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‘A qualidade nunca se obtém por acaso;
ela é sempre o resultado do esforco
inteligente.”

John Ruskin



RESUMO

Apresenta-se a relacdo existente entre o setor de prestacdo de servicos com a
tematica da qualidade. Assinala a atividade turistica, que € essencialmente uma
atividade terciaria e especialmente as agéncias de turismo. Apresentam-se algumas
das ferramentas e metodologias utilizadas no controle e melhoria de processos
visando a adocéo de procedimentos para a qualidade com enfoque na satisfacao
dos clientes. Faz- se consideracdes sobre o sistema de gestdo da qualidade e a sua
aplicabilidade. Exp8e as caracteristicas das agéncias de turismo, 0s seus servi¢os e
produtos com uma breve andlise do mercado. Apresenta como objetivo propor um
modelo de sistema de gestdo da qualidade para as agéncias de turismo em Sé&o

Luis através da adocao de métodos especificos de gestédo da qualidade.

Palavras-Chave: Turismo. Qualidade. Agéncias de turismo. Sistema. Gestdo da

qualidade.



ABSTRACT

It shows the relationship between the sector provision of services with the theme of
quality. Notes to tourism, which is essentially a tertiary activity and especially the
tourist agencies. We present some of the tools and methodologies used in controlling
and improving processes for adoption of procedures for quality with a focus on
customer satisfaction. Making considerations about the system of quality
management and its applicability. Exposes the features of tourist agencies, their
services and products with a brief analysis of the market. Shows we propose a model
system for quality management for tourist agencies in St. Louis through the adoption

of specific methods of quality management.

Keywords: Tourism. Quality. Travel agencies. System. Quality management
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério apresentamos a relevancia deste estudo para
0 setor académico e cientifico, justificando a pesquisa diante do contexto atual do
mercado turistico evidenciando os objetivos e problematizacdo, mostrando a seguir

como sera a estrutura o trabalho.

1.1 Justificativa

O turismo ao longo do século XX, cresceu como fruto da Revolucdo
Industrial e ao final do século recebeu um grande impulso das tecnologias ligadas a
informacéo e a comunicacdo. Associada a disponibilizacdo das férias remuneradas,
mais tempo livre para o lazer, 0 nimero de viagens aumentou em todos 0s paises
fazendo com que a atividade turistica se tornasse uma das economias de maior
crescimento no cenario mundial.

As agéncias de turismo dentro do sistema turistico representam o0s
distribuidores dos produtos turisticos. Elas tratam da comercializacdo dos produtos
turisticos como auxilio de outros setores do turismo, como transportes, alimentacao,
hospedagem. Dentro deste contexto as agéncias de viagens tém a responsabilidade
de agregar valor a todos estes servi¢os, ja que funcionam como distribuidoras. O
diferencial em questédo € atender sempre as expectativas dos clientes, com servicos
de qualidade e com enfoque na exceléncia do atendimento.

As organizacOes prestadoras de servicos a fim de se adaptarem a
realidade competitiva do mercado e as exigéncias dos clientes, buscam métodos
para acompanhar estas transformacdoes.

A diversificacdo e a busca da qualidade nos servigos turisticos tém
caracterizado o mercado neste inicio de milénio, com destaque para um consumidor
cada vez mais exigente. Logo, torna-se primordial oferecer servicos que atendam as
expectativas dos clientes, com novos produtos, facilidades e pre¢cos mais acessiveis.
A adequacdo aos padrbes de qualidade requeridos pelo mercado mundial é

primordial para o crescente destaque da atividade turistica no cenario mundial, ja
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que o turismo € uma das atividades que mais movimenta a economia nos ultimos
anos em todo o mundo.

Diante destas perspectivas a gestdo da qualidade torna-se uma
ferramenta importante para a adequacdo aos padrdes exigidos pelos clientes e
funciona ainda como um diferencial, posto que existe uma ampla concorréncia no
mercado turistico.

A Gtica da qualidade, a partir do atendimento das expectativas do cliente,
exige a necessidade de superacdo dos parametros organizacionais e
comportamentais. Sendo assim, um sistema de gestdo da qualidade é importante
para adogdo de uma politica voltada para a melhoria continua utilizando métodos e
ferramentas para auxiliar no controle de processos, verificacdo de problemas e
melhorar resultados e consequentemente oferecer produtos e servicos a menores
custos e com maior nivel de qualidade.

As agéncias de turismo em S&o Luis caracterizam - se assim como em
ambito nacional, por empresa de pequeno porte, prestando servicos de venda de
pacotes turisticos, passagens aéreas, receptivo, e intermediacdo com outros
setores. Apesar de comercializarem uma série de produtos e servigos, percebemos
que em sua maioria ndo adotam uma politica de qualidade.

Percebendo a necessidade de um diferencial, no mercado das agéncias
de turismo em S&o Luis, tendo em vista a concorréncia e as vontades dos clientes,
Neste trabalho foram escolhidas trés metodologias para o embasamento de uma
proposta de Sistema de Gestdo da qualidade a ser aplicada nas agéncias de
Turismo em Sao Luis: o programa 5S, o Benchmarking e o ciclo PDCA.

A viabilidade deste trabalho encontra-se no fato de que os métodos
apresentados nao envolvem altos custos, trata-se mais de uma alteracdo nos
procedimentos das organizagcfes que necessitam buscar a qualidade para o

constante sucesso de suas empresas.

1.2 Problematica

O problema da pesquisa pode ser definido através das seguintes

perguntas: Qual a importancia da gestdo de qualidade para as agéncias de turismo?
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Que beneficios a implementacdo de um modelo sistema de gestdo da qualidade

pode trazer para as agéncias de turismo?

1.3 Objetivos

Os objetivos desta pesquisa subdividem-se em geral e especificos,

conforme sera demonstrado a seguir.

1.3.1 Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um modelo de sistema de gestao
de qualidade para as agéncias de turismo em S&o Luis baseado em trés métodos de

gestado da qualidade: o programa 5S, o Benchmarking e o ciclo PDCA.

1.3.2 Especificos

Como objetivos especificos, esta pesquisa procura:

a) Demonstrar a relevancia das ferramentas e métodos de gestdo para o
sucesso das organizacoes;

b) Analisar as agéncias de turismo enquanto empresas prestadoras de
servicos turisticos;

c) Apresentar a aplicabilidade de métodos especificos de gestdo nas

agéncias de turismo em Sao Luis.
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1.4 Estrutura da pesquisa

Este trabalho esta dividido nas seguintes pontuagcfes acerca do tema:

a) primeiramente € apresentada a introducao, a problematica, os objetivos
gerais e especificos fazendo um parametro do desenvolvimento do que
sera abordado;

b) no seguinte capitulo sdo apresentados os conceitos de qualidade e a
sua relagdo com turismo;

C) no terceiro capitulo sédo apresentadas as ferramentas e metodologias
utilizadas nos sistemas de gestédo da qualidade;

d) no quarto capitulo € analisado o mercado das agéncias de turismo
apresentando as suas tipologias, legislagdo e posicionamento no
mercado de prestacdo de servicos;

€) 0 quinto capitulo € apresenta uma proposta de sistema de gestdo da
gualidade para as agéncias de turismo em Sao Luis;

f) por fim as consideragdes finais acerca do trabalho exposto.
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2 A TIVIDADE TURISTICA E O CONCEITO DE QUALIDADE

O Turismo aparece no contexto mundial como sendo umas das atividades
que mais cresceu nos Ultimos anos exercendo uma forte influéncia na economia e
por que nado dizer nas relagdes sociais. Pessoas de diferentes povos passaram a
compreender o lugar que ocupam no mundo, entender e conhecer as diferencas a
partir da atividade turistica. Para Oscar de La Torre apud (BARRETO, 2003) tem-se
a seguinte definicdo do turismo.

O turismo é um fendbmeno social que consiste no deslocamento voluntario e
temporério de um individuo ou grupo de pessoas que por motivo de
recreacdo, descanso, cultura ou saude saem do seu local de residéncia
habitual para outro, no qual ndo exercem nenhuma atividade lucrativa, nem
remunerada, gerando multiplas inter-relacdes de importancia social,
econdmica e cultural.

Quando falamos da atividade turistica tratamos de uma série de setores
que inter-relacionados fazem com que esta atividade se desenvolva como, por
exemplo, transporte, meios de hospedagem, agéncia de viagens, restaurantes
dentre outros facilitadores para um visitante em uma localidade.

Com o passar dos anos o mercado do turismo tornou-se uma atividade
cada vez mais integrada determinada pela influéncia de fatores como o crescimento
da economia, o direito de férias remuneradas, a necessidade de negociacdo em
outras localidades, o desenvolvimento dos transportes, o crescimento da oferta
turistica, o desejo de conhecer pessoas e povos, tudo isto fez com o que as pessoas
estivessem mais motivadas a viajar. Todas estas caracteristicas foram fundamentais
para expansao do turismo, o que antes s6 poderia ser feito por pessoas com uma
alta renda, hoje pode ser praticado por diversas parcelas da populacgéo.

O crescimento mais acelerado do numero de chegadas é verificado desde
a metade do século XX, motivado pela forte expansédo da economia mundial do pos-
guerra e pelos avancos tecnoldgicos. Muitos entraves econdmicos, politicos e
sociais brecaram uma aceleracdo ainda mais vigorosa desta atividade econémica,
mas que, no entanto, ndo se diferenciou significativamente dos movimentos

verificados em outros setores da economia.
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Segundo dados recentes da OMT, o turismo mundial em dez anos de
1997 a 2007 teve um crescimento em mais 300 milhées de chegadas em todo o
mundo. No Brasil como sendo um pais em desenvolvimento viu-se um também um
aumento no numero de chegadas passando de 2,7 milhdes para 5 milhdes no ano

de 2007 conforme a tabela a sequir.

Tabela 1 — Variacdo das chegadas de turistas pelo mundo de 1997 a 2007

Turistas (milhdes de chegadas)
Mundo América do Sul Brasil

Ano Variacao Variacéo Variacao

Total Anual Total Anual Total Anual

(%) (%) (%)

1997 610,8 - 13,5 - 2,9 -
1998 626,6 2,59 15,5 14,81 4,8 69,05
1999 650,2 3,77 15,1 2,58 51 6,00
2000 689,2 6,00 15,2 0,66 53 4,03
2001 688,5 0,10 14,6 3,95 4,8 10,16
2002 708,9 2,96 12,7 13,01 3,8 20,70
2003 696,6 1,74 13,7 7,87 41 9,19
2004 765,5 9,89 16,2 18,40 4,8 15,99
2005 802,5 4,83 18,2 12,20 5,4 11,76
2006 847,3 5,58 18,7 2,75 5,0 6,36
2007 903,3 6,61 19,9 6,42 5,0 0,18

Fonte: Ministério do Turismo, 2009.

O Turismo apresenta-se cada vez mais como uma atividade diversificada
e influenciada pelas inovagdes tecnoldgicas e a pela globalizacdo. Com o aumento
da formacdo e nivel de informacdes das pessoas, percebemos uma mudanca
também no perfil do consumidor. H4A uma crescente exigéncia da maior qualidade
dos produtos turisticos, assim como maior qualidade da prestacdo de servicos.
Surge assim uma oferta de produtos e servicos condizentes com este turista
seletivo.

O crescimento de um turismo mais individualizado e flexivel esta sendo a

caracteristica do Turismo no século XIX, conseqiéncia de um consumidor muito
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mais informado e com mais conhecimento sobre o local que deseja conhecer. O
turista cada vez mais procura personalizar a sua viagem, programar O roteiro,
escolher destinos diferenciados, exigindo dos intermediarios um atendimento
especializado e de qualidade seja nos meios de hospedagem, nas agéncias de
turismo ou em outro setor envolvido.

