que as
organizagoes atingem resultados positivos quando implementam de forma adequada
as normas e recomendagoes sugeridas pela série ISO.

Silva ez al. (2007, p.3) declara que “atualmente as empresas ainda buscam
a certificagio ISO, como forma de reconhecimento de suas prdticas gerenciais
relacionadas a qualidade, em 4mbito nacional e internacional”. Cabe destacar que,
de acordo com Oliveira e Melhado (2006, p.60), a International Organization for
Standardization (ISO) é uma entidade nao-governamental, localizada em Genebra-
Suica. Criada em 1947, tem como objetivo “promover o desenvolvimento da
normalizacio e atividades relacionadas com a intengio de facilitar o intercAmbio
internacional de bens e de servicos e desenvolver a cooperagio nas esferas
intelectual, cientifica, tecnoldgica e de atividade econémica”. A ISO é composta
por representantes das entidades madximas de normalizacao dos paises membros.
O Brasil tem como representante o Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagio e Qualidade Industrial).

Os comités técnicos, a exemplo da Associa¢ao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), apoiados pelas entidades credenciadas para os trabalhos de certificagao,
responsabilizam-se pelos trabalhos técnicos relacionados a condugao, estruturagio,
emissio e atualizacao das normas da série ISO (OLIVEIRA; MELHADO, 2000).
Souza e Collaziol (2005, p.2) agregam a informagao que:

Para assegurar o atendimento ao requisito da qualidade, as empresas tém se dedicado
a certificagao do sistema por meio do atendimento as determinacoes das normas ISO.
Quanto aos custos decorrentes, sejam eles originados pelos gastos realizados para a
obtencao da qualidade, ou pela falta dela, a preocupacio deve ser a mesma.

O sistema de gestao da qualidade a partir da ISO ocorre por meio das
observagoes relacionadas as trés principais normas, as quais foram revisadas em
2000. Souza e Collaziol (2005) as ilustram através de um quadro explicativo,
conforme o quadro 1 (Anexo A). O novo formato da ISO 9001:2000 (base do
presente estudo) agregou o foco ao processo unificado, isto ¢, as atividades da
organizacio passaram a ser classificadas conforme cinco secoes bdsicas: “sistema
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da qualidade; responsabilidade da administra¢io; gestao de recursos; realizagao do
produto e medigao, anilise e melhoria” (OLIVEIRA; MELHADO, 2006, p.67).
Vale ressaltar que a ISO publicou, em novembro de 2008, a versao ISO 9001:2008,
ou seja, uma atualizacdo da ISO 9001:2000. A ISO 9001:2008 nao apresenta
novos requisitos em relagio a edicao de 2000, todavia fornece esclarecimentos as
exigéncias das normas ISO 9001:2000 e introduz adaptagdes visando a coeréncia
com a ISO 14001:2004 (ISO, 2008). Segundo o Inmetro (2009), existe o periodo
de transicao de dois anos (a partir da publicagio da versao ISO 9001:2008) para se
conceder as organizagdes que seguem as normas estabelecidas pela ISO 9001:2000
a recertificagao baseada nas normas ISO 9001:2008.

Oliveira ¢ Melhado (2006) apresentam em seus estudos as principais
evolugoes da ISO 9001:2000 as organizacoes que possuem a certificagao, em que se
destacam: (1) demonstra¢do clara do comprometimento da alta diregao da empresa
com o sistema de gestao da qualidade, (2) utilizagdo por parte da organizacao de
indicadores de satisfagio dos clientes para determinar a eficicia do sistema de gestao
da qualidade e ainda para identificar oportunidades de melhorias, (3) mensuragao
dos objetivos da qualidade, (4) a melhoria continua da eficicia do sistema de gestao
da qualidade ¢ requisito base das empresas, (5) consideragio, por parte da alta
diregao durante a andlise critica, da melhoria continua da eficicia do processo e dos
produtos, (6) obrigatoriedade de procedimentos documentados para seis elementos
do sistema de gestao da qualidade, (7) inclusao de itens relacionados a todo o processo
de desenvolvimento do produto, (8) melhor esclarecimento da aplicabilidade dos
conceitos de manuseio, armazenamento, embalagem e preservagao, (9) evolugao
do enfoque relativo & “garantia da qualidade” para “gestao da qualidade” e (10)
mudanga do significado de termos e definigoes.

