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Resumo

MIRANDA, Joel Barbosa, Busca da Satisfacdo dos Clientes Externo através da andlise dos
resultados dos atributos da qualidade: Uma aplicacdo na Indiistria de Autopecas, Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 140 p. Trabalho
Final de Mestrado Profissional.

Este trabalho tem por objetivo analisar criticamente os atributos da qualidade, presentes
numa organizac¢ao do setor de autopecas, que visam maximizar a satisfacdo dos clientes inseridos
no mercado automotivo brasileiro. O estudo iniciou-se com a revisao bibliografica dos aspectos
que, na visio dos autores, promovem a satisfacdo dos clientes. Identificou-se quadro conceitual
sobre o tema, e posteriormente, estudou-se a organizagdo com o intuito de analisar os atributos
relacionados com o produto que poderiam proporcionar a satisfacdo dos clientes. Esses atributos
foram denominados atributos da qualidade. A organizacdo possui sistema de gestdao estruturado,
em que os atributos da qualidade se encontram dispersos e sdo avaliados de maneira individual. O
trabalho propde a utilizacio de um radar da qualidade como ferramenta para facilitar a
identificagdo dos elementos que possam maximizar a satisfacdo dos clientes. Avaliaram-se
também os requisitos dos clientes e seus respectivos desdobramentos e monitoramento na
organizacdo. Analisaram-se, ainda, os processos de negdcios que adicionam valor ao cliente,
identificando quais os indicadores adotados para verificar o desempenho desses processos. Diante
disso, identificaram-se oportunidades de melhorias no ambiente da qualidade. Por fim sugeriu-se
o uso de ferramenta visual para 0 monitoramento dos atributos da qualidade que podem ocasionar

a satisfacao dos clientes, por meio do fortalecimento da cultura pela qualidade.

Palavras-Chave

Satisfacdo do cliente, Indicadores de Qualidade, Qualidade — Orientagdo de Marketing,

Medidas de Desempenho, Retencao de Clientes, Expectativas dos clientes.



Abstract

MIRANDA, Joel Barbosa, The search for external customers satisfaction through analysis of the
quality attributes results. An autopart industry study case, Campinas: Faculdade de Engenharia
Mecéanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 140 p. Trabalho Final de Mestrado
Profissional.

The aim of this case study, is to make critical analyze on the quality attributes focused on
reaching customer satisfaction. The company studied is inserted in auto part of Brazilian
automotive market. The study begins with a bibliography review regarding aspects to increase
customer’s satisfaction. A conceptual chart was identified and the company was analyzed against
attributes related to the products aspects to reach customers satisfaction. This attributes were
called quality attributes. The company has a structured Management System and theirs quality
attributes are spread out and can be assessed individually. The case study proposes quality radar
as a tool to get through the identification of the elements that needs to be improved to increase
customer satisfaction. Customer’s requirements, deployment and monitoring are assessed in this
study case too. Customer’s add value processes management were analyzed and theirs indicators
to check theirs performance. In front of this, opportunities of improvements opportunities on the
quality environment have been identified. Finally, the study propose a visual tool (quality radar)

to monitor quality attributes, focusing on customers’ satisfaction through quality culture strength.

Key Words

Customer Satisfaction, Quality Indexes, Quality-Market Orientation, Business

Performance, Customers Retention, Exceed Customer Needs
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CpV - Customer Perceived Value (Valor percebido pelo cliente)

FCS - Fatores Criticos de Sucesso

FMEA - Failure Mode and Effect Analyze (Andlise do modo e efeito da falha)

FPNQ - Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade

JIT - Just in Time

MSA - Measurement System Analyze (Anélise do sistema de medicdo)

OEM - Original Equipment Manufactures

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

PPAP - Product Part Approval Process (Processo de Aprovagdo de Peca de Producdo)
PPM - Partes por Milhdo

QFD - Quality Function Deployment

/100 - Reliability per Hundred (Confiabilidade para cada 100 produtos)

SINDIPECAS - Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores

TQC - Total Quality Control (Controle da Qualidade Total)
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TOM - Total Quality Managment (Gerenciamento da Qualidade Total)
TRP - Técnicas de Resolugdo de Problemas
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Apresentacao

As distancias entre as organizagdes € os consumidores diminuiram com o reflexo das
profundas mudancas economicas (como globaliza¢do e integracdo de mercados), ocorridas em
nossa sociedade, durante a década de 90. Tal fato acarretou alteracOes nos modelos de gestdo
organizacional que transformaram esquemas rigidos e centralizados em estruturas flexiveis e
mais participativas. A gestdo pela qualidade teve importante papel na difusdo das mudancas

dentro das organizagdes. O quadro a seguir mostra as principais mudangas sucedidas dentro das

organizagoes durante a década de 90:

Tabela 1. Caracteristicas das Organizacoes.

Aspectos que mudaram nas Empresas da Era .
. , Empresas Atuais
Empresas Anterior a Década de 90
Forma Integrada Fragmentada
Porte Grandes e Rigidas Enxutas e Flexiveis

Orientaciio para os negécios Produgﬁo Padronizada Produtos.
(conceito Ford) Personalizados
Reconhecimento Pessoal Lealdade e Antigiiidade Desempenho
Maio de Obra Especialista Generalista
Estilo de Geréncia Centralizadora Participativa

Fonte: Adaptada de Maximiano (2004, capitulo 11)

Nota-se maior expectativa dos clientes relativamente a maximizacdo do nivel de qualidade

dos produtos e servigos, quando se compara com algumas décadas atrds. Essa alteracdo de




cendrio foi motivada pela existéncia de mais opc¢des e pelo maior conhecimento sobre o produto

ou servigo e suas aplicacgoes.

Diante de um mercado imprevisivel em que produtos e servigos alcancam escalas globais,
torna-se importante para a sobrevivéncia da organizacao o direcionamento de sua filosofia para o
desenvolvimento da cultura pela qualidade, incentivando a busca de novas tecnologias e de
ferramentas de qualidade, com foco na melhoria continua de processos que possam auxiliar a

organizacdo na conquista de seus objetivos.

Aliado a esse cendrio, outro importante aspecto, que se pode assinalar, diz respeito a
velocidade nos sistemas de informacdes cuja tecnologia avancada favorece a troca rdpida de
informacodes entre as pessoas, formando um ambiente propicio a comunicagio e ao incentivo para
a cultura dos clientes, incrementando o desenvolvimento de um mercado exigente e critico.
Observa-se ainda que o cliente (seja pessoa fisica ou a organizacdo compradora) passa a ter maior
importancia para o mercado, influenciando, inclusive, no desenvolvimento de produtos e servigos

diversificados.

Outro fator importante € a busca continua das organizagdes por novos clientes e mercados,
além da necessidade de fortalecimento dos clientes atuais intensificando a satisfacao, retencdo e a

fidelidade dos mesmos, atendendo a suas necessidades e superando suas expectativas.

Neste aspecto, € relevante para a dire¢cdo da organizacdo o continuo monitoramento dos
aspectos direcionados a satisfacdo dos clientes, como forma de manter-se a frente de seus

concorrentes em relacio aos seus produtos € servigos.
1.2 Objetivo

Os objetivos deste trabalho estdo relacionados com o estudo dos atributos da qualidade que
afetam a satisfac@o dos clientes, no ambito do setor de autopecas, com foco no mercado de OEM
(Original Equipment Manufactures). Este trabalho expde o estudo de um caso relativo aos
atributos da qualidade, que, sdo monitorados pela organizacdo analisada, com o propdsito de
maximizar a satisfacdo dos clientes. O intuito € conduzir andlise critica na organizagdo para

avaliar como a mesma estabelece, valida e monitora os atributos e indicadores da qualidade,



visando o fortalecimento da organizacdo no mercado de atuacdo.

O trabalho também expde o enfoque em processo, como forma de avaliar na organizagdo, a
aplicacdo de técnicas e ferramentas descritas neste trabalho, baseado nas diretrizes da norma ISO

TS-16949 versao 2002.

Assim, sao objetivos: 1) definir um marco conceitual para realizar a avaliacido dos atributos
da qualidade que estdo relacionados com a satisfacdo dos clientes, 2) descrever os processos
internos da organizacdo referentes a satisfagdo dos clientes, discriminando: a avaliacdo dos

atributos da qualidade, condugdo de anélise critica e sugestdes de oportunidades de melhoria.
1.3 Limitacoes

Este estudo focaliza organizagdes do setor de autopeca do mercado brasileiro, cujos clientes

sdo denominados OEM, sigla que pode corresponder a montadoras de veiculos.

Neste trabalho, somente sdo desenvolvidos e avaliados os aspectos dos produtos
direcionados as caracteristicas da qualidade que poderiam ser monitoradas, na busca da satisfacao

dos clientes.
O mercado de reposi¢cdo de pecas, nao constitui objeto deste estudo.
1.4 Problema Estudado

Torna-se fundamental para qualquer organizacdo o monitoramento e a avaliacdo da
satisfacdo dos clientes com relagdo aos atributos da qualidade, pois sua relacdo futura depende
desta satisfacdo. Vendas, lucro e retorno financeiro estdo correlacionados com a satisfacdo dos
clientes. Um processo de monitoramento, no qual, por falhas conceituais, deixe-se de captar as
dimensdes relevantes que agem sobre a satisfacdo dos clientes, pode levar a pontos cegos,
impedindo que a organizacdo possa tomar as devidas providéncias a tempo, produzindo assim,

deterioracdo nas perspectivas futuras de vendas e rentabilidade.



Tendo me desempenhado nos udltimos cinco anos como engenheiro de planejamento da
qualidade numa empresa de autopecas, que, fornece produtos para o mercado de OEM, e estando
entre as minhas atribui¢des, a avaliacdo da satisfacdo dos clientes, me preocupava saber, se o
atual processo de avaliagdo da organizacdo era consistente com 0s avancos atuais retratados na
literatura. Ou seja, o problema de pesquisa que motivou a elaboracao do presente trabalho é: se o
processo de avaliacdo dos atributos e indicadores da qualidade, relacionados com os produtos e
que impactam na satisfacdo do cliente, tal como realizado na organizacdo € consistente com as
recomendacdes da atual literatura, na drea de qualidade? Os indicadores mais importantes sdao
monitorados? Como natural decorréncia, me interessava também verificar oportunidade de

melhorias no processo, apds a anélise critica.
1.5 Método de Estudo

No presente trabalho, € empregado o estudo de caso. De acordo com Bressan (2000, p. 15)
o método de estudo de caso € um recurso vélido para vérias situagdes em administracdo, uma vez
que permite o estudo de diversas questdes na drea de administracdo, que ndo seriam examinadas
com facilidade por outros métodos. Afirma este autor, citando Yin que esse é o método mais
apropriado para responder as indagacdes do tipo “como” e “por que”, que sdo questdes de
natureza explicativa e tratam de relacdes operacionais que acontecem no transcorrer do tempo. A
preferéncia pelo método de estudo de caso ocorre, segundo Yin (2001), quando o foco do estudo
sdo eventos contemporaneos, em situacdes em que os comportamentos relevantes ndo podem ser

manipulados, mas onde € possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas.