Sobre este fato Méario Beni (apud BARRETO, 2003) comenta que séo
elementos importantes para o0 turismo: a inovacdo (criatividade, imaginacao,
guestionamento), o desempenho (produtividade) e a qualidade (profissionalismo,
busca permanente da satisfacdo do cliente). Como o turismo abrange uma grande
guantidade de servigos, conseguir integrar todos os setores de uma forma a
apresentar aos clientes servicos de qualidade ndo é uma tarefa facil, porém
imprescindivel no mercado atual.

Ainda tratando da complexidade que envolve o setor turistico Sancho
(2001) admite que implementar a qualidade total em turismo requer observar
cuidadosamente uma mistura de servicos, instalacdes e organizacbes e que é
importante manter uma atitude aberta considerando as relacbes entre o0s
componentes do turismo. Dado o fato de o turismo ser complexo em suas relacoes
setoriais, é importante observar que cada componente deve ser cuidado a partir da
sua individualidade também. Por conseguinte cada organizagdo que trabalha com o
turismo deve ter como um de seus focos principais é a satisfacdo do cliente, e isto

s6 podera ser obtido através se servicos de qualidade.

2.1 Historico da qualidade

A preocupacédo com a qualidade ndo é um fato novo no que se refere as
estruturas organizacionais. Como conceito conhece-se a qualidade ha milénios, mas
s6 recentemente ela surgiu como funcdo gerencial, com um sentido mais amplo no
qual os diversos processos devem estar integrados em fungcéo do tipo de produto
gerado, das exigéncias e expectativas que sao causadas nos clientes, em sintonia
com os interesses mercadoldgicos estabelecidos. Porém ndo se trata apenas de

uma preocupacgdo com o produto ou servigos, mas de todos 0s métodos e processos
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gue o envolvem, com enfoque na satisfacdo dos clientes, dos fornecedores e dos
empregados.

Interligado com o processo de avanco inddstria o conceito de qualidade
foi evoluindo também gradativamente, passando por fases como inspecéo, controle
estatistico, garantia da qualidade, melhoria da qualidade até alcancar o conceito de
Gestao da Qualidade em que consiste na integracdo de todos estes termos citados
anteriormente.

Percebemos que em diversos periodos da historia, a qualidade aparece
como fator importante para a melhoria de produtos, bens e servigos. No inicio da era
industrial até meados do século XIX, quase tudo fabricado por artesdos que ainda
utilizavam os procedimentos tradicionais, produzindo artigos em pequenas escalas e
cuidando de praticamente todos os processos de fabricacdo, sendo este um
processo natural.

No comeco do século XX as preocupacdes com a qualidade passaram a
ser ordenadas e a fazer parte das normas e objetivos da producdo. Frederick W
Taylor, conhecido como criador da administracao cientifica, ordenou a producao de
maneira que estivesse dividida em pequenas tarefas, atribuindo conceitos e técnicas
de modo a viabilizar a producdo em escala com maior rapidez e produtividade,
acrescentando ainda a atividade de inspecao no processo conforme afirma Petrocchi

(2001) na seguinte citacao:

A verificacdo da qualidade era parte integrante do método de Tylor.
Consistia na tarefa de o préprio operario separar os bons dos maus
produtos em cada fase da produc¢do. Qualidade era entendida entdo como
atendimentos as especificacbes era parte integrante do processo de
fabricacéo.

Em torno de 1930, com o matematico Walter A. Shewhart foi conferido um
carater cientifico a pratica de controle da qualidade na producéo via procedimentos
estatisticos. Shewhart criou sistemas para a medi¢cdo da varidncia nos sistemas de
producdo denominados SPC (statistical process control) e o PDCA
(plan/do/check/action) posteriormente popularizado e aprimorado pelo norte
americano W. Edwards Deming.

Durante a Segunda Guerra Mundial, as autoridades norte - americanas
recorrem a estes controles estatisticos da qualidade a fim de aprimorar 0s processos

na fabricacdo de armamentos. Estes acreditavam que a utilizagdo dos métodos
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gerenciais baseados no processo estatistico poderia fornecer uma producdo de
material bélico com maior eficicia e rapidez.

Na década de 50 do século XX, dois profissionais americanos ganharam
destaque na destaque no cenario industrial japonés, W. Edwards Deming e Joseph
M. Juran. Em face do final da 22 Grande Guerra, 0s produtos japoneses tinham baixa
qualidade e alto indice de refugo e retrabalho, Deming e Juran introduziram uma
nova era no controle de qualidade, em que a preocupacdo com a qualidade passou
a ser holistica, englobando todos os aspectos do gerenciamento e toda a
organizagao.

Com as técnicas estatisticas inicialmente introduzidas, os japoneses
passaram a eliminar os erros no processo de producao, evitar desperdicios, otimizar
recursos e economizar tempo. Com este movimento, o Japao ja no final da década
1970 havia se transformado em uma das mais desenvolvidas economias do mundo
e, ao método estatistico, inseriu uma nova maneira das pessoas se relacionarem
com o trabalho, dando origem aos programas de "Gestédo pela Qualidade" que no
capitulo seguinte abordaremos com maior énfase.

A partir deste contexto que um terceiro importante estudioso aparece para
retificar o processo ja iniciado por Deming e Juran, Armand Feigenbaum insistiu com
0S japoneses sobre a necessidade de envolver todos os setores de uma empresa na
busca da qualidade. Marshall Junior (2008) também oferece sua contribuicdo a essa

guestdo quando, admite que:

A qualidade total, por meio de suas diversas terminologias, foi uma
percep¢do importante e ampliou a escopo de atuacdo da qualidade no
ambiente organizacional. Todos o0s departamentos passaram a ser
responsaveis pelo sucesso do empreendimento, enquanto a alta
administracdo assumia a lideranca e a responsabilidade final, orquestrando
a integracdo entre as diversas areas, e mais ainda, sinergizando as
competéncias funcionais, visando a ampliacdo do conceito de qualidade, tal
como se ocorrer nas décadas seguintes: uma abordagem mais holistica,
integrando bens, servicos, marketing, recursos humanos, maio ambiente,
qualidade de vida e, mais recentemente, ética e responsabilidade social.

No que se refere ao contexto nacional, no final dos anos 80, o Governo
Federal langou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP, com
objetivo de melhorar os niveis de produtividade e qualidade dos produtos e servigos
da indastria no Brasil. Entretanto, a grande explosdo do movimento pela qualidade

teve maior impulso com a abertura da economia nacional, no inicio da década de 90
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influenciado pelos moldes japoneses de Gestdo da Qualidade, j& que com modelos
de gestdo e controle eficazes, os japoneses superaram a crise do pés-guerra
tornando-se uma das maiores poténcias atuais.

Hoje a qualidade é um conceito que faz parte dos mais diversos tipos de
organizacbes e setores, inclusive a atividade turistica. Sendo o turismo uma
atividade multidisciplinar integrada por muitos setores, a busca da exceléncia € um
fator primordial para qualidade dos servicos e consequentemente a satisfacdo dos
clientes. Marshall Junior (2008) explica que a principal diferenca entre a abordagem
do inicio do século XX para a atual é que a qualidade agora esta relacionada as
necessidades e aos anseios dos clientes. Nao importa fazer o melhor produto com
0os melhores processos, se 0 que se faz ndo vai ao encontro do consumidor, razao

de ser de todos 0s processos organizacionais.

2.2 Conceitos da Qualidade

O Termo qualidade possui véarias definicbes e possui um significado
abrangente, ja que este 0 mesmo possui inUmeros referenciais para a sua
conceituacdo. Qualidade, enquanto conceito € um valor conhecido por todos e, no
entanto, definido de forma diferenciada por diferentes grupos ou camadas da
sociedade. Existe uma percepcédo diferente dos individuos em relagdo aos mesmos
produtos ou servi¢os, em funcdo de suas necessidades, experiéncias e expectativas.

O conceito de Qualidade foi inicialmente associado a definicdo de
conformidade as especificacbes, evoluindo posteriormente para a visdo de
Satisfacdo do Cliente. Obviamente a satisfacdo do cliente ndo € resultado apenas e
tdo somente do grau de conformidade com as especificacdes técnicas, mas também
de fatores como prazo e pontualidade de entrega, condicbes de pagamento,
atendimento pré e pos-venda, flexibilidade, entre outros. Paralelamente a esta
evolucdo do conceito de Qualidade, surgiu a visdo de que o mesmo era fundamental
no posicionamento estratégico da empresa perante o mercado. Pouco tempo depois
se percebeu que o planejamento estratégico da empresa enfatizando a Qualidade
nao era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfagédo do cliente foi entéo

estendido para outras entidades envolvidas com as atividades da Empresa. A busca
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ja ndo é tdo somente a satisfacdo dos clientes, mas de também a satisfacdo de
todos os colaboradores.

Paladini (2004) da sua contribuicho a conceituacdo de qualidade,
afirmando que o conceito correto de qualidade deve envolver dois elementos: a) a
qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de
itens essa seria a componente “espacial” do conceito; b) a qualidade sofre
alteracdes conceituais ao longo do tempo, isto €, trata-se de um processo evolutivo.
Essa seria a componente “temporal” do conceito.

Deste modo, a qualidade possui aspectos diversos que podem ser
ajustados de acordo com a realidade de cada organizacdo e ainda aperfeicoados
com o passar do tempo, adaptando-se as mudancas no mercado e as novas

estratégias de producao e servicos.

2.3 Principais linhas de pensamento.

Por ndo haver uma definicAdo objetiva e Unica podemos dizer que o
conceito de qualidade vai de acordo com as particularidades de cada estudioso,
baseado na analise de fatores determinantes para atender as exigéncias de cada
modelo organizacional. Para melhor entendermos estas particularidades
apresentamos a seguir alguns dos principais estudiosos no que se refere ao estudo
da qualidade.

2.3.1 Conceito de Deming:

Os estudos e idéias de Deming nortearam o conhecimento a respeito da
qualidade. Seu pensamento se baseia no fato de que a qualidade deve ser definida
de acordo com as exigéncias e as necessidades do consumidor, porém com
constantes mudancas jA& que o mercado exige, ou seja, deve atender as
necessidades dos clientes. Marshall Junior (2008) menciona que atributos de

lideranca, obtencdo de conhecimento, aplicacdo de metodologias estatisticas,
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compreensao e utilizacdo de fontes de variacao e perpetuacdo do ciclo de melhoria
continua da qualidade estdo no @mago da filosofia de Deming.

Defendendo essa idéia, Deming associa qualidade a impressdo do
cliente, portanto ndo é estética. A dificuldade em definir qualidade esta na renovacéao
das necessidades futuras do usuério em caracteristicas mensuraveis, de forma que
0 produto possa ser projetado e modificado para dar satisfacdo por um preco que o

usuario possa pagar.

2.3.2 Conceito de Juran:

Joseph Juran se diferencia dos outros estudiosos quanto a temética sobre
qualidade quando ele aplica sua abordagem a estratégia empresarial ao invés de
simplesmente associa-la a estatistica ou aos métodos de controle total da qualidade.

Fato este que pode ser associado a seguinte afirmacao de Petrocchi (2001).

Juran defende que a organizagao seja orientada para o mercado. Pra ele a
estatistica € mera ferramenta para chegar onde o cliente quer. Segundo seu
pensamento sdo trés 0s componentes mais importantes em um programa
de Qualidade Total: a) a alta geréncia; b) o treinamento de todos os
funcionarios, para melhorar a qualidade; e c) a melhora rapida da qualidade,
até mesmo de maneira revoluciondria. Juran enfatiza que se devem
acelerar as melhorias como forma de se manter competitivo.

A contribuicdo de Juran se mostra bastante significativa a medida que
mostra uma visdo mais focada na melhoria da administragdo empresarial,
principalmente no que se refere a prestacao de servi¢os, foco deste trabalho, ja que
0 objeto de estudo em questdo sdo as agéncias turismo, empresas prestadoras de
servigos.