O sistema de gestao da qualidade com base nas Normas da ISO apresenta
contribui¢cdes as organizagées que o aplicam, incluindo, nesta perspectiva, as
empresas relacionadas ao setor de transporte coletivo. Estas empresas devem visar:
eficiéncia operacional, frota, profissionais capacitados para fungio, conforto e
seguranca dos passageiros, design dos veiculos, inovagao e principalmente qualidade,
pois conforme Sanches, Lima e Reis (2007, p.7), no setor de transporte coletivo
“desde as fabricantes de chassis as encarrogadoras, nota-se que a competitividade ¢
acirrada”. O sistema de gestao de qualidade total deve ser considerado um processo
continuo e articulado no desenvolvimento das organizagdes que buscam estruturas
inovadoras e de qualidade visando responder adequadamente a dinimica do
mercado de transportes (DI SERIO; OLIVEIRA; REBELO, 2006; SANCHES;
LIMA; REIS, 2007).
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3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodolégicos adotados para elaboragio do presente
artigo basearam-se em um estudo empirico e contemplaram o emprego da pesquisa
de natureza qualitativa, classificada como exploratério-descritiva.

A pesquisa de natureza qualitativa tornou-se mais adequada ao presente
estudo, pois favorece a aproximacao do investigador ao objeto pesquisado e garante
a riqueza de dados (VIEIRA, 2004). Por nio existir a preocupacio do pesquisador
com a representatividade numérica da empresa pesquisada, a pesquisa qualitativa
permite uma descrigao, andlise fundamentada e compreensio da percepcao do
gestor da drea de prestagao de servigos da empresa do ramo de transporte coletivo
Alfa, a respeito da mudanca organizacional ocorrida devido a implementagao de
um sistema de gestao da qualidade total baseado nas normas ISO 9001:2000. Vale
ressaltar que a pesquisa exploratdria visa desenvolver conceitos e idéias, promovendo
uma visao mais geral de um fato. Jd a pesquisa descritiva objetiva descrever as
caracteristicas de determinada populagio ou fendmeno (DENCKER, 1998). Por
englobar a abordagem de uma unidade como um todo, considera-se o estudo de
caso como método mais adequado para se atingir o objetivo da pesquisa. O estudo
de caso privilegia o conhecimento em profundidade e nao permite generaliza¢oes de
seus resultados (DENCKER, 1998).

Para a coleta de dados secunddrios utilizou-se de pesquisas bibliogrifica e
documental. Tendo em vista que a temdtica sobre sistema de gestao da qualidade
total (representado pela Série ISO 9001) nos processos de mudanca organizacional
encontra-se pouco explorada na literatura nacional e internacional, cabe ressaltar
que as observagoes tecidas no referencial teérico do presente trabalho encontram-
se respaldadas na pesquisa bibliogréfica de autores consagrados nos temas, como:
Thomaz Wood Jr, Clévis L. Machado-Da-Silva, Valéria Fonseca, Bruno H. Rocha
Fernandes, Suzana Maria Valle Lima, Cyntia Laura Bressan, Otdvio J. Oliveira,
entre outros, bem como em outras produgdes académico-cientificas para formar um
referencial tedrico consistente, evitando resultados inconclusivos.

Em relagio a pesquisa documental, considera-se que os documentos
constituem uma fonte importante de dados. Dessa forma, as principais fontes
documentais foram os relatérios de pesquisa, informativos e manuais da prépria
empresa pesquisada, servindo de subsidio para se estabelecer as consideragoes sobre
a gestao da qualidade total e mudanca organizacional no local.

A coleta de dados primdrios envolveu a pesquisa de campo com a realizagao
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de entrevista semi-estruturada junto ao gestor da drea de prestagao de servigos,
o qual participa ativamente na gestao da qualidade total da empresa do ramo de
transporte coletivo Alfa e tem acompanhado a mudan¢a organizacional a partir da
implementagdo de diretrizes relacionadas as normas ISO 9001:2000. A entrevista
foi realizada em julho de 2008.

A andlise dos dados fundamentou-se na anélise de contetido e documental.
E salutar mencionar que de posse dos dados coletados por meio das pesquisas
bibliogréfica e documental, facilitou-se a elaboracao do tépico guia para entrevista.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para verificagao dos resultados, trechos da entrevista com o gestor da
drea de prestagao de servicos da empresa do ramo de transporte coletivo Alfa serao
apresentados, aliados a exposi¢ao da andlise que busca identificar a percepgao do
profissional a respeito da mudanga organizacional ocorrida na empresa devido a
implementagio de um sistema de gestao da qualidade total, fundamentado nas
normas ISO 9001:2000. O entrevistado possui mais de 10 anos de experiéncia no
segmento de transporte coletivo (0nibus urbano, rodovidrio e micro6nibus).