Segundo Yin (2001, p. 62) existem vdarios fundamentos que justificam a escolha de um
estudo de caso unico, tal como € realizado neste trabalho: 1) quando representa o caso decisivo
para testar uma teoria bem formulada; 2) quando se trata de um caso raro ou extremo e 3) quando
€ um caso revelador em que o pesquisador tem a oportunidade de observar e estudar um

fendmeno previamente inacessivel a outros investigadores.

Esta pesquisa enquadra-se no terceiro fundamento, dado que ndo ha estudos prévios sobre o
uso de ferramentas de avaliacio da satisfacdo de clientes OEM em organizacdes de autopecas no
Brasil. O tema proposto para o estudo estabelece, basicamente, uma andlise criticas dos atributos

e indicadores da qualidade envolvidos no processo de gerenciamento da satisfacdo do
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cliente, de acordo com a sistematica adotada pela organizacdo. Objetivou-se analisar quais os
atributos e indicadores da qualidade que poderiam promover a satisfacdo dos clientes,

pertencentes ao mercado de OEM.

O estudo inicia-se com a revisao bibliogréfica, explorando, sob o ponto de vista dos autores
da literatura compulsada, quais os atributos, indicadores e ferramentas da qualidade
(mecanismos), relacionado com a satisfacdo dos clientes. Desta forma, possibilitou-se construir
um quadro conceitual, inicialmente com questdes referentes aos clientes, (como: qualidade,
produto, servico, entrega, custos, mercado, entre outras.) que devem ser utilizadas para
maximizar-lhes a satisfacdo. Posteriormente, a partir da revisdo da literatura, sdo identificados os

atributos da qualidade que produzem impacto na satisfacdo dos clientes.

Diante desse quadro conceitual € estudado o caso da empresa de autopegas no mercado de
OEM, identificando seu processo de avaliacdo de satisfagdo dos clientes. O acesso aos dados e
informacdes foi facilitado, em funcdo do fato de trabalhar dentro da empresa. O quadro
conceitual permite identificar quais os atributos mais importantes a serem monitorados, visando a
sugestdo de modificagdes, se pertinentes, para a implementacdo de melhorias no processo de
gerenciar a satisfacdo dos clientes. Avalia-se quais os atributos da qualidade adotados pela
organizacdo, fonte deste trabalho, como sdo estabelecidos, validados e monitorados. Também se
verifica se tais atributos estdo orientados para atender as exigéncias dos clientes e como essas sao
captadas. Adicionalmente, € averiguado o processo de monitoramento da satisfacdo dos clientes a
fim de verificar se esse mecanismo € robusto para avaliar os atributos da qualidade, visando a

maximizar a satisfacdo dos clientes, a luz da qualidade.
1.6 Organizacao da Dissertacao
Esta dissertagdo estd organizada da seguinte forma:

No Capitulo 1: sao apresentados os objetivos, as justificativas sobre o tema, suas
limitacdes, a defini¢do e esclarecimento do método adotado para o desenvolvimento deste

trabalho, além dos pontos chaves a serem estudas e a estrutura definida para o trabalho.

No Capitulo 2: sdo apontados os resultados da revisdo bibliografica compulsada e algumas



idéias difundidas sobre os conceitos relacionados com os clientes, satisfacdo dos clientes,

qualidade, produtos, servigos e mercado, além dos sistemas de medi¢do e modelo de gestao.

No Capitulo 3: sido descritos os resultados da revisao bibliografica consultada, de forma a
verificar os conceitos envolvidos sobre o tema, indicadores e quais sdo estes os atributos e
indicadores mencionados na literatura. Posteriormente, sdo selecionados os atributos e

indicadores da qualidade que possuem relagdo com a satisfagdo dos clientes.

No Capitulo 4: sdo tracadas as caracteristicas da Organizagdo, como: modelos de gestdo,

quem sdo seus clientes, seu mercado, estrutura, processo e sistema de medicao.

No Capitulo 5: ¢ mostrado, de maneira sist€mica, os processo de negdcios que possuem
relacdo com a satisfacdo dos clientes e como sdo avaliado o desempenho dos respectivos
processo de negodcios. Adicionalmente, é esclarecida as etapas do subprocesso da entrevista da

qualidade, que avalia a satisfacdo do cliente dentro da organizacao.

No Capitulo 6: sdo descritas as andlises criticas relativo; aos processo de negdcios e 0s
atributos da qualidade adotados pela organizagao. Também sdo sugeridas melhorias nos processo
de negdcios, visando o fortalecimento dos mesmos dentro da organizacdo. E proposta ainda, uma

metodologia para mensurar os atributos da qualidade por meio de ferramenta com aspecto visual.

No Capitulo 7: sdo expostas as conclusdes resultantes das andlises criticas do capitulo
anterior, da organiza¢do e também justificativa para a proposta de melhoria, bem como, plano

para implementacdo da mesma.

Referéncia Bibliografica: apresenta a relacdo de todas as obras referenciadas na

dissertacao.

Bibliografica Consultada: relaciona todas as obras que foram utilizadas na preparacio da

dissertacdo, porém ndo foram mencionadas no texto.



Capitulo 2

Conceitos

Neste capitulo sdao apresentados os resultados da revisdao bibliogrifica e sd@o abordadas
algumas i1déias difundidas sobre os conceitos relacionados com os clientes, mercado e qualidade.
O objetivo € levantar um quadro conceitual considerando as caracteristicas que afetam os clientes
em termos de qualidade, visando a sua mensuracdo por indicadores de qualidade que possam ser

utilizados pela organizacdo como “feedback” para a avaliagdo de seus processos.
2.1 Clientes

Quando se menciona a palavra “cliente”, deve-se sempre explora-la no sentido mais amplo.
O cliente pode estar presente em diversas formas, como: usudrio, hospede, consumidor, paciente,

comprador, etc.

De acordo com Juran (1995, p. 9), os clientes podem ser distinguidos satisfatoriamente em

dois grupos: clientes internos e clientes externos.

N

Os clientes internos podem ser definidos como aqueles que pertencem a mesma
organizacdo. Toda organizagdo possui muitos clientes internos, inclusive alguns departamentos

sdo clientes de outros departamentos internos.

< .

Os clientes externos ndo pertencem a organizacdo ou sdo usudrios de seus produtos,
diretamente ou indiretamente. Um usudrio final compra os produtos ou servigos com o objetivo
de consumo. Um usudrio industrial compra o produto com o objetivo de transformé-lo e vendé-lo

para outro comprador.



2.1.1 Requisitos dos Clientes

Torna-se necessario identificar, analisar e avaliar os requisitos dos clientes, além de
verificar se a organizacdo possui condi¢des de processa-los. Os requisitos dos clientes
podem estar relacionados inclusive com o cumprimento de algumas necessidades, por
exemplo, efetividade nas entregas, adequagdo ao custo, nivel de qualidade, etc. Uma boa
maneira de acompanhd-los é estabelecer indicadores relacionados com os requisitos. Esse

assunto serd desenvolvido no capitulo 3.

Na busca do padrao qualidade torna-se importante a correta defini¢do dos requisitos
dos clientes dentro da organizagdo. De acordo com Okland (1994, p. 20), alguns
questionamentos podem ser conduzidos para o estabelecimento dos requisitos, conforme se

segue:
= Quem sdo meus clientes imediatos?
= Quais sdo seus verdadeiros requisitos?
= Como posso identificar esses requisitos?
= Como posso medir minha capacidade de atendé-los?

= Serd que disponho da necessdria capacidade para atendé-los? (Em caso

negativo, o que deve ser mudado para melhorar?).

= Sera que estou, continuamente, atendendo aos requisitos? (Em caso negativo, o

que me faz falhar nesse cumprimento, se a capacidade existe?).
= Como controlo as mudangas nos requisitos?

Deve-se, também, ao avaliar um requisito do cliente, analisar as necessidades do
mercado para evitar prejuizos a organizacgdo, principalmente quando se tratar de
expectativas pouco claras ou indefinidas, por parte dos clientes. E necessdria a
determinacgdo das caracteristicas-chave que definem a adequacdo do produto ou servico aos

olhos do cliente.



2.1.2 Necessidades dos Clientes

As pessoas manifestam preferéncias por determinados bens e servicos. Devem-se
entender bem os conceitos de necessidade, desejos e demanda para entender melhor os

clientes. Conforme Kotler (1993, p. 33), tais conceitos podem ser definidos como:

e Necessidade Humana: € o estado de privagao de alguma satisfacdo basica,

e Desejos: sdo vontades para a satisfacdo especifica das necessidades mais

profundas,

e Demanda: sdo desejos de produtos especificos apoiados na habilidade e

vontade de compré-los.

O atendimento as necessidades dos clientes € determinante para a retencao e captagao
de clientes. Segundo Mirshawka (1993, p. 48), a satisfacdo do cliente pode ser explicada
como sendo um estado no qual as necessidades dos clientes, seus desejos € suas

expectativas sdo atendidos ou excedidos.

Para um bom entendimento das necessidades dos clientes, devem ser consideradas
outras varidveis, que ndo estdo diretamente relacionadas com o produto ou servigo. Deve-se
pesquisar além das necessidades formuladas pelos clientes com o objetivo de descobrir as
necessidades ndo mencionadas e, também considerar os aspectos regionais e culturais “As
necessidades dos clientes incluem as necessidades culturais, que raramente sdo formuladas

abertamente (Juran, 1995, p. 68)”.

As pessoas possuem necessidades humanas que estdo organizadas dentro de uma
hierarquia, a partir da necessidade mais urgente para a menos urgente. Maslow (apud
Kotler, 1993, p. 220) estruturou uma piramide para mostrar a hierarquia das necessidades.
A teoria postula que as pessoas buscam satisfazer suas necessidades, seguindo uma ordem

de importancia, partindo das necessidades fisiologicas até a necessidade de auto-realizacdo.