Jura ainda define qualidade com uma adequacéo ao uso. As estratégias
e procedimentos organizacionais devem se moldar as necessidades da organizacao.
Se um produto ndo tem uma boa venda ou um servico nao foi executado da maneira
correta para satisfazer o cliente, significa dizer que ndo estd de acordo com as
necessidades do mercado. Convém mudar de estratégia visando a melhoria e

adequacao a qualidade.
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2.3.3 Conceito de Feigenbaum:

Feigenbaum é reconhecido como um dos pioneiros no estudo dos custos
da qualidade. E também considerado o criador do conceito de controle da qualidade
total (total quality control- TQC). De acordo com a sua abordagem, a qualidade € um
instrumento estratégico que deve preocupar todos os trabalhadores. Mais do que
uma técnica de eliminacdo de defeitos nas operac¢des industriais, a qualidade € uma
filosofia de gest&do e um compromisso com a exceléncia. E voltada para o exterior da
empresa baseado na orientagéo para o cliente.

Segundo Feigenbaum (1994), qualidade é a correcédo dos problemas e de
suas causas ao longo de toda a série de fatores relacionados com marketing,
projetos, engenharia, produgdo e manutencdo, que exercem influéncia sobre a
satisfacdo do usuario. A qualidade €, portanto, uma maneira de se gerenciar 0s
negocios da empresa e s6 pode ser alcancada com a participacdo de todos na

empresa.

2.3.4 Conceito de Croshy

Crosby esta associado ao conceito de "zero defeito" e de fazer certo a
primeira vez. Para o autor, a qualidade significa conformidade com especificacdes,
gue variam conforme as empresas de acordo com as necessidades dos seus
clientes. O objetivo é ter zero defeito, induzindo os colaboradores a melhorarem
continuamente. A organizacdo confiavel € aquela onde todas as operacdes sao
realizadas certas da primeira vez e onde os relacionamentos com os clientes, os
funcionérios e os fornecedores sao bem sucedidos.

Crosby considera a prevencédo como a principal causadora de qualidade.
Logo, as técnicas ndo preventivas como a inspecao, o teste e o controle sdo pouco
eficazes. Sobre as contribuicdes de Crosby para a definicdo de qualidade, Petrocchi
(2001) comenta que “o grande mérito dele foi desviar a atencdo, no controle de
qualidade, dos equipamentos para os seres humanos”. A partir desta observacgao

percebe-se que dentro do processo a atencdo agora esta voltada para a mao de
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obra, o que proporciona uma responsabilidade maior aos funcionarios e requer uma
maior qualificacao.

Logo, a maior caracteristica do modelo de Gestdo da Qualidade de
Crosby € a mudanca de foco do controle da qualidade, dos equipamentos para a

mao de obra.

2.3.5 Conceito de Ishikawa

Kaouru Ishikawa é considerado o precursor da TQC japonés. Uma das
suas principais contribuices foi a criacdo dos seus sete instrumentos do controle de
qualidade: Diagrama de Pareto; diagramas de causa-efeito; histogramas; folhas de
controle; diagramas de escada; gréaficos de controle; e fluxos de controle. E também
o criador dos circulos de controle da qualidade (CCQ), que possui como fundamento
alcancar a participacao de todas as pessoas da organizacdo com o propdsito de um
bem comum, a qualidade.

Para Ishikawa a TQC se baseia no fato de que a qualidade é desenvolver,
projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é mais econdémico,
mais Util e sempre satisfatorio para o consumidor.

Percebemos que a partir dos conceitos de qualidade apresentados
anteriormente ao longo dos anos a qualidade foi se tornando uma temética cada vez
mais abordada, funcionando com uma importante ferramenta de desenvolvimento.
No capitulo seguinte abordaremos mais profundamente a teméatica da qualidade que

evoluiu se transformando em um modelo de Gestao para as organizacées.
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3 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE: ferramentas e métodos

Os Sistemas de Gestdo apresentam caracteristicas gerais e especificas
que lhes conferem uma base conceitual de mdltiplas definicbes e uma estrutura
organizacional bastante complexa. A abordagem dos sistemas tornar-se-ia muito
mais complexa ndo fosse o estabelecimento de dois objetivos basicos: desenvolver
mecanismos que garantam a sobrevivéncia da organizacdo e a sua permanente e
continua evolucdo. Toda empresa, independentemente do seu porte, tem objetivos
de crescimento e sobrevivéncia.

A atividade de gestdo pode constituir um sistema de gestdo, ja que o
processo de gestdo pode produzir informacdes e analises que permitam uma acao
coerente e direcionada para 0s objetivos da organizacdo. Desta maneira Melése
apud (PALADINI, 2004) conceitua sistema como “um conjunto de regras, de
procedimentos e de meios que permitem aplicar métodos a um organismo (sistema
fisico) para a realizagdo de determinados objetivos”. Nessa mesma referéncia, séo
citados exemplos de sistemas de gestdo como:

a) sistema de gestdo da producédo: aplica ao sistema fisico da empresa

métodos de programacéao, desenvolvimento, avaliacdo e controle;

b) sistema de gestdo pessoal: aplicada aos recurso humanos da

organizacdo métodos de selecao, formacéao, qualificacdo, promocéao

c) sistema de controle de arrecadacgéo: aplica aos chamados “agentes

econ6micos métodos de distribuicdo de rendas.

Nesse contexto, os Sistemas de Gestdo da Qualidade sdo utilizados nas
empresas como ferramenta de melhoria continua e de competitividade, com ganhos
na reducdo de custos e aumento da produtividade. Empresas do mercado de
prestacdo de servicos, as quais se inserem as agéncias de turismo tém como
principal foco a satisfagdo dos seus clientes a partir de produtos atrativos e com a
qualidade desejada, porém ndo esquecendo 0S precos competitivos e 0S custos
reduzidos de seus produtos, enfim analisar a organizagdo como um todo. Deste

modo, Beni (2007) apresenta a seguinte definicdo para sistema:
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Sistema é o conjunto de partes que interagem de modo a atingir um determinado
fim de acordo com um plano ou principio; ou conjunto de procedimentos,
doutrinas, idéias ou principios, logicamente ordenados e coesos com a intencao
de descrever, explicar ou dirigir o funcionamento de um todo.

Quando se enfatiza a qualidade, a empresa prioriza a atengéo ao cliente.
Isto significa transformar suas necessidades, conveniéncias e preferéncias em
objetivo basico da propria empresa. A qualidade total € uma extensdo do
planejamento de negocios da empresa ao incluir o planejamento da qualidade.
Deste modo, o sistema de gestdo da qualidade esta intimamente ligado ao
planejamento estratégico das empresas. Assim, definem-se as caracteristicas
bésicas do planejamento, incluindo os indicadores para a avaliacdo do processo. As
normas NBR ISO série 9000 compdem um conjunto de normas técnicas que tratam
exclusivamente de gestdo da qualidade, na sua expressdo mais geral e sistémica,
por isso 0 conjunto das suas normas € considerado um Sistema de Gestao da
Qualidade.

O Sistema de Gestdo da Qualidade possui suas bases conceituais
relacionando-se diretamente ao termo “Qualidade Total”, pois se pensa nos niveis
de qualidade da organizagdo como um todo: o departamento administrativo, 0
departamento de recursos humanos, fornecedores e geréncia com enfoque na
satisfacdo do cliente. Sobre este fato Petrocchi (2001) em sua obra Turismo:
planejamento e gestdo, apresenta a seguinte consideracdo sobre a importancia do

estudo e aplicabilidade da Gestdo da Qualidade a atividade turistica.

O sistema turistico é formado pelo coletivo dessa diversidade de servigos
gue sdo prestados ao turista. Esse sistema turistico, para sobreviver, além
de agradar ao cliente, deve ter uma visdo ampla e verificar o que acontece
em volta, constatar que ha sistemas concorrentes, que estdo surgindo
novos mercados, que parecem novas atragdes inovacdes. [...] A Gestédo
estratégica passa pela busca permanente da qualidade e produtividade. E o
caminho para atingi-las sdo as técnicas de Gestéo da Qualidade Total.

No capitulo anterior mencionamos o termo Qualidade Total quando
falamos dos conceitos de Feigenbaum e Juran, dois estudiosos pioneiros no estudo
guanto a tematica da qualidade. O TQM (total quality management), que pode
facilmente ser traduzido por gestdo da qualidade total, foi desenvolvido por Juran e
se alicercou em praticas da qualidade e principalmente em alguns principios ou

caracteristicas organizacionais criticas, como educacao e treinamento, trabalho em
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equipes, comprometimento e envolvimento de todos com o processo de melhoria.

Segundo esse mesmo autor, sao atividade usuais da TQM:

e Estabelecer objetivos abrangentes;

e Determinar acdes necessarias para alcanca-los;

e Atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais
acoes;

e Fornecer recursos necessarios para o adequado cumprimento dessas
responsabilidades;

e Viabilizar o treinamento necessario para cada acdo prevista;

e Estabelecer meios para avaliar o desempenho de processo de
implementacdo em face dos objetivos;

e Estruturar um processo de analise periédica dos objetivos;

e Criar um sistema de reconhecimento que analise confronto entre os
objetivos fixados e 0 desempenho das pessoas em face dele.

Segundo Paladini (2004) a Gestdo da Qualidade pode ser analisada a
partir de duas dimensdes: a primeira em que a Gestdo da Qualidade passa a ser
GQT (gestdo da qualidade total) se suas atividades envolverem todos os requisitos
que produtos e servicos devem ter para realizar o que deseja o cliente; a segunda
dimensédo é decorrente da nocdo de adequacdo ao uso, ou seja, adequar um
produto ou servi¢cos ao uso, todos os setores, areas, pessoas, enfim, elementos que
tiverem alguma participacao, direta ou indireta, em sua producéo serdo igualmente

responsaveis pela qualidade.

3.1 Ferramentas de Gestdo da qualidade

Cada empresa estabelece os padrées a serem seguidas de acordo com a
sua area de atuacdo, sua rotina de trabalho, producéo e clientes. O SGQ (sistema
de gestdo da qualidade) € um modelo de sistema de gestdo que as empresas
adotam para estabelecer os padrdes a serem seguidos, visando uniformiza-la,
garantido assim uma maior satisfagdo dos clientes, funcionarios e fornecedores e
consequentemente uma maior lucratividade.

A Gestao da Qualidade de uma empresa torna-se facilitada se for criado
um SGQ, e a operacionalizacdo deste sistema na empresa requer a definicdo da
politica de qualidade, estruturada e mantida através da adocéo de préaticas, modelos

e ferramentas para atender as necessidades especificas de cada organizacao.
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Apresenta-se a seguir 0os mais utilizados métodos e ferramentas de
gestdo da qualidade que sdo fundamentais para a andlise de problemas,
visualizacdo de processos, acfes de planejamento, melhoria continua e controle da
qualidade, bases para o estabelecimento de um modelo de gestdo voltado para
qualidade.

Ishikawa, importante estudioso da tematica qualidade total, apresenta
sete ferramentas que sado relevantes para o processo de Gestdo da qualidade. Sdo
elas: Diagrama de causa e efeito, Diagrama de Pareto, Histogramas, Diagrama de
disperséo, Folhas de verificagcdo, Fluxogramas e Cartas de controle.

O Diagrama de Causa e efeito, também conhecido como “espinha de
peixe”, tem como finalidade explorar e indicar todas as causas possiveis de uma
condicdo ou um problema especifico. Este diagrama foi desenvolvido para
representar a relacdo entre o efeito e todas as possibilidades de causa que podem
contribuir para esse efeito. A estrutura do diagrama permite o agrupamento das

causas e fatores em categorias diversas ligadas ao foco ou fator principal.