A empresa Alfa é paranaense e suas principais atividades realizadas
englobam a venda de pecas e prestagao de servi¢os para 6nibus. Verifica-se que as
empresas de transporte coletivo urbano, rodovidrio e até mesmo de micro6nibus
compdem o conjunto dos principais clientes atendidos pela Empresa Alfa, contando
esta atualmente com uma equipe de aproximadamente 50 colaboradores. Desde a
sua implantagao, vdrias melhorias foram realizadas em sua estrutura com o intuito
de acompanhar as mudangcas exigidas pelo mercado e consequentemente visando
atender as exigéncias de seus clientes.

A gestao da qualidade na empresa Alfa sempre foi uma das grandes
preocupagdes de seus gestores, principalmente a partir do término da década de
noventa, periodo em que se notou o aumento da concorréncia, elevagao do nivel
de exigéncia dos clientes e necessidade de aprimoramento tecnolégico. Ou seja,
a empresa precisava se adaptar a este novo modelo que surgia, conforme destaca
o gestor: “A empresa Alfa é uma empresa dinimica e atenta ao mercado. Temos a
exigéncia de um aprimoramento constante. Priorizar a qualidade é essencial e assim
passamos a perceber a necessidade da implantagio de um sistema de qualidade
total”.

Justamente neste perl’odo, mais especiﬁcamente em 2003, a empresa,
através de seus gestores, iniciou um processo de planejamento para implantacao de
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um sistema de gestao da qualidade. Vale ressaltar que a decisao para implementi-lo
fundamentava-se na politica de qualidade da empresa, a qual visa a busca permanente
da satisfagao dos clientes. O relato do gestor destaca que “A politica de qualidade da
empresa Alfa é trabalhada em todos os niveis da empresa”.

As transformagoes impostas pelo mercado motivaram as mudangas na
empresa. A partir da opgao pelo sistema de gestao da qualidade fundamentado na
ISO 9001:2000, a Empresa Alfa iniciou um processo de investimentos em vdrios
aspectos, conforme observagao do gestor: “Quando se definiu que seria implantado
um sistema de gestao da qualidade com base na ISO, a empresa logo comegou a
investir em infra-estrutura, equipamentos, treinamentos, lay-out interno e externo,
pois precisivamos nos adequar as exigéncias da ISO. Acredito que foi nesta etapa
que comegamos a sentir que seria realizada uma grande mudanga”.

A certificagao ISO 9001:2000 foi concedida 2 Empresa Alfa, em
2004. A recertificagao para ISO 9001:2008 ocorrerd ainda em 2009. Vale ressaltar
que a Empresa Alfa também possui um Programa de 5S (Sele¢iao, Ordenagio,
Limpeza, Bem-Estar e Disciplina), o qual foi implementado em 2002. Assevera-se
que a partir da conquista da certificagao ISO 9001:2000 a gestao da empresa evoluiu
muito. A implantagao da ISO exigiu um comprometimento de todos os membros,
principalmente dos lideres das equipes, os quais, através de um programa intensivo
de agoes, colaboraram na transmissao aos demais profissionais sobre a necessidade
e vantagens da empresa possuir um sistema de gestao da qualidade. O gestor relata:
“Nés pensdvamos: Qual seria a percep¢ao dos colaboradores em relagao a ISO? Era
preciso que todos participassem desse projeto que geraria mudangas positivas para
empresa. Sabiamos que a empresa estava preparada para certificacio, porém era
necessdrio o comprometimento de todos”.

No geral, analisando-se as mudangas ocorridas na Empresa Alfa a partir
da certificagdo, destacam-se: (a) alteragdes na estrutura organizacional, (b) criagao
de um plano de carreira para os colaboradores, (c) reestruturagao e controle dos
produtos e servigos, (d) investimento em treinamentos, (e) implementagao de
programa de avaliagio de desempenho (com base na opinido dos colaboradores
e clientes), (f) incentivo ao trabalho em equipe, (g) énfase na melhoria continua
e (h) maior comprometimento dos diretores e gestores em relagio ao sistema
de gestao da qualidade total. Neste sentido, o gestor salienta que: “A partir da
certificago sentimos que a empresa ficou mais transparente e preocupada com o
desenvolvimento profissional dos seus colaboradores. Participamos das avaliacoes
de desempenho e temos reunides freqiientes”.