Necessidade
de
Auto-realizacao
(desenvolvimento pessoal
e conquista)

Necessidade de Estima
(auto-estima, reconhecimento, status)

Necessidade Sociais
(relacionamento, amor)

Necessidade de Seguranca
(defesa, protecao)

Necessidade Fisiolégicas
(fome, sede)

Figura 2.1 Hierarquia de Necessidade de Maslow

Fonte: Maslow (apud Kotler, 1993, p. 220).

Outro item que merece atengdo € a comunicagao, pois nem sempre o cliente expressa
sua necessidade de forma clara e transparente. O ideal é descobrir as dimensdes qualitativas
que o cliente deseja expressar, porém tem dificuldade de fazé-lo. Os desejos e necessidades
dos clientes devem ser traduzidos para a nossa linguagem, a fim de garantir uma
comunicacdo efetiva "As necessidades do cliente, expressas na linguagem do cliente, sao

muitas vezes dificeis de ser entendidas devido a terminologia imprecisa € aos nossos

dialetos" (Juran, 1995, p. 80).

Albrecht (1998, p. 105) declara que o cliente deve sempre receber um "pacote de
valor" que € uma combinacao de tangiveis, intangiveis, experiéncias e resultados projetados
para conquistar a sua aprovacao e assegurar o direito de sobreviver e prosperar no mercado.
Deve-se compreender as necessidades bdsicas, instintos, situacdes de vida, problemas e
motivacdes de compras dos clientes que podem ser realizadas de duas maneiras; - pesquisa
de mercado, pela qual se deve investigar a estrutura e a dindmica do mercado de atuacao; -
pesquisa da percepc¢do do cliente, por meio da qual se deve compreender as expectativas,
pensamentos e sentimentos dos clientes, focando a andlise das necessidades e prioridades
dos mesmos. O autor sustenta que, para uma boa percepcdo de valor para o cliente, €
necessario conhecer os fatores mais valorizados por ele e descobrir as oportunidades

inexploradas para adicionar valor a experi€éncia do mesmo. Para tanto, o autor defende uma
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"hierarquia de valor para o cliente", composta de quatro niveis:

1.

Basico: atributos absolutamente essenciais da experiéncia, tangiveis ou
intangiveis, sem os quais € inutil tentar fazer negécio. Exemplo: O carro deve

estar adequadamente montado, acabado e preparado para ser entregue.

Esperados: atributos associados da experi€éncia que o cliente se acostumou a
considerar como fazendo parte da prética geral de negécio. Exemplo: Alguém

deve explicar as caracteristicas do carro.

Desejados: atributos que os clientes ndo esperam necessariamente, mas o0s
conhecem e apreciam se a experiéncia os incluir. Exemplo: Alguém da sugestdes

uteis a respeito dos cuidados com o carro.

Inesperados: atributos "surpresa”, que adicionam valor para o cliente, além dos
seus desejos ou expectativas normais. Exemplo: O vendedor entrega o carro na

casa do cliente, ou em seu escritorio.

Medidas calcadas nas expectativas dos clientes sdo importantes, ndo obstante deve-se

enfatizar a necessidade de correlaciona-las com outras medidas internas para favorecer a

organiza¢do na andlise critica do que deve ser realizado para atender as expectativas dos

clientes, por exemplo: durabilidade, desempenho do produto, inovacao, etc.

Peter F. Drucker afirma que somente existe uma defini¢do vélida para uma proposta

de negbcio - desenvolver clientes. Drucker reforca ainda que um negécio € uma

organiza¢do que adiciona valor e riqueza: o valor € criado pelo cliente e riqueza € gerada

pelos donos da organizagdo. "As pessoas de financas dizem que negécio é fazer dinheiro,

porém na realidade negocio € fazer produtos para os clientes. O dinheiro € resultado de

produtos com valores entregues para os clientes dispostos a comprar" Drucker (apud

Watson 2001, p. 55).

2.1.3 Expectativas dos Clientes

As expectativas dos clientes, identificadas corretamente, podem ser usadas como
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fontes preciosas de informacao para a organizacao.

De acordo com Sussan e Johnson (1997, p. 162), a alta geréncia deve estar totalmente
comprometida com a filosofia de procurar identificar e exceder as expectativas e
necessidades do cliente, criando uma visdo acompanhada por um intensivo “feedback”,
assegurando a garantia da qualidade no processo. Segundo os autores, este é o inicio da

qualidade.

As expectativas dos clientes estdo relacionadas com as experiéncias esperadas no uso
dos produtos ou servigos adquiridos pelo cliente. A conformidade entre as expectativas no
ato da compra e o desempenho do produto ou servico pode proporcionar a satisfacdo do

cliente.

Os clientes podem formar suas expectativas em decorréncia de informagdes recebidas
por vendedores, amigos, familiares e outras fontes. Alguns vendedores acalentam aos
clientes falsas expectativas que podem proporcionar insatisfacdes. “O hiato entre as
expectativas e o desempenho € a maior causa da insatisfacdo dos consumidores” Kotler

(1993, p. 236).

2.1.4 Satisfacao dos Clientes

Segundo Barnes (2002, p. 59), a satisfacdo do cliente € definida como a conformidade
com as expectativas dos clientes com relacdo a situacdo de compra e ao desempenho e o
consumo do produto ou servigo. Por tal motivo, torna-se indispensdvel atuar na area de
projeto, procedendo, junto aos clientes ao estudo sistemdtico de suas necessidades

acarretando um estreitamento de contato com eles.

A satisfacdo ou insatisfacdo do cliente depende da experiéncia adquirida, apds a
compra de um produto ou servigo. No caso da insatisfacao, o cliente podera detectar defeito
e agir de formas diferentes, tais como: ndo aceitar o produto defeituoso ou ficar indiferente
ao defeito. Kotler (1996, p. 237) arrola um conjunto de alternativas que o cliente tem, no

caso de ficar insatisfeito com os produtos ou servicos da organizagao.
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Buscar a compensagao
Diretamente das empresas

Tomar alguma
—> Forma de agao
publica

Tomar atitude certa para
Obter compensagao

Reclamar a organizagdes
Privadas ou a 6rgéos
Tomada de 9

> N governamentais
Alguma acao

Decidir para a compra do
A insatisfagao produto ou boicotar o

ocorre Tomar alguma vendedor
—» Forma de acao

Privada

Avisar os amigos sobre o
Né&o tomada de produto e / ou vendedor
alguma acao

Figura 2.2 Manifestacao da Insatisfacao pelo Consumidor
Fonte: Kotler (1993, p. 237).

Por outro lado, no caso da satisfacdo do cliente, Kotler (1993, p. 236) afirma que
existe uma funcdo intima entre as expectativas em relacdo ao produto ou servico e o

desempenho percebido do mesmo.

De acordo com Kirkby et. al (2003, p. 6), deve-se ressaltar a importancia, para o
gerenciamento, da experiéncia do cliente (CEM), em que essa a experiéncia € o condutor
fundamental de valor e a maior influéncia no comportamento de compras futuras. Uma boa
experiéncia do cliente encoraja a lealdade, enquanto a mé experi€éncia do cliente pode
colocar o relacionamento em risco, resultando na reducdo da carteira de cliente da
organizacdo. Os autores mencionam também que € dificil o projeto de entrega de uma boa
experiéncia do cliente, sem antes discutir os requisitos culturais e organizacionais da
organizagdo. Kirkby, et al. acrescentam ainda um estudo de caso em que ilustram as perdas
potenciais de uma organizagdo por ndo atender as expectativas dos clientes. A figura baixo

resume o resultado.
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Estudo de caso: " | Risco - 34% 2.992 Clientes

Entrevista com 2.000.000 de clientes /' ~Problem_a US$ 299.200
Faturamento = US$ 200.000.000 / ano A n&o resolvido
Média de faturamento por cliente = US$100 / ano /’ 8.800 Defeito - 2.464 Clientes
e ,~~ Clientes 28% US$ 246.400
2 - ¢::‘-~ o
Ma experiéncia 440.000 Reclamam 2% | “ser>==_. Resolvido
22% s . ~ =< 38%
\, Clientes el
AW RN
o N Nao Risco - 55% .
Positiva  78% M. 98% Clientes negécio o
~, Defeito - 194.040 Clientes
NN 45% US$ 19.404.000

Figura 2.3 A economia para uma nociva experiéncia do cliente

Fonte: Kirkby et. al (2003, p. 6).

Observa-se, pela figura acima, que negdcios e dinheiro podem ser perdidos, devido a
nao-reclamacdo dos clientes e que, portanto, torna-se importante para as organizacoes
encorajar os clientes a realizar seu “feedback”, permitindo a organizacdo a possibilidade de

conduzir os problemas da melhor forma para serem resolvidos.

Conforme Kirkby et al (2003, p. 17), podem ser aplicadas técnicas para um melhor

entendimento da experiéncia do cliente como:

e Relatérios periddicos sobre a conquista e retengdo de clientes, bem como

reclamacdo e satisfacdo,
e Formacdo de times para cuidar do cliente, bem como um centro de exceléncia,
e Direta interacao do cliente com todos os niveis de funciondrios,

e Construcdo de mecanismos, como revisdo de contas e oficinas de servico

(workshops) para o uso das informagdes dos clientes na tomada de decisao,

e Treinamento continuo dos funcionarios em como administrar seus

comportamentos como algo de valor.

Na busca pela satisfacdo dos clientes, o “feedback” dos mesmos torna-se de grande
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importancia para a organizagdo. Pode-se, entdo, elaborar métodos ou mecanismos para
mensurar o nivel de satisfacdo dos clientes em periodos pré-estabelecidos, buscando sempre
a melhoria continua. O “feedback” também pode ser explicito por intermédio de pesquisas
e implicito por intermédio da disponibilizacdo de paginas de Internet em que o cliente pode

externar seus sentimentos.

Segundo Swaddling e Miller (2002, p. 62), as organizagdes tém mensurado a
satisfacdo dos clientes nos ultimos anos, entretanto alguns poucos gerentes, relacionados
com o gerenciamento estratégico das organizacdes, sao hdbeis ao conduzir a mensuracio da
satisfacdo do cliente. Na maioria das vezes, quando novas informagdes ou perspectivas sao

levantadas pelos programas de medi¢do, geralmente sdao ignoradas pela alta administragao.

As organizagdes, freqlientemente, coletam informacdes sobre a satisfacdo do cliente,
por meio de programas de mensuracdo, que geralmente sdo coordenados pelo departamento
de vendas das organizacdes. Avaliar a satisfacdo do cliente pode estar relacionado com
alguma experiéncia de compra do produto ou servigo que o cliente realizou no passado e,
sendo cliente potencial, que ainda ndo tinha experiéncia com o produto ou servigo, nao

poderia avalié-lo.