PESSOAS MATERIAIS AMBIEMTES

GQUALIDADE Eb Lt
RESTALRAMTE

METODOS IMGREDIEMTES MARKETING

Figura 1 — Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Adaptado de Petrocchi (2001)

O Diagrama de Pareto tem por objetivo mostrar a importancia de todas as
condigbes, a fim de: escolher o ponto de partida para solugdo do problema,;
identificar a causa basica do problema e monitorar o sucesso. O Diagrama de Pareto

permite a visualizacdo dos problemas mais importantes, colocando-os como
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prioridade em relagédo aos menos importantes. Os dados devem ser ordenamos em

barras de forma decrescente.

BO

70 A

60 1~
50
w0+
30
20
10 ¢~
t”" . . : . I/’f/’

Atemdimento Producdo Vendas Operacdes Marketing

Figura 2 — Diagrama de Pareto

O histograma tem como propésito mostrar a distribuicdo dos dados
através de um grafico de barras verticais indicando o nimero de unidades em cada
categoria. Um histograma é um gréfico de representacdo de uma série de dados em
forma de variaveis, revelando qual a variacdo existente em determinado processo.

E uma ferramenta muito comum para a representacdo de dados

numéericos.



31

16000

14000 «

12000 +

10000 «

8000 +

6000 +

4000

2000

0

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0
50 150 250 350 450 55.0 650 750 850 950

Figura 3 — Histograma

O Diagrama de Dispersdo mostra a relacdo entre duas variaveis, o que
acontece com uma quando a outra muda, para testar possiveis relacfes de causa e
efeito. As variaveis sdo dispostas em um grafico cartesiano proporcionando uma

visualizacdo das duas variaveis e 0 que ocorre quando elas de relacionam.
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Figura 4 — Diagrama de disperséo

As Folhas de verificacdo sdo utilizadas para facilitar e organizar o
processo de coleta e registro de dados, de forma a contribuir para otimizar a
posterior analise dos dados obtidos. Uma folha de verificagdo € um formulario no

qual, os itens a serem examinados ja estdo impressos, com objetivo de facilitar a
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coleta e o registro dos dados. Normalmente s&do apresentadas em forma de planilhas

ou tabelas simples e a verificacdo dos itens é feita enquanto eles ocorrem.

Numero de Horas-Extras
g |SEG |TER |QUA [QUI |SEX [SAB |DO |TOT
M
Car | I P — T
Luiz | ; | — — = = 3
Ana | : — — — — — |2
s o] [T = e = =
Jodo — |—= [—= 1] = 2
Bia — — = o | — | 2
Zé | = = e ] (== 2
Gé if = ===
Jorge = — — = 6
Total 9 Q 7 2 2 1 3 33

Figura 5 — Folhas de verificagcéo

As Cartas de Controle sdo usadas para mostrar as tendéncias dos pontos

de observacdo em um periodo de tempo. As cartas de controle podem trabalhar

tanto com dados por varidvel (mensuraveis) como com dados por atributo

(discretos).

E um tipo de grafico, comumente utilizado para o acompanhamento

durante um processo, determina uma faixa chamada de tolerancia limitada pela linha

superior (limite superior de controle) e uma linha inferior (limite inferior de controle).

O que se encontra entre os limites destas duas linhas é avaliado como sob controle.
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Limite Cont. Superior = 740143
Limite Cont. Inferior = 73,9881

1

Linha Central = 74,0012

Causas Especiais

Figura 6 — Cartas de controle
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O Fluxograma tem por objetivo identificar o caminho real e ideal para um
produto ou servico com o objetivo de identificar os desvios. E uma ilustragéo
sequencial de todas as etapas de um processo, mostrando como cada etapa é
relacionada. E uma ferramenta muito Gtil para mostrar procedimentos, fluxos de
trabalho, analisar processos. Utiliza simbolos facilmente reconhecidos para denotar
os diferentes tipos de operacdes dentro de um processo.

Processo: Atencimento ao Clients — Restaurante.
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Figura 7 — Fluxograma

Estas sete ferramentas podem ser utilizadas em metodologias diversas
para a melhoria e busca da qualidade. Elas auxiliam no entendimento dos
processos, controle dos procedimentos, visualizacdo de problemas e verificagdo de
resultados.

Dentre as diversas metodologias que existem para o uso na formatacao
de uma gestéo voltada para a qualidade apresentam-se as trés seguintes: programa
5s, benchmarking e o ciclo PDCA por serem importantes quanto a mudanca de
habitos voltados para a qualidade, entendimento do mercado quanto as melhores

praticas e melhoria da qualidade na organizacgéao.
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3.1.1 Programa 5S

O Programa 5S surgiu no Japao na década de 50 e foi rapidamente
disseminado nas organizacfes japonesas Rodrigues (2004). Na industria, seus
principais papéis sao: liberar areas, evitar desperdicios, melhorar relacionamentos,
facilitar as atividades e localizacéo de recursos disponiveis. Assim também funciona
para as empresa prestadoras de servigcos, porém com um enfoque maior nos
recursos humanos, partindo do principio de que melhorar o desempenho dos
funcionarios € melhorar e oferecer melhores servigcos aos clientes.

No Brasil, as informacfes sobre o programa chegaram formalmente
através de trabalhos da Fundacdo Christiano Ottoni, liderada pelo professor Vicenti
Falconi, na década de 90, (MARSHALL JUNIOR, 2008). Partindo dos principios
basicos do programa, diversas outras interpretacfes, denominacdes podem ser
dadas de acordo com a realidade de cada empresa.

Este programa trata de uma sigla formada pelas iniciais de cinco palavras
japonesas, seiri (senso de utilizacdo), seiso (senso de limpeza), seiton (senso de
ordem), seiketsu (senso de saude), shitsuke (senso de disciplina).

O objetivo principal € preparar a empresa para controle de desperdicios
ou certificacbes sobre qualidade, meio ambiente, responsabilidade social, etc. Este
programa € muito utilizado para preparar a empresa para implementacdo de SGQ
como a ISO 9000. Outro objetivo do 5S é mudar a maneira de pensar dos
colaboradores, a fim de que estes busquem um melhor comportamento no ambiente
de trabalho. E importante observar que cada empresa pode adotar o programa de
maneiras diferentes sempre com base nos principios do programa original. A seguir
as aplicagdes de cada “s” de acordo com 0s principios basicos japoneses:

a) Senso de Utilizacdo: saber diferenciar coisas necessarias e
desnecessarias, descartando ou dando o devido destino aquilo
considerado util ao exercicio das atividades. Busca otimizar as agfes
operacionais e eliminar as acdes puramente burocraticas que acabam
dificultando a agilidade de processos dentro da empresa;

b) Senso de Limpeza: eliminar a sujeira ou objetos estranhos para manter

limpo bem como manter dados e informag0es atualizados para garantir
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a correta tomada de decisfes. Refere-se basicamente a conservacao
do ambiente de trabalho.

c) Senso de Ordem: definir locais apropriados e critérios para estocar,
guardar ou dispor do necessario, de modo a facilitar o seu uso e
manuseio, facilitar a procura e localizagdo de qualquer item. Por
extensdo, este senso aperfeicoa a acdo humana, produz economia e
agiliza processos.

d) Senso de saude: criar condi¢cdes favoraveis a saude fisica e mental,
garantir um ambiente ndo agressivo e livre de agentes poluentes.
Refere-se a conservacdo da saude dos recursos humanos da empresa.

e) Senso de Disciplina: desenvolver o habito de observar e seguir normas,
regras e procedimentos e educar o colaborador para a busca da
melhoria através da forca fisica e mental. Sugere a auséncia de
controles e fiscaliza¢cfes, j& que o comportamento dos colaboradores é

definido por valores individuais.

FLUXO 58

ZEIRI - Senzo de Uilizacdo

SEIS0- Senso de
Limpeza

\ SEITON- Senzo de Ordem

SEIKETSU- Senso
de Salde

SHITSUKE - Senzo de
Salde

Figura 8 — Fluxo 5S
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(1Pl Z

A aplicagdo dos trés primeiros “s’, é considerada a etapa de
sensibilizacdo, é a mais simples de ser executada e impressionam num primeiro
momento, mas nao trazem resultados efetivos na pratica. Esta etapa inclui o
treinamento e sensibilizacdo de todos os colaboradores. O quarto e o quinto “s”
constituem a etapa de perpetuacdo. Esta é a etapa mais importante para a
organizagdo. Numa empresa que realmente pratica o 5S, todos combatem o
desperdicio de tempo e de recursos em geral.

Avaliacbes sdo feitas ao final da implementacdo para se analisar o
planejado em contraponto ao realizado. O Planejamento da empresa deve
incorporar a renovagao do programa pelo menos a cada semestre a fim de que,
todos os colaboradores criem o habito de buscarem o0s sensos que 0 programa
propoe.

O método 5S ndo deve ser usado isoladamente. E importante que ele
seja utilizado juntamente com outros métodos a fim de se implementar uma gestéao
voltada para a melhoria de todos os processos da empresa.

SILVA 1997, apud PALDINI (2004) lista alguns exemplos de organizacdes

gue aplicaram o programa 5s e obtiveram bons resultados. Alguns casos citados:

e A companhia Vale do Rio Doce criou um programa 5s voltado para o
combate o desperdicio. A empresa conseguir identificar cerca de oito
milhGes de ddlares em bens patrimoniais e pequenos itens de consumo em
excesso em seus armarios, almoxarifados e instalag6es industriais.

e A Companhia Energética do Ceara introduziu o programa 5S e obteve
resultados significativos no combate ao desperdicio e na melhoria do clima
organizacional. As assistentes sociais da empresa passaram por um
processo de reflexdo profunda e redefiniram seu papel na empresa e na
comunidade a partir da constatacdo do potencial transformador do 5S.

A partir destes casos de sucesso em grandes empresas percebe-se que a
adocado deste método de busca e melhoria da qualidade sao realmente efetivos e se
forem desenvolvidos e controlados proporcionaréo resultados consideraveis.

Pode também ser utilizado em empresas de pequeno porte, como a
maioria das agéncias de turismo em S&o Luis, com o0 objetivo de se criar um
ambiente de trabalho mais organizado e com melhor qualidade através da

participacédo de todos os envolvidos.
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3.1.2 Benchmarking

Benchmarking € uma técnica que busca continuamente a melhoria da
qualidade através de referenciagdo com o melhor e com os concorrentes. Observa-
se a experiéncia de empresas bem-sucedidas com o propdsito de captar algum
aprendizado que venha melhorar os padrées de desempenho. De acordo com o
autor Rodrigues (2004) , na década de 80, a empresa japonesa Xerox foi quem
primeiro sistematizou e aplicou este método de maneira ordenada. A Xerox decidiu
fazer um estudo para identificar que mudancas seriam fundamentais para impedir 0
crescimento da concorréncia. Pra isso a empresa decidiu comparar as suas praticas
internas com as que o concorrente usava, criando assim o Benchmarking.

Paladini (2004) explica em sua obra Gestdo da Qualidade: teoria e pratica
gue a filosofia do Benchmarking € baseada nos antigos ensinamentos chineses que
para se vencer uma guerra basta se basear em apenas trés pontos: conhecer bem o
inimigo, conhecer bem a si proprio e ter objetivos ambiciosos. Observando esta
filosofia percebe-se que diante desta ferramenta da qualidade, dois concorrentes
sdo especialmente importantes: a empresa lider do mercado, que representam
sucesso quanto as suas praticas e a propria empresas que consideram a si mesma
como forte concorrente, empenhando-se para superar as suas proprias metas.

Spendolini apud (MARSHALL, 2008) conceitua Benchmarking como um
processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e processos de
trabalho de organizagbes que s&o conhecidas como representantes das melhores
praticas, com a finalidade de melhoria organizacional.