Em relagao as principais mudancas percebidas pelo entrevistado na 4rea
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de prestacao de servigos, destacam-se: (a) estabelecimento de instru¢oes de trabalho
e procedimentos da qualidade no que se refere aos servigos, assisténcia técnica,
fluxo de trabalho, recebimento e liberagao de veiculos novos, (b) valorizacio da
comunicag¢do interna, (c) énfase no desenvolvimento do trabalho em equipe (d)
redugao de desperdicio de materiais e (e) melhoria do fluxo de informagdes (com os
demais niveis da organizacio, fornecedores e clientes). As trés tiltimas transformacoes
foram as mais significativas, conforme registro do gestor: “Como lider preciso
estar atento as mudangas e percebi principalmente a redu¢io do desperdicio dos
materiais, desenvolvimento do trabalho em equipe, j4 que temos reunides no
préprio departamento, e a melhoria no fluxo de informagoes”.

O sistema de gestao da qualidade com base nas normas ISO 9001:2000
desponta como alternativa ao crescimento das empresas. E visivel a preocupagio
do entrevistado em acompanhar o trabalho da sua equipe e o desempenho do seu
setor, considerando também a énfase que 0 mesmo dd ao atendimento aos clientes
da empresa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve como propésito analisar a percepcao do gestor da
drea de prestagdo de servigo da empresa do ramo de transporte coletivo, denominada
Alfa, quanto 2 mudanga organizacional ocorrida devido a implementagao de um
sistema de gestdo da qualidade total fundamentado nas normas ISO 9001:2000.
Os resultados da pesquisa indicam a existéncia de uma visao positiva a respeito
da mudanca organizacional ocorrida na empresa, por parte do entrevistado. O
sistema de gestdo da qualidade total baseado na ISO 9001:2000 é visto como
uma alternativa de desenvolvimento mutuo da Empresa Alfa e seus colaboradores
internos e externos.

A entrevista apresentou resultados interessantes ressaltando claramente que
para ocorrer uma mudanga organizacional é essencial o comprometimento de todos
os membros da empresa. Dessa forma constata-se que os colaboradores perceberam a
existéncia da mudanca e a apoiaram. Por exigir o comprometimento, verifica-se que
os colaboradores da empresa aceitaram as normas, valores e principios da Empresa
Alfa, propiciando assim o melhor desempenho nesta drea. Outro dado importante
diz respeito aos fatores de redugao de desperdicios, desenvolvimento de equipes ¢ a
presenga de um fluxo de informacoes eficiente, os quais foram os aspectos que mais
se destacaram em relagao as mudangas percebidas pelo entrevistado. Observou-se
ainda que as mudangas ocorridas na Empresa Alfa apés a certificagao ISO 9001:2000
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alinham-se aos tdpicos sobre sistema de gestao da qualidade total apresentados no
referencial teérico.

Por meio da andlise dos resultados reforcam-se os argumentos favoraveis
aos debates e discussoes académicos quanto ao conceito e aplicagdo dos temas
ligados ao sistema de gestao da qualidade total e mudanca organizacional, de forma
a evitar a utiliza¢ao incorreta dos mesmos. Ambos necessitam de maiores pesquisas
préticas e estudos académicos para serem consolidados.

Por se tratar de um estudo de caso, o presente trabalho descreve a visao
numa determinada empresa, impossibilitando a realizagao de generalizacoes dos
resultados. Para uma avaliagao mais precisa da percep¢io em relacio & mudanga
organizacional da Empresa Alfa, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa com os
demais setores da empresa. Recomenda-se ainda que outras pesquisas sejam
realizadas na empresa com o intuito de aprofundar as questoes sobre aprendizagem
organizacional, a qual se relaciona diretamente com o contexto de mudanga
organizacional. Estudos futuros com relagio a implementacao de sistemas de gestao
da qualidade total em outras empresas propiciariam uma visao mais abrangente a
respeito do tema no setor de transporte coletivo.
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ANEXO A

Quadro 1 — Normas Série ISO 9000

Normas | Denominagao Escopo
ISO Sistema de | Descreve os fundamentos de sistemas de gestao da qualidade
9000 Gestao da | e estabelece a terminologia para esses sistemas.
Qualidade:
fundamentos

e vocabulario.

1ISO Sistema de | Especifica requisitos para um sistema de gestao da qualidade
9001 Gestao da | —no qual uma organizagdo precisa demonstrar sua capacidade
Qualidade: | parafornecer produtos que atendam aos requisitos do cliente e
requisitos. aos regulamentos aplicaveis — e objetiva aumentar a satisfacao

dos clientes
1ISO Sistema de | Fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia como a
9004 Gestéo da | eficiéncia do sistema de gestao da qualidade. O objetivo dessa

Qualidade: | normaé melhorar o desempenho da organizagao e a satisfagao
diretrizes para | de clientes e de outras partes interessadas.

melhoria de
desempenho.

FONTE: (SOUZA; COLLAZIOL, 2005, p.4)
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