E fundamental para a organizacio a definicdo correta das necessidades do cliente, a
partir do préprio. Se considerarmos como exemplo um comprador de automével, pode-se
imaginar que o cliente tem como necessidade: alto desempenho, livre de defeito, seguro,
barato e estilo atraente e, que, portanto, no momento da elaboragdo do projeto, deveriam ser

levadas em conta essas necessidades do cliente com o objetivo de satisfazé-lo.

Para as organizagdes convém que todos os colaboradores tenham completo
entendimento dos requisitos dos clientes. Deve-se conscientizd-los sobre quais s@o as suas
contribui¢des que estdo relacionadas com cliente final. Os colaboradores do “chdo de
fabrica” ndo devem somente produzir ou montar os produtos. O fato de estarem conscientes
dos requisitos e preocupacgdo dos clientes pode maximizar a auto-estima e a motivagao dos

funcionarios.

O cliente satisfeito volta para comprar mais. “Vale a pena manter os clientes
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satisfeitos: se o proprietario de um carro gosta de seu carro, a tendéncia € ele comprar mais
quatro carros da mesma marca, durante os doze anos seguintes, diz a Technical Assistance
Research Program, uma organizacdo de consultoria de Washington, especializada em
comportamento do consumidor. Também € provavel que o cliente espalhe a boa noticia
para outras oito pessoas. Mas a entrega de um produto de ma qualidade é uma desgraca
para o fabricante de carros. Um comprador furioso contard seus problemas para uma média
de dezesseis pessoas”. (Deming (1990, p. 91). Para Herrmann, Huber e Braunstein (2000,
p- 79), o cliente satisfeito pode pagar mais pelo produto ou servico com bom desempenho.
Os autores declaram ainda que a satisfacdo dos clientes pode ser relacionada com o

desenvolvimento dos produtos baseados na metodologia do QFD.

Deve-se ir além de satisfazer as expectativas dos clientes para tentar encanté-los.
Segundo Kotler (1993, p. 48), quando os clientes estdo encantados, poderdo falar
favoravelmente da organizacdo. Consumidores encantados podem ser utilizados como
propaganda mais eficaz do que os anudncios habituais, além do mais, a satisfacdo do cliente

poderéa ser um indicador de futuros lucros para a organizagao.

O fato de o cliente estar satisfeito ndo necessariamente implica uma nova compra. “O
cliente satisfeito ndo necessariamente garante o sucesso financeiro para a organizagdo”
(Pacholski, 2004, p. 1). Diante deste fato, as organizacgdes freqiientemente tentam responder
a perguntas do tipo: Quanto deverd ser o retorno sobre o investimento na organizacao
dentro do programa de satisfacdo do cliente? Segundo o autor de maneira geral, as

organizagdes frustram-se, tentando calcular esse retorno.

Na busca da satisfacdo dos clientes, deve-se considerar a condi¢do de ouvir a voz do
cliente, entender e exceder suas necessidades, desejos e expectativas, proporcionando a sua

fidelidade, retencao e entusiasmo.
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Um dos pontos que poderiam ser observados para a conquista e retencao do cliente é
o tempo gasto para atender determinada solicitagdo. O atendimento das solicitacdes com
rapidez e confiabilidade € quase que uma obrigacdo. Percebe-se que, na industria
automobilistica, a confiabilidade ganha destaque, principalmente quanto a atividades que
operam dentro dos conceitos de “JIT” (Just In Time), que visam a um estreitamento entre
os fornecedores e as organizagdes, pois o estoque deve ser minimo e com qualidade, ou
seja, os materiais devem chegar as organizacdes no momento em que sao necessdrios. O
objetivo do JIT é reduzir os estoques-reserva desnecessdrios, tendo como resultado:
reducdo dos mesmos, tempo de producdo, aumento da qualidade, produtividade e

flexibilidade na planta, devido a alteracdo de programa de produgao.

Para Reis e Pefia (2000, p. 46), nas melhores organizagdes de nivel mundial, o TQM
(Total Quality Managment) e a satisfacao do cliente possuem incluidas em suas declaragdes
da missdo elementos como: envolvimento dos funciondrios, parceria de fornecedores e
clientes, flexibilidade, redugao da variagdo, eliminagao do desperdicio e melhoria continua.
“A cultura da satisfacdo do cliente, alimentada pelo desejo de atrair, reter e criar valor ao
cliente constréi estimulo organizacional para promover a superioridade no desempenho”

(Reis e Pena, 2000, p. 46).

Outro aspecto a ser destacado e que pode promover a satisfacdo do cliente consiste na
flexibilidade da manufatura em processar os pedidos dos clientes e entrega-los no momento
correto. De acordo com Zhang, Vonderembse e Lim (2003, p. 176), existe relacdo entre a
flexibilidade da manufatura e a satisfacdo do cliente. Os autores confirmaram que a
competéncia da manufatura flexivel, incluindo: flexibilidade de maquina, flexibilidade de
laboratdrio, flexibilidade no processamento de material e a flexibilidade na rotina, tem um
impacto direto e positivo na flexibilidade no volume e na flexibilidade de itens mistos
constituindo elementos de capacidade que conduzem a maximizacdo da satisfacdo do

cliente.
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Competéncia da M anufatura Flexivel Capacidade da Manufatura

Flexivel

¢ Flexibilidade de Maquina
« Flexibilidade de Laboratério — Flexibilidade no Volume
¢ Flexibilidade no Processamento de Material
¢ Flexibilidade na Rotina

Flexibilidade de Itens Mistos

Satisfacao do
Cliente

Figura 2.4 Impacto da flexibilidade de manufatura, na capacidade e satisfacao do cliente.
Fonte: Zhang, Vonderembse e Lim (2003, p. 176).

De acordo com a figura acima, os seguintes aspectos devem ser pormenorizados:

Flexibilidade de Maquina: refere-se a habilidade de um equipamento desempenhar

diferentes processamentos econdmica e efetivamente,

Flexibilidade de Laboratodrio: refere-se a habilidade de uma for¢a de trabalho

desempenhar uma ampla gama de tarefas de manufatura econdmica e efetivamente,

Flexibilidade no Processamento de Material: refere-se a habilidade de transportar
diferentes pecas entre varios centros de processamento sobre multiplas trajetérias

econOmica e efetivamente,

Flexibilidade na Rotina: refere-se a habilidade de processar uma determinada

peca, usando multiplas rotinas econdmica e efetivamente,

Flexibilidade no Volume: refere-se a habilidade da organizacdo em processar
varios tamanhos de lotes e / ou diferentes saidas de producdo econdmica e

efetivamente,

Flexibilidade de Itens Mistos: refere-se a habilidade da organizagdo em produzir
diferentes combinacdes de produtos econOmica e efetivamente, dadas uma certa

capacidade,
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e Satisfacdo do cliente: refere-se ao nivel de satisfacdo quando o cliente percebe ter

recebido um produto ou servigo valendo mais do que o prego pago.

De maneira geral, as organizagdes atingem alto nivel de satisfacdo dos clientes por
meio do fornecimento de valor para os mesmos. Desta forma, outro topico importante a ser
explorado nas organizacdes € identificar o CPV (Customer Perceived Value). O CPV ¢
definido como “A avaliac@o das perspectivas dos clientes de todos os beneficios e custos de
uma oferta, quando comparado com as alternativas percebidas pelo cliente” (Swaddling e

Miller, 2002, p. 64).

Beneficios
Custos

Alto valor de revenda
e Preco de compra

Reducao dos Custos .
e Treinamentos

Economia de tempo
e Mudanca de Processo

Economia de dinheiro

Figura 2.5 Atributos: valor percebido pelo Cliente

Fonte: Swaddling e Miller (2002, p. 63)

A mensuracdo do CPV difere do método de mensuracdo da satisfacdo do cliente,

conforme descrito na tabela abaixo.
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Tabela 2.1 Satisfacao do Cliente x Valor percebido pelo Cliente

Satisfacio do cliente Valor percebido pelo cliente (CPV)
Clientes Limitados Inclui todos os clientes potenciais no mercado
Retrospectiva Prospectiva

Orientacdo em aspectos (qualidade de
produtos ou servigcos, marca, facilidade de
negociar, etc.).

Orientacdo em Beneficios (economia de
dinheiro, tempo e redugio de risco).

Relativo as expectativas Relativo as alternativas

Beneficio para a predigdo do comportamento

Beneficio para melhoria nos processos :
do cliente

Fonte: Swaddling e Miller (2002, p. 64)

Percebe-se que o foco no caso do CPV se relaciona com as percepcdes de valores
futuros a serem entregues para o cliente. Para os autores, apesar de o CPV estar comecando
a superar a satisfacdo do cliente como forma de medi¢do mais benéfica das percepcoes,

tem-se observado estabilidade maior desse indicador de comportamento do cliente.

Segundo Pintaud (2002, p. 61), torna-se impossivel criacdo e o fornecimento de valor
para o cliente, caso a organizacdo nio esteja disposta a pesquisar o mercado, a obter
informacdes sobre os desejos, necessidades e expectativas de todo e qualquer cliente em

potencial.

Quando se busca a ampliacdo da segmentacdo de mercado, torna-se importante
aumentar a base de clientes. Como no caso da retencdo, poder-se-ia medir a captacdo de
clientes para avaliar e direcionar as estratégias das organizagdes em fun¢ao das tendéncias

de mercado.

Uma boa alternativa para conquistar clientes em longo prazo poderia ser o
entendimento de suas necessidades e comportamento de compra. “Os clientes fardo suas
compras na organizagdo que oferecer o mais alto valor de entrega” Kotler (1993, p. 349). O
autor ensina ainda que o valor de entrega € a diferencga entre o valor total percebido pelo

cliente e o preco total pago pelo cliente, conforme se ilustra a seguir:
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Valor do
produto

Valor dos
servigcos

Valor dos
funcionérios

Valor total
percebido
pelo cliente

Valor a
imagem da
empresa

Preco ($)

Custo de
tempo

Valor de
entrega ao
cliente

Custo de
energia fisica

Preco total
pago pelo
cliente

Custo de
energia
psiquica

Internet, etc.

Figura 2.6 Determinante de valor atribuido pelo cliente

Fonte: Kotler (1993, p. 350).