Rodrigues (2004) diz que por beneficios do Benchmarking, temos:
identificar as melhores praticas no mercado, identificar fatores criticos para a
vantagem competitiva, obter informacgdes para apoiar processos de criacao de valor,
priorizar oportunidade de melhoria, aumentar desempenho relativo ao mercado,
buscar vantagens competitivas.

As atividades de benchmarking, como processo de identificagdo e
aprendizagem das melhores praticas existentes num determinado mercado,
constitui-se numa poderosa ferramenta para melhoria de diversos processos
encontrados nas organizagdes. Normalmente, estas atividades sdo regidas com um

codigo de conduta como, por exemplo, o codigo de ética emitido pelo INDE (Instituto
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nacional de desenvolvimento e exceléncia, o qual visa orientar as acdes e
desenvolver o profissionalismo e a eficicia deste processo). A INDE (2009) pontua
como principios da boa conduta no processo de Benchmarking:

a) Principio da legalidade;

b) Principio da troca;

c¢) Principio da confidencialidade;

d) Principio do uso;

e) Primeiro contato;

f) Principio do contato com terceiros;

g) Principio do pleno cumprimento;

h) Principio do entendimento e acéo;

I) Principio do relacionamento

O Benchmarking funciona muito bem em empresa de turismo com as
agéncias de turismo - um dos focos desta pesquisa - por ser um método em que
conhecer a concorréncia é algo positivo para se aprimorar 0S Servicos e
principalmente oferecer o diferencial para os seus clientes ou fazer o melhor em
atividades que sejam similares. Diante do mercado turistico tem como objetivo
primordial incentivar os gestores a melhor as suas préaticas administrativas buscando

elevar a qualidade dos servi¢os prestados por sua empresa.

3.1.3 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA € hoje o principal método da Administracéo pela Qualidade
Total. Tendo sido criado na década de 1920 por Shewhart, sendo posteriormente
popularizado por Deming e Juran. Esta metodologia é muito utilizada para a
eliminacéo de problemas, melhoria continua da qualidade e consequentemente uma
forma de se sobressair diante de um mercado bastante competitivo.

Pecrocchi (2001) faz a seguinte observacéo sobre esta ferramenta.

Realizando o ciclo PDCA, alcanca-se uma melhoria padronizando-se
procedimento. Os trabalhos sdo acompanhados por itens de controle. A
padronizac@o e os itens de controle possuem duas fungbes principais. A
primeira é evitar que o processo se degrade ou que se cometa 0 mesmo
erro duas vezes. Na GQT a filosofa é ndo tropecar duas vezes na mesma
pedra. A segunda fungdo € o gerenciamento, o qual é feito pelos itens de
controle.
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O PDCA ¢é um método de gerenciamento de processos ou sistemas. E o
caminho para ser atingir metas atribuidas aos processos dos sistemas empresariais.
Campos (1999).

O ciclo PDCA se desenvolve a partir de 4 fases integradas a saber:

a) PLAN (planejar): Esta é a fase em que se estabelecem as metas
organizacionais e 0s respectivos métodos para alcanca-las.
Normalmente estas metas fazem parte do planejamento estratégico da
empresa e representam os requisitos do cliente ou caracteristicas dos
produtos, servigos e processos;

b) DO (fazer; realizar): nesta fase implementa-se o plano, para alcancar
as metas. E importante que nesta fase sejam coletas os dados para a
fase seguinte, a de verificacao;

c) CHECK (verificar); consiste em comparar o "Plan com o Do"; identificar
os efeitos (variagcbes), os problemas, as necessidades de correcdes
e/ou melhorias. Comparam-se as metas desejadas e 0s resultados
obtidos, baseando-se em fatos e dados;

d) ACTION (atuar), ou seja, atuar no processo para implementar as
corregdes e/ou melhorias necessérias; se as metas forem alcancadas é
preciso procurar efetuar melhorias continuas para manté-las como
padrdes, se ndo, determinar as causas dos fracassos e retornar ao

planejamento (Plan).
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Figura 9 — Cilco PDCA
Fonte: Campos, 1996
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A finalizacdo da implantacdo de um PDCA déa origem a outro ciclo, ou
seja, a quarta etapa (Action) de um PDCA dara origem a primeira etapa (Plan) do
préximo PDCA, sendo esta a base da melhoria continua da Gestdo pela Qualidade
Total.

O ciclo PDCA é um método que visa controlar e conseguir resultados
eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizacdo. E um eficiente modo de
apresentar uma melhoria no processo. Padroniza as informacdes do controle da
qualidade, evita erros logicos nas analises, e torna as informacdes mais faceis de
serem entendidas. Pode também ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de
administracdo direcionada para melhoria continua, visando assim se sobressair
diante de um mercado competitivo, como é o setor de agenciamento.

Dentro desta perspectiva Marshall Junior (2008) explica que o ciclo PDCA
pode modificado para melhor se adaptar a finalidade desejada, neste caso identificar
problemas e melhorar processos. Afirma estas questdes na seguinte citagéo:

O ciclo PDCA pode ser desdobrado em etapas ou passos, sendo
normalmente conhecido como método de andlise e solu¢do de problemas
(MASP). Mas encontram na literatura e no mercado diversas outras
denominacdes cujos passos sugeridos se assemelham, como método de
analise e melhoria de processos (Mamp) e quality circle story (QC story).
Esses métodos, estruturados e sistematicos, sao utilizados pelas equipes
para a resolucdo de problemas.

O modelo apresentado por Marshall apresenta 8 fases divididas de
acordo com o esquema a seguir (Ver figura 10). O propdésito deste ciclo é identificar
possiveis problemas na organizacdo e dentro do modelo original a fase do
planejamento - PLAN (P) - é divida em outra 4 etapas para a identificacdo,
observacéo, analise e plano de acéo, etapas estas necessarias para a solucédo dos

problemas e posterior melhoria da qualidade no processo como um todo.
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Identificagéo do
Problema
Conclusdo

Observacdo

Padronizagao Anilise do Processo

Plano de Agéo

Acdo

Verificagao

Figura 10 — Ciclo PDCA para solugéo de problemas

Com a intencéo de ser o diferencial no mercado, as empresas devem ter
em vista a busca constante de melhoria em seus procedimentos através de praticas
direcionadas pela ado¢ao de um planejamento voltado para a melhoria da qualidade
em seus servigos e para satisfacéo do cliente prioritariamente.

A constante busca por melhoria implica em uma constante nos processos
visando a exceléncias dos servicos sempre. Sendo assim apresenta-se a seguir

consideracao sobre a padronizacdo e a gestdo da qualidade.

3.2 Padronizagédo nas empresas

Numa economia onde a competitividade é acirrada e onde as exigéncias
sdo cada vez mais crescentes, as empresas dependem de sua capacidade de
incorporagcdo de novas tecnologias de produtos, processos e servicos. A
padronizacao € utilizada cada vez mais como um meio para se alcancar a reducao
de custo da producéo e do produto final, mantendo ou melhorando sua qualidade.

A padronizacdo é uma técnica que visa reduzir a variabilidade dos
processos de trabalho sem prejudicar sua flexibilidade. Destina-se a definir os

produtos (com base nas necessidades dos clientes), os métodos para produzir estes
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produtos, as maneiras de atestar a conformidade de tais produtos e que 0s mesmos
atendem as necessidades dos clientes, de maneira mais simples, a0 menor custo e
com menor variagao possivel.

Para se atingir metas de melhoria € necessario estabelecer novos
padrées (planejamento da qualidade) ou modificar padrdes existentes (melhoria da
qualidade). Para se atingir metas padrdo é necessario cumprir os padrdes existentes
(manutencdo da qualidade). Portanto, gerenciar € estabelecer novos padroes,
modificar ou cumprir padrbes existentes. A padronizagdo € o0 cerne do
gerenciamento. (CAMPQOS, 1994).

A Gestdo da Qualidade € composta por principios, técnicas, métodos e
ferramentas que sdo auxiliados pela padronizacdo de processos.  Outras
caracteristicas como, facilitar treinamento operacional, melhoria dos procedimentos,
delegacédo de tarefas rotineiras, tornam a padronizagdo uma importante ferramenta
gerencial.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade € um exemplo de
possibilidade de implementacdo da padronizacdo nas organizacfes que buscam a
exceléncia de seus servigos.

Estes dois conceitos se integram de modo que a padronizagdo € uma
forma de se estruturar os sistemas de gestdo da qualidade, de maneira estabelecer
procedimentos e normas de funcionamento de uma determinada atividade supfe-se
gue a possibilidade dos erros acontecer € menor. Dai a importancia de se utilizar um
sistema de gestdo da qualidade em uma empresa como as agéncias de turismo,
onde muito processo compde a atividade e muitos desses processos envolvem
varias pessoas ao mesmo tempo, adotar-se um padrdo e normas para que eles
acontecam € uma possibilidade de minimizar as falhas e consequentemente

melhorar a qualidade.
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4 QUALIDADE EM SERVICOS: contextualizando as agéncias de turismo

A gestdo da qualidade nos servicos deve ser feita de maneira continua,
visto que, estamos diante comportamento do consumidor, onde seus desejos e
necessidades mudam constantemente e acompanhar essas mudangas a fim de
conquistar a qualidade na prestacéo de servicos se torna uma tarefa mais dificil.

Paladini (2004) explica que existem diferencas consideraveis entre
ambientes de prestacdo de servicos e ambientes industriais, principalmente no que
se refere a relagdo com o cliente. Ao contrario do setor industrial, no setor de
servicos ndo ha como se separar, 0 processo produtivo da prestacdo de servicos,
ambos se confundem. O atendimento ao cliente envolve expectativas geradas por
ele durante o processo e requer extrema flexibilidade, criatividade, e capacidade de
adaptacao.

A seguir um quadro comparativo que resume algumas diferencas basicas

entre a Gestao da Qualidade no setor industrial e no setor de prestacéo de servicos.

Gestao da Qualidade no
setor industrial

Gestao da Qualidade no
setor de prestacéao de
Servicos

A busca da qualidade reflete
no produto

A busca da qualidade reflete
interacdo com cliente.

Interagdo com cliente através
de um produto

Interacdo direta com o
cliente

O cliente aparece ao final do
processo produtivo

O cliente esta presente em
todo o0 processo produtivo

Dificilmente o] cliente
influencia no processo
produtivo

O cliente influencia o
processo produtivo

Producdo e consumo em
momentos bem diferentes

Produgdo e consumo ao
mesmo tempo

Bens tangiveis podem ser
patenteados

Servicos ndo podem ser
patenteados

Expectativas menos sujeitas
a mudancas

Expectativas variaveis

Feedback pode demorar

Feedback imediato

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

Resulta prioritariamente da
performance dos recursos
humanos

Quadro 1 — Diferenca entre gestao

prestacéo de servicos
Fonte: Adaptado de Paladini, 2004

da qualidade no setor industrial e no setor de
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Percebe-se que na area de prestacdo de servigcos a interacdo com 0
cliente é a caracteristica basica e quando se trata da gestdo da qualidade o fator que
determina o seu direcionamento € a satisfacdo do usuario. Outra caracteristica
importante € o fato de por estar fisicamente presente na geracdo dos servigos, 0
cliente interfere diretamente na sua conducéao.

Sobre a qualidade total nos servi¢os Las Casas (2004) observa:

A qualidade total em servicos engloba, além dos clientes externos, todos os
gue com ela interagem, ou seja, funcionarios e administradores. A razao
disso é que os servigos, sendo atos, desempenho e agéo, pressupdem que

cada pessoa proxima ao individuo é considerado um cliente. Em
decorréncia, uma empresa deve satisfazer necessidades, resolver
problemas e fornecer beneficios a todos que com ele interagem, e isto
significa considerar clientes, proprietarios, como também todas as demais
entidades de um mercado.

De acordo com esta citagcdo observa-se a relevancia de todos os
envolvidos na prestacdo de servicos e mais uma vez a importancia de se adotar
métodos e um ambiente favoravel para o bom desenvolvimento dos servicos,
priorizando a qualidade no atendimento e a satisfa¢do dos clientes.

O Turismo, atividade produtiva que um tem dos maiores impactos
econdbmicos mundiais, € um setor caracterizado pela prestacdo de servigcos e por
buscar oferecer sempre o melhor como diferencial do negécio para atender as
expectativas dos turistas. Teixeira (1999) sobre a qualidade dos servicos turisticos
pontua:

Evidentemente que a qualidade do servico que atenderd ao turista
influenciara a propria conceituacdo do produto e a imagem que dele se
projeta, assim como podera repercutir na considera¢do de seu custo, pois

mais pessoas poderdo se dispor a apagar mais por uma reconhecido
melhor servico.

7

O diferencial na prestacdo de servicos € 0 que mais atrai um cliente.
Servigos executados por uma empresa que adota a busca da exceléncia através de
um planejamento estratégico direcionado para a satisfacdo do cliente, faz toda a
diferenca diante de tantas opg¢des que o mercado oferece.

A seguir consideracdes sobre o mercado das agéncias de turismo, que
dentro da multiplicidade da atividade turistica tem um importante papel na prestacao

de servigcos, auxiliando clientes que buscam, bons precos, destinos diferenciado,
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produtos turisticos com qualidade, orientagdo em suas viagens, dentre outra

facilidades.

4.1 As agéncias de turismo

As agéncias de turismo se enquadram na atividade turistica como um
setor terciario, prestacdo de servicos e que tem por finalidade comercializar os
produtos turisticos. Elas orientam as pessoas que desejam viajar, fornecendo
servicos tanto no ambito operacional (organizacdo de roteiros) como no ambito
financeiro, procurando os melhores precos.

Os produtos turisticos € um conjunto de compostos de bens e servigos
produzidos em diversas unidades econdmicas, que juntos formam agregam valor
aos atrativos turisticos.

Em sua obra Anadlise estrutural do Turismo, Beni (2007) faz a seguinte

observacéo quanto ao produto turistico:

O processo produtivo da atividade turistica realiza-se mediante a exploracao
dos recursos turisticos, ou seja, 0s atrativos naturais e culturais com que
conta um determinado pais, combinados com tecnologia, trabalho e capital.
As unidades em que se organiza este processo Sd0 as empresas
prestadoras de servigos e seu resultado chama-se “produto turistico”.

Caracteristicamente de natureza terciaria, 0 segmento turistico funciona a
partir de um conjunto de atividades que juntas fazem o turismo acontecer. As
agéncias de viagens desempenham uma funcao de auxiliar o publico na tomada de
decisbes quanto as suas viagens. Prestam servicos relativos a escolha de hotéis,
destinos, transporte, locacdo de automoveis, escolha de roteiros programados ou a
propria agéncia elabora um roteiro de acordo com a vontade do cliente (fortfait).

Um dos principais agentes de intermediacéo e distribuicdo dos produtos e
servicos turisticos é o agente de viagens, que nao trabalha isoladamente, pois para
0 sucesso da comercializacdo de um produto turistico o agente depende de muitos
outros individuos como, guia especializados, hoteleiros, locadores de veiculos,
companhias de transporte aéreo, fluvial, rodoviario, restaurantes dente outros

agentes que lidam diretamente com o turista. Por esse motivo, 0 agente de viagens
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deve conhecer muito bem toda a sua cadeira de parceiros, a fim de proporcionar aos
servicos de qualidade e como consequéncia se ganha o reconhecimento e a
satisfacdo do cliente.

Ainda sobre a prestacao de servicos e os agentes do turismo Rushmann
(1987, apud TOMELIN, 2001), argumenta:

O profissional envolvido na atividade proporciona ao cliente a oportunidade
de viver uma experiéncia. Portanto, um servigo deve ser percebido como
algo gratificante, benéfico ou satisfatério por quem dele se beneficia ou
paga. A prestacdo de servicos turisticos envolve ndo apenas a criagéo de
atividades, programas ou facilidades — a experiéncia turistica — mas também
o planejamento e a venda de pacotes turisticos.

Por proporcionar experiéncias, como afirma a citagdo de Rushmann, é
gque a qualidade do produto e do atendimento sdo fatores importantes para o

sucesso da atividade turistica e quem participa dela.

4.1.1 Tipologia e legislacdo

A classificag&o no setor de viagens é bem diversificada tendo em vista o0s
diversos servicos e estruturas organizacionais que as empresas do setor de
agenciamento adotaram. No Brasil a legislacdo que dispde sobre a atuacdo das
agéncias de turismo, definida pela EMBRATUR, é a Lei Geral do Turismo n.° 11.771
de 17 de setembro de 2008, que revoga a lei 6.505 de 13 de dezembro de 1977
dentre outras providéncias.

Sobre a denominacgao das agéncias de Turismo: “Art. 27. Compreende-se
por agéncia de turismo a pessoa juridica que exerce a atividade econdmica de
intermediacdo remunerada entre fornecedores e consumidores de servigos turisticos
ou os fornece diretamente.” (BRASIL, 2009).

Quanto a prestacdo de servigos: “Artigo 27 § 1° Lei 11.771/08. Sé&o
considerados servicos de operacdo de viagens excursfes e passeios turisticos, a
organizacao, contratacdo e execucao de programas, roteiros, itinerarios, bem como

recepgao, transferéncia e a assisténcia ao turista” (BRASIL, 2009).
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As normas brasileiras dispdem ainda sobre outras aptiddes das agéncias
de turismo como: compra e reserva de passagens, acomodacdes e outros servigos
em meios de hospedagem; transportes turisticos; intermediacdo para obtencédo de
passaportes, vistos ou qualquer outro documentos necessario para a realizacdo de
viagens; locacdo de veiculos; apoio a feiras, exposicbes de negocios, congressos,
convengbes e congéneres; venda ou intermediacdo remunerada de seguros
vinculados a viagens, passeios e excursdes e de cartdes de assisténcia ao viajante;
venda ou intermediacdo remunerada de seguros vinculados a viagens, passeios e
excursoes e de cartdes de assisténcia ao viajante; dentre outros.

De acordo com a legislagdo brasileira as agéncias de Turismo sao
classificadas em:

a) Agéncia de viagens e turismo: sdo consideradas as operadoras de

turismo, prestam servicos de operacdo de viagens excursoes,
compreendendo a organizagao, contratacdo e execucao de programas,

roteiros e itinerarios;

Geréncia
Contabilidade Agéncia de
Publicidacde
AsSsSess0ria
Juridica
Adminiztragio e Operagbes Comercializagio
finangas
Atendimento e Promogio de
vendas vendas

Figura 11 - Estrutura organizacional de uma agéncia de viagens e turismo
(operadora)
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b) Agéncia de viagem: Tem ainda a fungédo de distribuir os produtos
turisticos até o mercado final. Tem ainda a caracteristica de facilitar e
resolver todos os problemas dos turistas a fim de que eles possam

realizar a sua viagem da melhor maneira possivel;

Geréncia
Contabilidade Agéncia de
Publicidade
Asszessoria
Juridica
Administragio e Atendimento e Promogio de
finangas vendas vendas

Figura 12 — Estrutura organizacional de uma agéncia de viagens

Estes modelos de estrutura organizacional sdo modelos basicos de
estruturacdo dos tipos de agéncias de viagens. Dependendo da tipologia e da forma
de atuacdo, a empresa tera de definir adequadamente a sua estrutura, tipo e matriz
de servigos, organizacéao estrutural e funcionamento com os demais fornecedores.

E comum no mercado atual que as empresas atuem como operadoras e
como agéncias de viagens, otimizando o seu trabalho a fim de conquistar o mercado
de uma forma mais ampla. Isto significa dizer que ao mesmo tempo em que a
empresa elabora pacotes e roteiros turisticos, ela vende estes produtos por ela

organizados.

4.2 O mercado das agéncias turismo

7

A qualidade dos bens e servicos ndo € mais determinada somente por

quem o produz, mais principalmente pela percepcdo do cliente. Por isso mesmo
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diferenciais de atendimento precisam ser criados, no sentido de influenciar o cliente
a escolher a empresa que lhe prestara os melhores servigos.

Em pesquisa realizada em 2006 pelo Sebrae e a ABAV (Associacao
brasileira de agéncias de viagens), foram diagnosticadas algumas caracteristicas
das agéncias de turismo associadas a ABAV diante do mercado turistico atual,
dentre elas o nivel de utilizacdo dos métodos gerenciais (Ver Grafico 1).

Informatica na gestao de negocios
9.8% R - J— AS4% 14,1%

Gestdo Financeira
48.6% 20.7% 19,7% 11%

Gestao Participativa
L2355 PR - I 25% " 20%

=

Gestao de Mercado

35.3% 16.9% 2.8% 22%
Capacitacao mutifuncional dos trabalhadores
33.9% 18.6% L285% 19%

Gestao da qualidade

29.8% —— 00 322% . 17%
Planejamento estratégico

28,5% 234% 31.2% 16.9%
Uso de tecnologia para vendas (e-commerce)

27% 18% 29.6% . 254%

Administracao por objetivos / Programa de Metas
26.1% 13.9% 334% 20,6%

Avaliacdao de desempenho e plano de remuneragao e carreira

17.1% 16.3% . 36.5% " 30,1%
Implantado wu Em fase de implantagao .u Nao utiliza, mas pretende Nao utiliza

Gréfico 1 — Nivel de utilizagdo de métodos e técnicas gerenciais na agéncia
Fonte: Sebrae, 2006.

A partir deste gréafico percebemos que a gestdo da qualidade ainda ndo é
uma pratica adotada com frequéncia pelas agéncias, mas que um consideravel
namero de empresarios (32,2%) tem intencdo de adotar o gerenciamento da
gualidade em sua empresas.

A gestdo da qualidade torna-se algo essencial como diferencial de
negocio onde escolher as melhores praticas, os melhores parceiros, os melhores
procedimentos, através de objetivos pré-estabelecidos sempre com foco na
satisfagdo do cliente, € uma maneira pratica de se diferenciar dos demais
concorrentes. Especialmente as agéncias de viagens, que diante de mudancas

ocorridas no mercado turistico com o desenvolvimento de tecnologias e as



50

facilidades proporcionadas pela internet, necessitam apresentar produtos
diferenciados e agregar valores aos seus servi¢cos a fim de fidelizar o cliente.

O atual mercado de agenciamento revela que as informacoes
tecnoldgicas tiverem uma forte influéncia na mudanca de concepcédo das agéncias
de turismo. A internet, por exemplo, a principio aparecia como um concorrente direto
das agéncias e ainda hoje o €, porém para resistir as facilidades que ela impde, as
agéncias tiveram que reverter a situacado e usa-la como meio para divulgacédo de
Seus servicos e parceria com as transportadoras, companhias aéreas, hotéis,
locadoras de automdveis vender os produtos e em troca receber comissionamento.

No entanto quem antes era parceiro, agora se torna concorrente, pois 0s
parceiros das agéncias também souberam aproveitar as facilidades que a internet
impbe e passaram a comercializar os seus produtos diretamente com o0s
consumidores, consequente as agéncias ficam sem o seu papel de intermediadoras.
Mas ainda assim ha quem prefira utilizar os servicos de uma agéncia, por isso cada
vez mais sera necessario oferecer ao turista um produto diferenciado,
comercializado com qualidade e outros valores que ndo se encontra na internet.

Tomelin (2001) afirma que as agéncias estdo adquirindo caracteristicas
para a sobrevivéncia no mercado através de fusdo de empresa, redes, franquias ou
agéncias virtuais, como processos de reintermediacao.

O relacionamento com o cliente € uma ferramenta valiosa para as
agéncias de viagens. Fala-se na customizacdo dos servicos valorizando as
informacdes e vontades dos clientes individualmente. O produto agora € moldado de
acordo com os desejos e gostos dos clientes.