2.1.5 Reclamacao de Clientes
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Conforme relatado por Kirkby et. Al (2003, p. 6), ilustrado na figura 2.4, a maioria
dos clientes nao reclama diante dos problemas ocorridos. Uma das razdes para isto pode ser
a falta de credibilidade para a solucdo da reclamacgdo, pois as pessoas serem ineficientes
que os mecanismos de reclamacgao. Os funciondrios devem estar preparados para processar
as informagdes e encaminhd-las, dentro da organizagdo, aos individuos competentes para
soluciond-las. As organizagdes devem procurar modos de incentivar as reclamacgdes dos

clientes, por meio de canais proprios para esse fim como: linhas telefonicas especiais,

De maneira geral, os clientes insatisfeitos aumentam os custos para as organizagdes

devido aos custos das transagdes comerciais, possiveis processos judiciais, além da imagem




negativa da organizacdo. Entretanto deve-se tentar reverter tal situacdo por meio de um
processamento ideal da reclamacdo do cliente. Deve-se atender cordialmente ao cliente,
podendo, inclusive, enfatizar as oportunidades de efetuar novos negdécios no futuro,

revertendo a insatisfacdo do cliente.

A organizacdo deve estreitar o contato com o cliente, a fim de minimizar o impacto
negativo gerado pela reclamacdo, implementar agdes corretivas e preventivas, além de

monitorar as reclamagdes para evitar que o problema venha a reincidir.

As reclamagdes devem também ser comunicadas, investigadas e desdobradas dentro
da organizagdao. Quando comprovada a procedéncia da reclamacdo, o produto com defeito,
poderd ser devolvido a organizagdo para uma investigagdo mais detalhada. Tais produtos
poderiam ser expostos aos funciondrios, para que sejam vistos e discutidos. Além dos
produtos, poderiam também ser divulgadas informagdes sobre as reclamacdes dos clientes e
seus efeitos, como a md qualidade e seu respectivo custo. Esses fatos poderiam propiciar o

fortalecimento da cultura organizacional da qualidade com &nfase no cliente.

Deve-se, ainda, tentar eliminar a possivel postura de enxergar uma reclamacio do
cliente como um problema no caminho e sim considerd-la como uma oportunidade de
interacdo, objetivando o fortalecimento da imagem da organizacdo. Essa condi¢do poderia

ser melhorada por meio de treinamentos periddicos dos funciondrios.

A atenc¢do concedida a uma reclamacao do cliente pode favorecer a conquista do seu
reconhecimento, podendo tornar-se o inicio de sua satisfacio pela boa qualidade do servico

prestado e até proporcionar a sua lealdade para com a organizacao.
2.1.6 Fidelidade e / ou Retencao de Cliente

A fidelidade do cliente com relacdo a marca também pode ser entendida como uma
perspectiva no fortalecimento da organizagdao no mercado. De acordo com Kotler (1993, p.
335), pode-se considerar que os clientes sdo divididos em quatros grupos, conforme o status

de lealdade ou fidelidade, como se segue:
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e Altamente leais. Consumidores que compram uma tnica marca sempre,

e Moderadamente leais. Consumidores que sao leais a duas ou trés marcas,

e Mutantes. Consumidores que substituem uma marca favorita por outra e,

¢ Indecisos. Consumidores que ndo demonstram lealdade a nenhuma marca.

Cada mercado pode ser formado por quantidades diferentes dos quatros tipos de
clientes. Importa, para a organizacdo, o estudo de quais sdo as caracteristicas envolvidas
para os clientes altamente leais, detectar as marcas concorrentes da organizacdo, no caso
dos clientes com lealdade moderada, observar por que os clientes estdo afastando-se e
analisar os pontos de fraqueza, no caso dos clientes mutantes e, no caso dos clientes

indecisos, poderiam ser efetuadas promog¢des da marca para melhorar sua atratividades.

A satisfac@o do cliente pode ndo garantir a sua fidelidade. Swaddling e Miler (2002 p.
63) mostram o resultado de uma pesquisa conduzida pela “National Quality Research
Center” na Universidade de Michigan em conjunto com ASQ (American Society for
Quality) e a CFI group (grupo de consultoria), na qual foi observado que o veiculo Cadillac
que estava em segundo lugar nos Estados Unidos, em termo de satisfacdo do cliente, tinha,
ao longo do tempo, diminuido a sua parcela de mercado em 15%, o que provavelmente
demonstra que os clientes estavam muito satisfeitos com o Cadillac em decorréncia da
experiéncia adquirida com o veiculo, todavia essa estd a satisfacdo nao influenciava na

préxima compra.

Existem algumas definicdes citadas pelos autores com relagdo a fidelidade do cliente
que podem envolver aspectos referentes a volume de compra (alta producdo), aspectos
emocionais entre os clientes e fornecedores e atitudes ou comportamentos. Alguns
mencionam que a fidelidade do cliente € igual a retencdo de cliente sob o ponto de vista de
vendas. “A fidelidade do cliente é a auséncia de uma melhor alternativa” Swaddling e
Miller (2002, p. 64). Os clientes fazem uma escolha a cada nova compra, ou seja, os

clientes fazem a escolha entre as alternativas existentes.
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2.2 Qualidade

Em 1950, W.E. Deming j4 relatava que a produtividade aumenta quando a qualidade
também aumenta, basicamente devido ao fato de que os esforcos de qualidade
proporcionam a minimiza¢do da variagdo do processo, € por conseqiiéncia, a maximizagao
da produtividade. Para Deming (2003, p. 19), em 1950 a reacdo da cadeia relacionada com

a qualidade, produtividade, reducdo de custos e conquista do mercado ficou gravada no

caminho da vida dos japoneses.

Mais :>

Qualidade

Os Custos caem devido a
menor quantidade de erros,
atrasos, defeitos e reparo;
melhor utilizacao das
maquinas e das matérias

primas.

A
produtividade
aumenta

Captura do mercado
com produtos de

:> melhor qualidade e

precos menores

=

Figura 2.7 Reacido em Cadeia

Fonte: Deming (2003, p. 19).

Ainda de acordo com Deming (2003, p. 20), a produ¢do deve ser avaliada de forma
sist€émica. A melhoria da qualidade afeta toda a linha de produgdo, desde o recebimento do
material até o consumidor final, passando pelo aprimoramento futuro dos bens e servicos.
Essa diretriz pode ser observada no primeiro dos catorze pontos de administragdo listados
pelo autor para a transformacdo das organizagdes “Estimular a firmeza de propdsito no

sentido de melhorar a qualidade dos produtos e dos servicos é fomentar competitividade,

Longevidade
da empresa

Geracao de
empregos

permanéncia no mercado e geragao de emprego” (Deming, 2003, p. 39).
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- Aperfeicoamento da qualidade nos estagios de producao

- Utilizagdo de métodos estatisticos na detecgdo das causas
para reduzir a variagao no processo

- Aumentar a compreensao a respeito das necessidades dos
clientes e das maneiras como o cliente utiliza o produto

Concepcéo e <+——— Pesquisas junto aos
aprimoramento do projeto consumidores

Fornecedores / /

de materiais e
equipamentos

Consumidores
Recebimento e

testes dos materiais o
Distribuicao —

gk Producao, Montagem, Inspecao / -
cC —— > > > T ~
o _— e —,

Testes dos processos, ~
maquinas, métodos e
custos
- Parceria de longo prazo - Intencé@o de qualidade estabelecida pelos Consumidores:
- Estruturagdo de um administradores -Parte mais importante da linha de
relacionamento de - Tradugéo das intencbes por engenheiros e produgéo
confianca e lealdade outros profissionais em plano, - Qualidade

especificacoes, testes e producao .
P ¢ P ¢ -Alvo nas necessidades presentes e

futuras
Diretrizes / agoes
Etapas do processo

Figura 2.8 Sistematizacao da Producao

Fonte: Deming (2003, p. 20).

Um dos fatores fundamentais para se conseguir a qualidade € ouvir a voz do cliente.
Na época dos artesdos podia-se compreender facilmente o cliente, devido ao fato de o
artesdo atuar em todas as posi¢des de sua organizacdo (presidente, gerente de marketing,
gerente de engenharia, comprador, trabalhador). Com o passar dos tempos, as organizacoes
aumentaram de tamanho, especializaram-se e invadiram fronteiras, dificultando a

administracdo do negdcio de forma similar a do artesao.

Pode-se referir, também, como dificultador no entendimento ou até no extravio da
voz do cliente, a departamentalizacdo nas organizacdes, que pode gerar administracao
ineficiente, conflito interfuncional e desconfiangca. De acordo com Reis e Pefa (2000, p.
44), a geréncia tem que intervir para construir os processos organizacionais, criando canais

de comunicagdo e mecanismos de coordenacdo que poderdo incitar a companhia a ouvir e
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responder aos requisitos dos clientes.

A qualidade era percebida como uma vantagem estratégica, em meado dos anos 80 e,
atualmente passou a ter significincia em termos de economia mundial assim, torna-se
importante para as organizacdes o alinhamento da qualidade com os respectivos planos

estratégicos.

De acordo com Sussan (1997, p. 162), os requisitos da qualidade devem ser
cuidadosamente planejados e as organizacOes devem entender o cliente, motivar os
empregados e promover a qualidade de seus processos, para entdo estabelecer uma
estratégia eficiente para a organizacdo, direcionando-a para a obtencdo de vantagem

competitiva sustentavel.

“Qualidade comeca e termina com o cliente. O cliente deve ser o corpo e a alma do
negdcio. Uma organizagdo nao pode progredir qualitativamente a menos que faca do cliente

a sua forca motriz”. (Reis e Peiia, 2000, p. 42).

Deve-se frisar, também, a busca por um padrio de qualidade e / ou melhoria
continua. Para tanto as organizacdes devem trabalhar com a motivagdo, reconhecimento
pessoal, promog¢des dos funciondrios, além da ética. Pessoas satisfeitas com seus trabalhos

tenderao a satisfazer também os clientes.

A qualidade atribuida ao produto, ou seja, a qualidade do produto nao deve
considerar somente as caracteristicas relacionadas com o desempenho dos produtos.
Devem-se julgar também outros aspectos, como: a utilizacdo de embalagem adequada, a
distribuicao eficiente, boa propaganda, promog¢do de vendas e bons servigos associados ao
produto (informagdo, assisténcia técnica, suporte ao cliente, etc.) para que a organizagao

possa fortalecer a sua marca com imagem positiva, perante o mercado.