Para Tomelim (2001) “na atividade turistica, a necessidade de qualidade
tem relacdo direta com a interpretacdo da globalizacdo, na medida em que os

servigos e produtos séo oferecidos localmente em clientes globais”.

4.2.1 As agéncias de turismo em Séao Luis

O de agenciamento em S&o Luis tem caracteristicas comuns a outras capitais
do pais. E no geral empresa de pequeno porte, com um quadro reduzido de

funcionarios e praticam fungdes diversas.



51

Em sua maioria sdo empresas que funcionam tanto como operadoras,
elaborando os seus proprios pacotes como agéncias de viagens vendedoras dos
produtos turisticos sendo assim consideradas como empresas mistas.

Atualmente a ABAV- MA (Associacdo Brasileira de Agéncia de Viagens-
Maranhdo) com 29 empresas associadas sé na cidade de Sado Luis, prestando
servigcos diversos como venda de passagens,seguros, cruzeiros, pacotes nacionais,
internacionais, locacdo de automoveis , servicos de receptivos na cidade, transporte,
dentre outros. Mas a cidade de S&o Luis conta com um numero expressivo de
agéncias de turismo tanto que € que se percebe uma forte concorréncia neste setor
pela busca de clientes e servi¢os diferenciados.

Em entrevista realizada em outubro de 2009 em algumas agéncias da cidade
(Conet tour, Taguatur Turismo, Brother’s Turismo, Planet Tour, Agetur, Glacymar
Turismo) fez-se uma breve andlise do setor de agenciamento e percebeu-se uma
grande caréncia de praticas e procedimentos que orientem 0 setor organizacional
para a Gestdo da Qualidade. Entre os quesitos da entrevista estava a pergunta
sobre a missao e visdo das agéncias, todos os entrevistados citam como fator de
mais importancia na visdo e missao dos seus servigcos o atendimento e a prestacao
de servicos de qualidade.

Quando questionados sobre a importancia da ado¢do de uma modelo de
gestdo da qualidade todos falaram que é de extrema importancia para o sucesso
dos negdcios e ainda funciona como uma vantagem competitiva jA que existe uma
forte concorréncia no mercado de agenciamento de Sao Luis.

Dentre as agéncias entrevistadas somente a Taguatur Turismo, trabalha com
um sistema de gestédo da qualidade, afirmando ser esta uma pratica relevante para o
controle de acBes e processos dentro da empresa e consequentemente servicos de
qualidade.

Através das entrevistas constatou-se que a grande preocupacéo dos agentes
e empresarios € a exceléncia no atendimento e a satisfacdo dos clientes, porém nao
existem critérios especificos de gestdo voltados para a qualidade. Entendo este
mercado como de boas oportunidades € necessario uma organizacédo direcionada
para a qualidade com a intencéo de ser destaque no mercado de agenciamento em

Séao Luis.
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5 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE PARA AS AGENCIAS
DE TURISMO EM SAO LUIS

O mercado das agéncias de turismo tem um importante papel no que
refere a distribuicdo dos produtos turisticos. Dentro do sistema turistico estas
organizagbes juntamente com outros setores formam o que chamamos de oferta
turistica. A demanda representada, pelos turistas, € quem determina a atualmente o
direcionamento dos servicos, ja que além de comercializar bons produtos as
agéncias tém como objetivos satisfazer as necessidades e 0s desejos dos turistas.
“O agenciamento, como prestagdo de servi¢co, tem na qualidade uma premissa de
planejamento”. (PETROCCHI, 2003).

As facilidades de acesso as informacGes sobre os destinos turisticos
fizeram com que muitos turistas deixassem de utilizar os servicos das agéncias e
buscasse diretamente o0s servicos de hospedagem, transporte, passeios,
alimentacdo. Como conseqUéncia desse fator de mudancas no mercado, O
diferencial na prestacdo dos servicos € determinante para a escolha das agéncias
como colaboradoras na organizacdo de viagens dos clientes. A qualidade na
execucao destes servigos é requisito imprescindivel.

Todos os setores dentro da organizacdo devem estar envolvidos na
intencdo de implementacédo e controle do processo de gestdo da qualidade. A
adocdo de praticas administrativas voltadas para a qualidade requer um
comprometimento de todos os envolvidos. Por isso a organizacdo precisa ter uma
gestdo estratégica, conjugando o foco do cliente e o controle dos processos de
venda e elaboracédo dos servigos e produtos de acordo com a sua realidade.

As agéncias de turismo em S&o Luis se caracterizam como empresas de
pequeno porte, com uma estrutura organizacional reduzida, que em sua maioria
funcionam como agéncias de viagens e turismo e agéncias de viagens, atuando
tanto como operadoras (organizadoras de produtos turisticos),quanto agéncias de
viagens (distribuidoras de produtos- comercializacao).

Dentro desta perspectiva de mercado em que as agéncias se inserem
propde-se uma modelo de sistema de gestdo da qualidade fundamentado em trés

métodos de gestdo da qualidade: o programa 5S, o benchmanking e o ciclo PDCA.
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A escolha destes métodos deve-se ao fato de serem importantes para a
implementagdo da padronizagcdo nos processos dentro das agéncias de turismo
tendo vista a importancia da melhoria da qualidade em um mercado que se mostra
bastante competitivo em S&o Luis. E importante observar que cada organizacdo tem
a sua forma de atuagédo de acordo com os seus produtos e servicos. O modelo de
sistema de gestdo da qualidade que se propde pode ajustar-se a realidade de cada
tipo de empresa.

A adocao do programa 5S dentro da proposta de modelo de sistema de
gestdo para que haja uma mudanca no ambiente das agéncias de turismo. A sua
aplicabilidade tema a intencdo de mudar a cultura dentro da empresa, fazer com que
todos os colaboradores direcionem as suas a¢fes para a qualidade em todos os
setores.

Ja o uso da metodologia benchmanking justifica-se por se tratar de uma
ferramenta que proporciona o conhecimento das melhores praticas de mercado
dentro de um determinado segmento. Em um mercado concorrido como é o de
agenciamento na cidade de Sao Luis, perceber e conhecer estas praticas € uma
forma de se buscar vantagens competitivas e melhorar o préprio desempenho da
empresa.

O ciclo PDCA enquanto método de gestdo da qualidade tem usos
diversos dependendo do objetivo da organizacdo. Entendendo que as agéncias de
Turismo em Sao Luis possuem como fundamento prestar e comercializar servicos
de qualidade sempre, o ciclo PDCA sera utilizado dentro do modelo com este
propasito, buscar a melhoria continuamente.

As metodologias mencionadas neste trabalho, para composicdo do
sistema de gestdo da qualidade proposto, tém por embasamento tedrico as
observacdes apresentadas por Marshall Junior (2008) em sua obra Gestdo da
Qualidade e Rodrigues (2004) GEIQ- Gestéo integrada para a Qualidade.

Depois de apresentadas, mostraremos como sera a aplicabilidade das
metodologias escolhidas para orientar esta proposta e para tanto foi estabelecido um
programa em que o 5s, o benchmarking e o ciclo PDCA servirdo como orientadores

em todos 0S processos.
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5.1 Programa de gestdo da qualidade para agéncias de turismo em S&o Luis

Para a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade utilizaremos
um Programa de Qualidade subdividida em fases correspondentes as metodologias
da qualidade ja mencionadas. Recomenda-se a utilizagdo deste programa em
agéncias que visam melhorar os seus procedimentos, 0S Seus Servicos, 0 seu
relacionamento com os clientes.

Para que a Organizacdo cumpra o objetivo do Programa, necessita fazer
previamente uma auto avaliagdo da sua gestao, onde sdo detectados pontos fortes e
oportunidades de melhorias, que sdo aspectos, que precisam ser aperfeicoados, de
forma continua. A iniciativa de implementacédo do programa deve ser primeiramente
uma vontade dos empresarios, diretores, gerentes para posterior disseminacdo do
processo na organizagcao. Como para algumas agéncias a idéia de qualidade como
forma de gestdo pode ser algo completamente novo, ha a necessidade de se fazer
um trabalho gradual com a finalidade de obter resultados satisfatorios.

Como primeira medida para iniciar o processo de execuc¢ao do programa
os diretores das agéncias devem definir os objetivos que pretendem alcangar, por
exemplo, potencializar o trabalho dos colaboradores, aumentar a produtividade,
melhorar o atendimento ao cliente, reduzir as falhas durante os servigos, dentre
outros.

As ac¢les do programa serdo pautadas de acordo com as metodologias ja
apresentadas de forma integrada e continuada. O programa estara dividido em trés
fases iniciais, mas € importante observar que a gestdo da qualidade é um processo
continuo de busca da qualidade e estas fases deverdo ser mantidas com o propdsito
de se manter os padroes de qualidade adquiridos ao longo do processo de
implementacéo. A seguir a exposicao das fases do programa de Qualidade como os

seus devidos objetivos, forma de execucgao e resultados pretendidos.
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5.1.1 Primeira fase — mudanca organizacional

Nesta primeira fase do programa a intencdo é fazer com que o0s
colaboradores de todos os setores da agéncia, pratiquem as suas acgoes focadas na
qualidade. A ado¢do do método 5S(senso de utilizagcdo, senso de ordem, senso de
limpeza, sendo de saude e senso disciplina), € a estratégia focada na mudanca de
atitudes dos colaboradores a fim de estimular as suas potencialidades. O objetivo
desta fase é mudar a maneira de pensar dos colaboradores, induzindo-os ao
comprometimento e a participagdo em no processo de melhoria tanto dentro da
empresa quanto fora dela.

Para se aplicar o método dos 5S como estratégia deve-se escolher dentro
da empresa a pessoa, ou as pessoas responsaveis pela condug¢do do processo e o
plano de acdo. O escolhido sera responsavel pela apresentacdo, divulgacdo do
meétodo para os demais funcionarios.

Como metodologia nesta fase 0s sensos serdo aplicados em duas etapas:
a de sensibilizacdo e de perpetuacédo. Na primeira etapa os sensos de utilizacéo,
limpeza e ordem estardo agrupados de maneira que todos trabalhem para a
melhoria do ambiente de trabalho. Depois de ja terem conhecimento de toda esta
estratégia sera definido um periodo, pode ser uma semana, que sera chamada de
‘semana da limpeza” e todos os funcionarios participardo verificando, e
selecionando o0 que é necessario e 0 que pode ser descartado, reorganizam-se 0s
moveis, materiais de trabalho, documentos. Deve ser definido um periodo, pode ser
uma semana, que sera chamada de “semana da limpeza”.

Os outros dois sensos, o de saude e de autodisciplina funcionardo como a
perpetuacdo de todo o processo ja desenvolvido. Nesta etapa a equipe responsavel
fara uma avaliacdo entre o que foi proposto e o que foi realizado, expondo a todos
os envolvidos os resultados obtidos. E importante que estas pessoas sejam
previamente capacitas porque boa parte do sucesso da estratégia 5S depende da
conducéo de seus responsaveis.

Como resultados pretendidos estdo a melhoria nas comunicacdes
internas, eliminacdo de estoques desnecessarios, maior aproveitamento dos
espacos, maior envolvimento, dos colaboradores, mais limpeza nos ambientes. Esta

avaliacao sera feita através de reunides e dados ou ilustracdes comparativas entre o
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antes e o depois do processo. O método 5S é um processo continuo, logo €
necesséria a definicdo de critérios de inspecao, de pontuacao e de recompensa para
a sua manutencdo. Fica a critério da empresa a periodicidade com que as

avaliacdes serdao feitas.

5.1.2 Segunda fase — conhecendo o mercado

O Benchmarking para as agéncias de Turismo funciona como um método
de gestdo da qualidade de analise do mercado utilizando como critérios
fundamentais, reconhecer as melhores préaticas e de maneira elas podem favorecer
0 negocio.