Na atualidade, observa-se que as organizagdes de classe mundial devem possuir alta
qualidade e conquistar a satisfacdo do cliente para atingir a sobrevivéncia, crescimento e

lucratividade no mercado.
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2.2.1 Conceitos de Qualidade

A qualidade constitui um conceito abstrato entendido de diversas maneiras por
diferentes autores. Pode-se observar, na literatura, por exemplo, que vdrios autores

definiram o conceito da qualidade de formas diferentes:
"Adequacao a finalidade ou uso" - Juran

"A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes e futuras"

- Deming.
"Conformidade com as exigéncias" - Crosby

"Produto ou Servi¢o, quando em uso, atenderd as expectativas do Cliente"

Feigenbaum.
De maneira geral, o termo qualidade pode ser utilizado de duas formas:

e Conformidade com as exigéncias. Neste caso, entende-se como a capacidade
de determinado produto satisfazer especificacdes de determinados clientes ou

grupos de clientes.

o Nivel de desempenho. Neste caso, entende-se que, além de satisfazer as
especificagdes, poderd ainda ser identificada uma qualidade superior, se

apresentar melhor desempenho em atributos valorizados pelos consumidores.

De acordo com Oakland (1994, p. 16), a qualidade € simplesmente o atendimento as
exigeéncias dos clientes. O autor cita que o fato de atender consistentemente aos requisitos
dos clientes pode atingir um diferente nivel de satisfacdo, denominado como: "o fascinio do

cliente".

“A qualidade ndo € a conformidade com as especificacdes e, sim a total conformidade
com os requisitos do cliente”. (Reis e Pena, 2000, p. 44). Os autores defendem que os
clientes devem receber mais que meros produtos de seus fornecedores. Devem receber,

ainda conselhos, treinamentos, servicos de pds-vendas, suporte técnico e psicologico que
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sao partes vitais do pacote de atributos referentes ao produto.

De acordo com Lai (2003, p. 19), torna-se indispensdvel entender a definicdo de
qualidade feita pelos clientes para direcionar os esforcos organizacionais pretendendo a
satisfacdo do cliente dentro do processo de melhoria continua. Considera-se de suma
importancia que todos os funciondrios ndo apenas entendam o significado da qualidade,
mas ainda, conhecam as defini¢des dadas pelos clientes para compreender as necessidades

de outras areas funcionais e atingir os requisitos desejados.

Para Garvin (1992, p. 48), ha cinco abordagens principais para a definicdo de

qualidade:

Transcendental: A qualidade é um sindnimo de exceléncia inata, ou seja, uma marca
de padrao de alto nivel de realizacdo. A qualidade € definida como absoluta: o melhor

produto ou servi¢o que pode ser gerado por meio de uma especificagdo.

Baseada na Producio: Refere-se ao fornecimento de produtos ou servicos livres de
erros com relacdo as especificacdes do projeto. Um produto ou servico pode ter

qualidade melhor, se fabricado ou fornecido conforme as especificacdes do projeto.

Baseada no Usuario: Além da conformidade com as especificacdes, o produto ou
servico deve estar adequado ao seu propdsito, ou seja, as especificacoes do

consumidor.

Baseada em Produto: Neste caso, a qualidade € um conjunto mensuravel e preciso

de caracteristicas necessdrias para satisfazer o consumidor.

Baseada em Valor: Por ultimo, aqui sdo incorporadas as no¢des de custo e preco.
Portanto, um produto de qualidade € um produto que oferece um desempenho ou

conformidade a um prego ou custo aceitdvel.
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2.2.2 Normas / Prémios da Qualidade

A norma NBR ISO 9000:2000 (2000, p. 2) esta mais direcionada para o cliente que a
sua antecessora NBR ISO 9000:1994. Nela estdo arrolados os oitos principios de Gestao de
Qualidade que a alta administracdao da organizacdo pode utilizar, sendo um deles, inclusive,
o “focado no cliente”. A norma cita "Organiza¢des dependem de seus clientes e, portanto, €
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras dos clientes, os seus requisitos

e procurem exceder as suas expectativas".

No requisito 7.2.1 (determinacdo dos requisitos relacionados com o produto) da
norma NBR ISO 9001:2000 (2000, p. 7) assinala que "A organizacdo deve determinar: Os
requisitos especificados pelo cliente, incluindo requisitos para entrega e para atividade de
pos-entrega”. "Os requisitos ndo declarados pelos clientes, mas necessdrios para o uso
intencional ou especificado, onde conhecido" e o requisito 8.2.1 (Satisfacao do cliente), no
qual se menciona que "A organizacdo deve monitorar informagdes relativas a percep¢ao

dos clientes sobre se a organizacao atendeu os requisitos dos clientes".

Percebe-se uma mudanca de foco referente ao atendimento das necessidades dos
clientes: a norma NBR ISO 9001:2000, por exemplo, estd mais interessada em aumentar a
satisfacdo do cliente do que a sua antecessora NBR ISO 9001:1994. Aponte-se, ainda que, a
norma descreve requisito especifico para o cliente como: requisito 5.2 (Foco no cliente),
relatando relatado que "A Alta Dire¢do deve assegurar que os requisitos dos clientes sao

determinados e atendidos com os propdsitos de aumentar a satisfacao do cliente”.

A norma ISO/TS 16949:2002 (especifica¢do técnica) possui, em seu conteddo, 0s
requisitos da norma ISO 9001:2000 e também os requisitos para o setor automotivo. Esta
especificacdo técnica contém, inseridos em seu conteudo requisitos relativos a satisfagdo do

cliente (requisito 8.2.1).

Quanto a busca pela exceléncia em gestdo das organizagdes, deve-se lembrar no
Brasil, a FPNQ (Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade), instituida em 1991. A
FNPQ € uma entidade privada sem fins lucrativos, fundado por organizacdes privadas e

publicas para a administrar o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade). Quanto aos Critérios
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de Exceléncia, descritos no Prémio Nacional da Qualidade, foram adotados inicial e
integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award dos Estados
Unidos e, com o passar do tempo, os critérios de outras entidades internacionais, como:
EFQM (European Foundation for Quality Management), SIQ (Swedish Institute for
Quality), MFQ (Mouvement Francais pour la Qualité), entre outros, puderam contribuir

com subsidios para o PNQ.

No que se refere ao cliente, segundo o modelo da FPNQ (2003, p. 29-30), dois
critérios de exceléncia devem ser observados: Item 3.1 (Imagem e conhecimento do
mercado), em que se enfatiza que a organizacdo deve identificar, analisar e compreender as
necessidades dos clientes e dos mercados atuais e potenciais, objetivando a criacdo e busca
de novas oportunidades no mercado. A organizacdo deve ainda fortalecer a imagem
positiva, tornando-se conhecida pelo cliente e mercado por de seus mercados e seus
produtos. Item 3.2 (Relacionamento com clientes), em que se realca como a organizacao
seleciona e disponibiliza canais de relacionamento, gerencia as reclamacdes ou sugestoes e

determina o grau de satisfacdo, insatisfacdo e fidelidade dos clientes.
2.2.3 Desempenho da Qualidade

Conforme Hardie (1998, p. 69), autores como: E.W. Deming, D.A. Garvin, C.
Shapiro, A. G. Churchill e C. Surprenat, R.N. Bolton e J.H. Drew conceituaram diferentes
relagdes de causa e efeito, suportados por pesquisas, experimentos e estudos de correlagdo.
Na busca de seu julgamento, o autor utilizou como base algumas das relacdes conceituadas

pelos autores, como as seguintes:

E.W. Deming: A alta qualidade direcionada para menos retrabalho, menor custo,

maior produtividade e menor pre¢co proporcionam aumento da parcela de mercado.

D.A. Garvin: descreve duas relagdes de causa e efeito. 1) A conformidade direciona
para menor garantia € menor custo pertinente a responsabilidade civil. 2) A melhoria
no desempenho e nos aspectos da qualidade direciona para uma alta reputacdo com

produtos que podem aumentar a participacdo do mercado e o prego.
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C. Shapiro: Atribui o relacionamento da qualidade com a reputacdo como forma de

obter precos superiores.

Devido aos estudos sobre os efeitos da qualidade, Hardie (1998, p. 76) identificou um
método segundo o qual a qualidade operacional, por meio da cadeia de causa e efeito, afeta
particularmente medi¢des no desempenho do negdcio. Confirma-se, ainda, que o efeito no

desempenho do negdcio depende de como a qualidade € definida e medida.

O autor defende que a organizacdo deve identificar, na definicdo da qualidade,
aspectos no desempenho do negdcio que sdo importantes para estabelecer programa

apropriado de qualidade.

’ Qualidade ‘

1
i
i

v

Adequagéao
a proposta

v

A
Superioridade
Sobre a
competicdo

Conformidade

v v
Redugéao do _| Satisfagdo do
Retrabalho e Cliente
reparo v
Redugéao das L
v Reclamagdes Preco
e garantias Superior
Produtividade i ,

_ Ganho de i
o Mercado i

Redugédo dos
Custos

Lucro [ e

\ /

» Relacdo de suporte fraca

$» Relacdo de suporte forte

----------------------- > Logica conexdo ndo suportada por estudo especifico
Figura 2.9 Relacao entre qualidade e melhores medicoes de desempenho

Fonte: Hardie (1998, p. 75).
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A estrutura mostrada na figura acima pode ser utilizada pela organizacdo para
identificar a definicdo de qualidade relacionada com os aspectos de desempenho de negdcio
que sdo de maior importincia. O gerenciamento pode, entdo, monitorar 0 comportamento

de fatores, bem como o nivel de qualidade e o desempenho do negécio.

Sussan e Johnson declararam (1997, p. 164) que existe uma estreita relagdo entre a
orientacdo da qualidade e marketing e o desempenho nos negécios e devem ser utilizadas

juntas para consagrar a competitividade na economia global.

A mensuragdo da qualidade pode ser efetuada por meio dos custos relacionados com
a baixa qualidade ou dos lucros relacionados com a boa qualidade gerados pelas compras
de produtos adicionais, quando o mercado solicita mais produtos, ou pelo fortalecimento da
imagem da organizacdo, que poderd proporcionar a lealdade dos consumidores,

favorecendo compras futuras.
2.3 Enfoque do TQM

O gerenciamento da qualidade total (TQM) tem sido implementado em varias companhias.

De acordo com Forza e Filippini (1998, p. 2), cinco conceitos identificam as influéncias do TQM:

Orientacdo na Direcdo da Qualidade, Relacdo com o cliente, Relagdo com o fornecedor, Controle

do processo e Recursos humanos.

A

TQM relacionado com o
Cliente

* Envolvimento com os
clientes considerando a
qualidade

¢ Troca de informagdes
com o cliente sobre
qualidade

* Atencdo para o contato
com o cliente sobre o
projeto do produto

I_‘

Orientacio na Direcao da Qualidade

¢ Melhoria Continua da Qualidade
* Esfor¢o no projeto interfuncional
* Lideranca da alta geréncia em qualidade

* Andlise das necessidades
dos clientes

* Envolvimento reciproco
dentro do programa de
melhoria da qualidade

« Intensiva troca de
informagdes centrada

na identificacio das
necessidades e problemas

Satisfacao dos Clientes

Recursos Humanos

¢ Funciondrios multifuncionais
* Sugestdes de funciondrios
(compreensao e feedback)

A

TQM relacionado com o
Fornecedor

* Informacao do fornecedor
sobre o controle da Qualidade

* Relagdo do fornecedor baseado
na qualidade

* Envolvimento do fornecedor
no desenvolvimento do produto

A

Conformidade

Figura 2.10 Enfoque TQM
Fonte: Forza e Filippini (1998, p. 6).
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Dentre esses conceitos devem-se enfatizar, conforme o propésito deste trabalho:

o Orientacao na direcio da qualidade: refere-se a prevencdo de problemas e a

promocdo da melhoria continua.

« Relacdo com o cliente: refere-se a identificacdo das necessidades dos clientes e o
“feedback” necessdrio para a companhia entender até que ponto O Sucesso no

atendimento dos requisitos contribui para a atividade de melhoria continua.

“Uma forte orientag¢do na dire¢do da qualidade tende a conduzir para o estabelecimento do
TQM relacionando com o cliente” (Forza e Filippni, 1998, p. 6).Lai refor¢a a necessidade de
orientar a organizacdo, segundo o enfoque do TQM. “Muitas organizacdes envolvem-se no
conceito do gerenciamento da qualidade total que relacionam os principios operacionais, missao,
visdo organizacional e a qualidade com a satisfacdo das necessidades dos clientes como a

prioridade méxima” (Lai, 2003 , p. 17).
2.4 Planejamento do produto segundo orientacoes dos clientes

As Organizacdes criam valor para seus clientes pelo desempenho de suas atividades. O
valor final, criado por uma organizagdo, ¢ medido pelo que os clientes se dispdem a pagar pelo
produto ou servigo. Porter (apud Ferreira, 1993, p. 27). Os produtos devem ser desenvolvidos
com qualidade, conforme as necessidades e exigéncias dos clientes, porém, sempre que possivel.
deve-se incluir valores agregados ao produto, os quais o cliente possa perceber e decidir pela

compra.

De modo geral, as organizacdes concentram-se mais nos produtos fisicos do que nos
servicos, ja que, os servicos geralmente sdo conseqiiéncias dos produtos. As pessoas buscam
satisfazer suas necessidades com o “algo mais” e, para tanto, os servicos tornam-se importantes.
“Os clientes dardo preferéncias aos produtos que oferecam a melhor qualidade, desempenho e
beneficios. Os administradores das organizacdes orientadas para o produto enfatizam o esfor¢co

em produzir bons produtos e melhora-los ao longo do tempo”. (Kotler, 1993, p. 43).

Vale refor¢ar que as organizagdes devem considerar em todo o negdécio, o processo de

satisfazer o cliente em vez de considerar o processo de fabricar o produto somente, pois 0s
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produtos geralmente duram pouco, enquanto as necessidades bdsicas e os grupos de clientes
podem continuar a existir, portanto torna-se importante para as organizacdes possuir habilidade
nas adaptacdoes das mudancas de mercado como forma de desenvolver seus planejamentos

estratégicos orientados para o mercado.
2.4.1 Modelo de Kano

Existem vdrios métodos para investigar os requisitos dos clientes, destacando-se o
modelo de Kano aplicado para identificar atributos no produto que sdo percebidos como
importantes para o cliente. Como o nome indica esse modelo foi desenvolvido pelo
professor Noriaki Kano, em meados dos anos 80, baseia-se nos conceitos de qualidade para
o cliente e fornece também um esquema em que € possivel distinguir os atributos essenciais
dos atributos diferenciais.

Cliente Satisfeito

Qualidade atrativa

(inovagio, diferencial competitivo). Qualidade esperad?
(geralmente verbalizada

pelo cliente)

Nao conformidade Conformidade

Qualidade mandatéria
(requisitos funcionais)

Cliente Insatisfeito

Figura 2.11 Modelo de Kano

Fonte: Adaptada de Berger, C. et al (1993, p. 4).

Para Berger (1993, p.4), no modelo acima, o eixo horizontal indica como os aspectos
funcionais do produto estdo integrados e conformes; o eixo vertical indica quanto os
clientes estdo satisfeitos com o produto ou servi¢o. Na curva identificada como qualidade
mandatdria (requisitos funcionais) estdo os atributos que devem estar presentes para que o
produto tenha sucesso. Na linha identificada como qualidade esperada, a 45 graus no
gréfico, estdo os atributos em que a satisfacao do cliente € proporcional a conformidade do

produto, ou seja, aumentando a conformidade ou a qualidade esperada no produto,

34



aumenta-se a satisfacdo do cliente. Na curva identificada como qualidade atrativa estdo os
atributos que mais satisfazem os clientes. De maneira geral esses atrativos ndo fazem parte
das expectativas dos clientes (necessidade latente), porém quando ocorrem proporcionam
grande satisfacdo, por outro lado, se ndo ocorrerem o cliente ndo ficard insatisfeito.
“Qualidade atrativa geralmente envolve nova tecnologia, o que freqiientemente resulta em
gargalo de engenharia. Identificando-se e analisando tais gargalos nos estdgios preliminares

do desenvolvimento, pode-se avaliar a viabilidade de resolvé-los” (Akao, 1990, p. 57).
2.4.2 Desdobramento da Funcao Qualidade

O QFD (Quality Function Deployment), também conhecido como Desdobramento da
Funcdao Qualidade pode ser considerado como forma de projetar produtos, levando em
consideracdo a voz do cliente. O QFD foi origina-se do Japao em 1972, no estaleiro Kobe,
pertencente ao grupo Mitsubishi, sendo posteriormente utilizado por outras organizagdes,
como por exemplo, a Toyota. Desenvolvido pelo Dr. Yoji Akao e outros especialistas da
qualidade no Japao, o QFD foi organizado e estruturado em um sistema de qualidade de
facil compreensdo e aplicacdo de produtos e servicos. Segundo Akao (1996, p. 20), o
Desdobramento da Qualidade é “um método que tem por fim estabelecer a qualidade do
projeto, capaz de obter a satisfacdo do cliente, e efetuar o desdobramento das metas do

referido projeto e dos pontos prioritarios, em termos de garantia da qualidade, até o estagio

de producao”.

O QFD proporcionou condi¢cdes de projetar um produto ou servico baseado nas
exigéncias dos clientes, convertendo-lhes as necessidades em requisitos técnicos adequados
a cada estdgio do ciclo de desenvolvimento do produto, em que sdo consideradas as
informacdes desde a etapa da pesquisa, desenvolvimento de engenharia, produgdo,
marketing, até vendas e distribuicdo. Importa ressaltar que a maior preocupacdo para a
elaboracdo do QFD concentra-se na captacio das informagdes de mercado e das exigéncias
e anseios externados pelos clientes. Para tentar minimizar os riscos do nao entendimento da
voz do cliente, os japoneses focaram no poder da observagdo com o intuito de verificar
onde o produto adiciona valor ao cliente, onde € realmente usado quem sdo realmente os

clientes e quais sdo seus produtos e suas oportunidades.
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Para Gustafsson e Johnson (1997, p. 28), o QFD pode ser dividido em sete etapas,

conforme mostrado abaixo.

Satisfacao

dos clientes
Beneficios J
para o
clientes
Atributos de J
> produtos e
servicos

Caracteristicas

r de engenharia

_| Caracteristicas
das pecas

Processo do desdobramento

Operacoes do |,

| processo

Requerimentos
de producao

Figura 2.12 Cadeia entre a qualidade e a satisfacao do cliente

Fonte: Adaptada de Gustafsson e Johnson (1997, p. 28).

As trés primeiras fases, descritas de cima para baixo, estdo relacionadas com o
sistema de satisfacdo do cliente, que pode ser analisado por meio dos beneficios ou
dimensdes da qualidade que se desdobram nos atributos de produtos ou servigos. Ja as
quatro seguintes representam a parte final do QFD até os requerimentos necessarios para

produzir o produto ou servigo.

A figura acima também pode ser interpretada de forma inversa, ou seja, os requisitos
de producdo sdo meios para conseguir operacdes do processo e, por conseqiiéncia, as
caracteristicas superiores de partes, e assim por diante, até a satisfacdo do cliente, seguindo

o fluxo, partindo de meios concretos para fins abstratos.

Desta forma, o QFD e a satisfacdo do cliente podem ser analisados como seqiiéncia
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de um mesmo processo que traduz a voz do cliente em requisitos de produtos ou servicos.

O QFD tenta traduzir os atributos de um produto em aspectos de projetos e esses,
subseqiientemente, transformados em aspectos de pecas, procedimentos operacionais e
requisitos de producdo. “O QFD é mais que uma metodologia da qualidade baseada em
matrizes: € uma importante ferramenta de planejamento, comunicac¢io e documentagdo do
desenvolvimento de novos produtos e melhoria dos existentes, que auxilia a reducdo de

custo e garante a melhoria da qualidade”. (Simdes, 1995, p. 34).

De acordo com Herrmann, Huber e Braunstein, o modelo do QFD ¢ descrito em

quatro fases:

Requisitos de Caracteristicas Parametros do Requisitos de
Engenharia das Pegas Processo Producgao
&
D o) © =
o © .3 2 oo
5 83 =y 8 2
= FASE | w5 FASEI 2 2 FASEI © 8 FASEIV
© 3 g folay £ 9
3 g £ 5
> o = o
(&)
Casa da Qualidade Desdobramento Planejamento do Planejamento de
do Projeto Processo Producgao

Figura 2.13 Fases do QFD

Fonte: Adaptada de Herrmann, Huber e Braunstein (2000, p. 78).
Fase I - Planejamento do Produto ou Servico;

Nesta fase, inclui-se “Casa da Qualidade”, cuja meta consiste em traduzir a “voz do
cliente” para “Requisitos do Projeto” que reflitam, em linguagem técnica, a tentativa da
companhia de descrever os desejos do cliente e auxiliar a engenharia a decidir o que devera
ser focalizado no projeto. Incluem-se: a identificacio dos requisitos do cliente, a

determina¢do de oportunidades competitivas, dos requisitos de projeto e dos valores alvos.
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Fase II - Desdobramento do Projeto;

Esta fase tem por objetivo o estabelecimento de materiais e projetos, tomando-se 0s
requisitos de projetos (fase I) e levando-os para o diagrama da fase II como os “Os Qués”,
“Os Comos” do desdobramento do projeto. Incluem-se: a identificacdo dos melhores
conceitos de projeto, a determinagdo das partes criticas e suas caracteristicas e dos itens

para desenvolvimentos futuros.
Fase III - Planejamento do Processo;

Esta fase propde-se a estabelecer o 6timo ajuste do processo de fabricacao definido na
fase anterior, transferindo-se as caracteristicas das partes da fase II para formarem “Os
Qués” desta fase. Os parametros do processo sao “Os Comos” que visam a otimizagao do
processo. Incluem-se, ainda: a determinagdo da melhor combinagdo processo / projeto,
determinagdo de parametros criticos do processo, o estabelecimento dos valores alvos dos

parametros do processo.
Fase IV - Planejamento da Producao.