Esta fase tem por objetivo captar e aprender com “os melhores”,
identificando as oportunidades e as ameacas. O benchmarking se aplica muito bem
as agéncias de turismo a medida que conhecer as melhores praticas e saber aplica-
las com inteligéncias podera ser o diferencial dentre muitas opc¢des que os clientes
ttm em S&o Luis, funcionando assim com uma vantagem competitiva. As
informacdes e dados comparativos proporcionam um estimulo para a melhoria e
fornecem informacBes para a definicdo de metas e posicionamento diante da
concorréncia.

Para a operacionalizacdo desta fase é necesséaria a escolha de uma
equipe com capacitagdo e que compreenda muito bem o0s nego6cios e a
operacionalizacdo dos servicos dentro da agéncia. E fundamental que os
componentes desta equipe tenham um bom conhecimentos sobre o mercado das
agéncias em Sao Luis para posteriormente fazer uma analise e transformacdes as
acOes coletadas em praticas organizacionais visando um melhor desempenho da
empresa.

Como primeira etapa do benchmarking devera ser feita uma identificagédo
das praticas, produtos e empresas que se pretende analisar como, por exemplo,
servicos de receptivo, atendimentos ao cliente, elaboracdo de pacotes,
operacionalizacdo de pacotes, empresas de destaque no mercado, praticas de

vendas, produtos de maior aceitacdo no mercado, dentre outros.
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hY 7

Quanto a metodologia é necessario fazer uma andlise dos principais
fornecedores que atuam em parceria com a agéncia, identificar se 0s seus servigcos
estdo de acordo com as melhores praticas de mercado. Isto devera ser viabilizado
através de uma pesquisa onde questdes como as melhores oportunidades de
negocios, as praticas mais rentaveis, quais tem a maior aceitagdo, quais 0s mais
requisitados, deverdo ser identificados para assim direcionar as estratégias de
melhoria de desempenho das agéncias. Outro passo importante serd a coleta de
dados a nivel local e nacional. Recomenda-se a pesquisa junto as empresas
corporativas de auxilio as agéncias como a ABAV, o SEBRAE, a BRAZTOA.
Recomenda-se a aplicacdo de questionarios nas empresas atuantes no mercado de
agenciamento com a intencdo de se reconhecer as melhores praticas entre elas.

Apos a coleta de dados, pesquisa mercadologica, identificacdo devera ser
feita uma analise de todas as informag¢Bes adquiridas para entdo expor aos
funcionarios o diagnostico juntamente com as metas pretendidas e as acdes que
serdo desenvolvidas para a se atingir os resultados esperados. Projetar os niveis
futuros de desempenho em comparacdo com o atual desempenho da agéncia e
importante para se mensurar.

Como resultados pretendidos tém-se a adogcdo de melhores préaticas de
mercado, mudanca de comportamento dos colaboradores, adequagcao dos servigcos
de acordo com as informacfes coletadas, aumentarem a produtividade tendo em
vista a melhoria da qualidade e destague no mercado de agenciamento.

Assim como a aplicacdo da etapa do 5S, o benchmarking é um processo
continuo e precisa ser periodicamente avaliado tendo em vista a necessidade de
adaptacdo ao mercado competitivo das agéncias e as mudancas que

constantemente ocorrem devido aos avangos na tecnologia e na comunicacao.

5.1.3 Terceira fase — melhoramento continuo

Esta € a fase de se analisar os resultados obtidos com as duas primeiras
e adotar métodos para controle dos resultados positivos e melhoria daqueles nao tao

satisfatorios.
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O ciclo PDCA nesta fase do programa tem por objetivo direcionar as
acOes para melhoria dos resultados ou estabelecer novos padrdoes a partir dos
meétodos ja implementados. Orientando todos da empresa para a adequacao de uma
nova realidade com aperfeicoamento dos processos uma vez que O programa
proposto estad orientado para a melhoria da qualidade de todos os setores da
agéncia de turismo levando em consideracdo os atuais procedimentos, produtos,
fornecedores, servicos.

Como este método estara direcionado para a melhoria da qualidade a
principio faz-se necessario identificar os procedimentos que ainda ndo trouxeram
resultados satisfatorios.

Assim o ciclo PDCA seré caracterizado como MAMP (método de analise e
melhoria de processos) e o ciclo PDCA sera desmembrado em 8 passos para
melhor execucao desta fase do programa:

a) identificagcdo do problema — objetiva selecionar o problema , nomear os

responsaveis e a equipe de conducédo desta fase;

b) observacao — entender o problema e todos as suas caracteristicas;

c) andlise — selecionar as possiveis causas do problema,;

d) plano de acdo - elaborar um plano com as estratégias para solucdo
dos problemas;

e) acdo — divulgar o plano de acéo, executar e acompanhar os resultados;

f) verificacdo — Comparar os resultados com as metas esperadas;

g) padronizacao — elaborar ou alterar o padrao e treinar os envolvidos;

h) conclusdo — Avaliar todo o trabalho para identificando as metas
alcancadas e relacionar os problemas ainda ndo solucionados. Caso
seja necessario aplicar novamente o ciclo.

Os resultados pretendidos com a aplicacdo com PDCA é melhorar a
qualidade do funcionamento das agéncias de turismo como um todo. Identificar os
seus problemas, elaborar metas para a solugéo, executar estas metas, verificar 0s
resultados obtidos e estabelecer padrdes de melhoria.

Como o ciclo tem esta facilidade de ser renovar a cada volta completa &
muito favoravel aos servicos das agéncias de turismo que estdo em constante
mudanca atras de estratégias para se sobre sair no mercado. Mudancas estas que

chamaremos de adaptacfes aos padrbes ja estabelecidos, pois a finalidade
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primordial deste programa é entender quais as melhores préaticas para a agéncia
para por fim se adotar estas praticas como procedimentos de qualidade.

5.1.4 Projetos para melhoria da qualidade das agéncias de Turismo em S&o Luis

Para melhor se estruturar a adocdo deste programa nas agéncias de
turismo e proporcionar a manutencdo da gestdo da qualidade sugerimos alguns
projetos que poderdo ser desenvolvidos com a intengdo de potencializar todas as
acOes e também serem utilizadas na operacionalizacdo do programa. A seguir a
apresentacao de algumas sugestdes de projetos.

a) Projeto de Capacitagcédo e treinamento dos agentes: visa capacitar os
funcionarios da agéncia para que todos 0S seus servicos sejam
voltados para a qualidade no atendimento aos clientes. Oferecer
treinamentos de acordo com &rea de atuacdo dos funcionarios.
Profissionais bem capacitados sdo primordiais para a execucdo de
servicos com qualidade;

b) Projeto de criacao de parcerias: propde a articulagédo de parcerias entre
os diversos setores componentes da prestacdo de servicos (hotéis,
locadores de veiculos, receptivo) dentro de um produto turistico a fim
de escolher os melhores parceiros para a execucao dos produtos e
servicos da agéncia;

c) Projeto de divulgacdo dos produtos e servicos: tem como objetivo
desenvolver meios de divulgacédo dos produtos servicos da empresa, a
fim de atrair o maior nimero possivel de clientes para as agéncias.
Promover também o turismo a partir dos produtos comercializados e
servigos prestados;

d) Projeto de estratégias de venda: direciona-se aos colaboradores que
tem a missdao de vender os produtos e servico das agéncias.
Estabelecer estratégias de venda, orientar os vendedores para 0
convencimento do cliente que o seu produto € o melhor e

consequentemente aumentar a lucratividade da empresa.
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Convém lembrar que estes projetos sdo sugestfes de ac¢bes visando a
melhoria continua e o pleno desenvolvimento do Programa de gestao da qualidade.
A eficacia desse programa vai depender do nivel de envolvimento dos gestores,
diretores, colaboradores, fornecedores, enfim de todos os envolvidos na sua
execucdo. Importante mencionar também que este um modelo de sistema de gestédo
onde todos estes métodos integrados tém por objetivo a exceléncia na prestacao

dos servicos turisticos das agéncias de turismo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas de um modo geral estdo sofrendo grandes alteracdes
estruturais, organizacionais e acima de tudo gerenciais, com a finalidade de
adequar-se as tendéncias do mercado. E o momento de introduzir inovacdes
tecnolégicas, acompanhadas de novos conceitos e paradigmas inovadores,
atrelados as definicdes de processos participativos de gestdo para resistir a grande
competitividade entre empresas. Pensar na qualidade dentro de uma empresa €
principalmente satisfazer as necessidades dos clientes. S8o0 essas necessidades
gue determinam o a direcdo das organizacdes em busca da exceléncia dos seus
produtos e servicos.

No ambito das atividades turisticas a atencdo a qualidade é essencial
tendo em vista que a satisfacdo do cliente € primordial para o bom desenvolvimento.
Esta € uma das principais preocupacfes das agéncias de turismo, pois sendo um
dos canais diretos de promocéo, distribuicdo e venda dos produtos turisticos estas
lidam diretamente com as vontades e necessidades dos clientes. Superar as
expectativas destes clientes torna-se fundamental para o sucesso dos negacios.

Em um ambiente de forte competitividade, como é o de agenciamento,
envolver toda a empresa em busca de um s6 ideal, a qualidade, requer a adocéo de
praticas gerenciais que direcionem as a¢fes de todos os colaboradores em busca
da melhoria continua, tanto dos produtos turisticos quanto dos servigos prestados.

Diante da realidade do mercado de agéncias de viagens e turismo de Sao
Luis, percebemos uma real necessidade de adocdo de praticas gerenciais voltadas
para a qualidade tendo em vista o crescimento do setor na cidade e a exigéncia
cada vez maior dos clientes. Dente as empresas entrevistadas somente uma das
agéncias adota um sistema de gestdo da qualidade com orientacbes e
procedimentos voltados para qualidade, atendendo ao padrao estabelecido dentre
as suas normas. As demais tém algum conhecimento sobre, mas nao utilizam a
gestéao de forma ordenada e controlada, apenas com eventos isolados.

E importante observar que o objetivo geral deste trabalho é propor um
modelo de sistema de gestdo da qualidade que posso auxiliar no controle e melhoria

da qualidade em todos os setores das agéncias de turismo, funcionando como uma
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ferramenta de competitividade e desenvolvimentos da propria empresa no mercado
do turismo.

O modelo apresentado tem como embasamento a utilizacdo de trés
conhecidos métodos de gestdo da qualidade: o programa 5s, com a finalidade de
criar o habito da qualidade em todos os colaboradores; o benchmarking, com o
objetivo de se conhecer as melhores praticas de mercado; e o ciclo PDCA com
enfoque na solucdo de problemas e melhoria continua da qualidade.

A importancia de se adotar este trés métodos se baseia nas necessidades
que o mercado de agéncias de turismo de S&o Luis apresenta. Sendo assim
considera-se importante a preocupacdo com um gerenciamento organizado e que
atinja todos os setores da organizacdo. Convém considerar o modelo proposto como
uma tentativa que as agéncias podem utilizar a fim de potencializarem o0s seus
procedimentos habituais. E importante observar que este deve ser adaptado de
acordo com o a realidade de cada agéncia.

Cabe aos empresarios e gestores darem o devido direcionamento para a
operacionaliza¢do do programa proposto, envolvendo toda a organizacao.

Por fim, este trabalho ndo apresenta conclusdes definitivas, de modo que
esta proposta apresenta bases para melhorar o funcionamento de uma agéncia de
turismo, sendo este um modelo flexivel e basico para a pratica de procedimentos
voltados para a qualidade, ficando assim aberto para pesquisas futuras. Para tanto
este modelo pode adaptado de acordo com as constantes tendéncias do atual
mercado de agenciamento a fim sempre de proporcionar um ambiente agradavel

para os colaboradores e os melhores servigos para os clientes.
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