Esta fase pretende determinar os sistemas necessarios para dar suporte aos processos
selecionados na fase anterior, transferindo-os do diagrama da fase III para formar os “Os
Qués” da fase IV. “Os Comos” do planejamento da producdo sao estabelecidos, visando-se
ao controle de qualidade, manutencdo e treinamento. Incluem-se aqui: a avaliagdo das
operacgdes do processo tendo em vista o atendimento e o estabelecimento dos requisitos de

planejamento da producado.

Conforme Herrman, Huber e Braunstein (2000, p. 93), existem focos diferentes
relacionados com a satisfacdo dos clientes como, por exemplo, o fato de que algumas
pessoas de marketing estdo concentradas no cliente externo, enquanto a manufatura e
engenharia estdo preocupadas em melhorar o processo interno. Deve-se, entdo, ampliar o
foco para diminuir a distdncia entre a qualidade interna e as necessidades dos clientes
externos para satisfazer os clientes. Ainda segundo os autores, os engenheiros tém

incrementado o foco no cliente por meio da inser¢do da sua voz nos modelos de melhoria
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da qualidade e nos métodos, tornando se evidente o crescimento do uso do QFD. Podem-se

observar ainda alguns beneficios na aplicacao do QFD, pela tabela seguinte:

Tabela 2.2 Beneficio na Aplicacao do QFD

Tangiveis

Intangiveis

Valor Agregado

# Reducao consideravel no tempo de
desenvolvimento

# Aumento da satisfagado do cliente

# Fortalecimento do processo de
desenvolvimento de produto

# Eliminagéo de mudangas tardias
de engenharia

# Planejamento de garantia estavel

# Reforga os objetivos definidos
anteriormente com base no Marketing e
nos negécios

# Diminuig@o dos custos iniciais no

# Aplicagao genérica

# Enfoque em tecnologia de produto e

projeto processo
# Aumento da confiabilidade do # Conhecimento de engenharia # Visualizador de caracteristicas para
projeto armazenada e transferivel priorizacao e locacao de recursos

# Controle de fatores econémicos na
fabrica

# Comunicacgéo e trabalho de equipe
sao reforcados.

Fonte: Eureka e Ryan (1993, p. 54).

Sullivan (1986, p. 39) ilustra a diferenca entre o desempenho das organiza¢des em razao da
nao utilizacgdo do QFD em termos de tempo e eficicia do processo de mudanca nos

desenvolvimento do projeto.
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months

Job 1

Figura 2.14 Reducao das Modificacoes no Desenvolvimento de Projeto

Fonte: Sullivan (1986, p. 39).
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2.5 Servicos

Deve-se observar a qualidade de servigos prestados aos clientes, identificando seus desejos

a fim de conhecer suas expectativas e dimensionar o servigo a altura destas.

De acordo com Parasuraman, Zeitham e Berry (apud Kotler, 1993, p. 548), torna-se
possivel utilizar um modelo de qualidade de servico que evidencie os principais requisitos para
que um fornecedor atenda a qualidade esperada. O modelo mostrado a seguir identifica as cincos

distancias (gap’s) que podem causar o insucesso de um servico.

Divulgacao Necessidades Experiéncia
boca a boca Pessoais Anterior

> Servico
_________________ > Esperado

* T

v

A

Distancia 5

Servico
Percebido

Consumidor

Empresa :
E 4 istanci Comunicagées
: Prestagao de Distancia 4 c
: i I > extras com os
: Servico :
l consumidores
; A
!  Distancia3 | T
: v

Transformacgédo das
percepgcdes em
especificagcao ou

Distancia 1 |
servicos

-~
Distancia 2 v T

: Percepgbes da

H empresa sobre as

L > expectativas do
consumidor

Figura 2.15 Modelo de Qualidade de Servico

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, p. 44).

1) Distancia entre a expectativa do consumidor e a percepcao da organizacio.
Nem sempre a organizagdo percebe, corretamente, o que o consumidor quer ou como ele
julga os componentes do servi¢o. Fatores como: informagdo imprecisa de mercado e
demanda, imprecisdo na interpretacdo das expectativas dos clientes e deficiéncia na

interface da organizacdo com a gerencia colaboram para a existéncia desse
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distanciamento.

2) Distancia entre a percepcio da organizacdo e as especificacoes da
qualidade do servico. A organizacdo pode ndo estabelecer padrdes de qualidade ou ndo
te-los muito claros, ou ainda, podem estar claros, mas ndo ser realistas. Podem ser claros e
realistas, mas a organizag¢do pode nao estar plenamente empenhada em alcangar esse nivel

de qualidade. Planejamento deficiente € mau gerenciamento contribuem para tal fato.

3) Distancia entre as especificacoes da qualidade do servico e sua execucio.
Muitos fatores afetam a execucdo do servico: o pessoal pode estar mal treinado ou
sobrecarregado; seu moral pode estar baixo; o equipamento pode estar quebrado ou as

especificagdes podem nao coincidir com a cultura corporativa existente.

4) Distancia entre a execucdo do servico e as comunicacoes externas. As
expectativas do consumidor sdo afetadas pelas promessas feitas pelas comunicag¢des do
fornecedor de servi¢o, ou o planejamento da comunicagdo com o mercado ndo se acha

integrado com as operagdes dos servicos.

5) Distancia entre o servico percebido e o esperado. Existe quando uma ou mais
distancias anteriores ocorrem. Fica bem clara quando o fornecedor do servi¢o apresenta

dificuldades em atingir a qualidade de servigco esperada.
2.6 Mercado

Pode-se entender o mercado como sendo o local em que compradores e vendedores se
encontram para transacionar produtos e servigos. “Um mercado € composto por clientes
potenciais que compartilham de uma mesma necessidade ou desejo e estdo aptos a engajar num

processo de troca para satisfazer aquela necessidade ou desejo” (Kotler, 1993, p. 38).
2.6.1 Segmentaciao de Mercado

De maneira geral, os clientes sdo numerosos, dispersos e diversificados em suas
necessidades e desejos de compras. Convém, estabelecer mecanismos para alinhar as

estratégias para a definicdo da segmentacdo de mercado, por exemplo, pesquisas de
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mercado ou clientes com suas respectivas preferéncias. Algumas organiza¢des podem ficar
em posicdo melhor para atender a determinados segmentos de mercado, pois tornar-se
dificil uma sé organizacdo atuar de forma competitiva em todos os mercados. A
segmentacdo do mercado pode revelar quais os segmentos em que a organizacdo poderia
estar inserida. As avaliacdes desses segmentos serdo ser utilizadas na decisao de quantos e

quais os mercados que serdo atendidos, estabelecendo os mercados-alvos.

As organizacdes buscam alinhar suas estratégias em objetivos especificos baseados
no mercado e no cliente, identificando, além seu segmento de mercado para a atuagdo,
também clientes potenciais que ainda ndo pertengcam a seus negdcios. Adicionalmente,
manter ou aumentar a segmentacdo de mercado, torna-se importante assegurar a retencao

do cliente.
2.6.2 Participacao de Mercado

O mercado e seus clientes podem ser conhecidos por intermédio de grupos setoriais,
associagdes comerciais, estatisticas do governo, entre outras fontes que possam oferecer
estimativas do tamanho total do mercado. No Brasil, podem-se conseguir tais informacdes
pelos padrdes estabelecidos pela ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores) e SINDIPECAS (Sindicato Nacional da Indudstria de Componentes
para Veiculos Automotores), que sdao publicados mensalmente em seus respectivos sites.
Desta forma, pode-se avaliar o desempenho da organizacdo e compard-la com o

desempenho total do mercado.

A mensuracdo da participacdo da organizagcdo no mercado pode ser considerada uma

boa forma de observar o crescimento da organizagao no seu mercado de atuacao.
2.6.3 Participacao na Conta Total do Cliente

Considera-se que a participagdo de mercado se fundamenta nas transa¢des com
organizacdes que seriam afetadas pelo volume total de negécio dos clientes em um
determinado periodo. Sendo assim, seria possivel estabelecer indicadores que verificariam

se a organizacdo estd dominando a compra de produtos ou servicos dos clientes nas
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categorias em que decidiu competir. Como exemplificacdo, poder-se-ia considerar uma

organiza¢do qualquer medindo-se sua parcela no volume total de compra de seus clientes.

2.7 Sistema de Medicao do Desempenho

Torna-se essencial para as organizagdes possuir um sistema de medi¢do que possa dispor

de informacdes e dados adequados que permitam a organizagdo realizar mudangas rdpidas diante

das constantes mudangas das condi¢cdes do mercado, seus processos internos e também a sua

"adequagdo ao uso" de produtos ou servicos, a fim de monitorar e interagir com o sistema de

gestdo e, se necessdrio, fixar as agdes preventivas e / ou corretivas que levem a conquista das

metas organizacionais e assim obter vantagem competitiva frente a seus competidores.

O sucesso de um sistema de medi¢cao de desempenho alicerca-se nos seguintes principios:

Medir somente o que é importante. Nao medir demais; medir coisas que déem

impacto ou indiquem o sucesso organizacional.

Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar considerar as perspectivas das pessoas

que tomam decisdes (acionistas e clientes).

Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho
organizacional. A visdo vertical refere-se a gestdo dos recursos da organizacio e a

visdo horizontal, a gestdo dos resultados.

Envolver os funciondrios na elaboracdo e na implementacao do sistema de medidas.
Proporcionar aos funciondrios o senso de propriedade, o que poderd conduzir a

melhoria na qualidade do sistema de medi¢do de desempenho.

Alinhar as medidas com o0s objetivos e as estratégias organizacionais. As medidas
devem dar suporte a tomada de decisdes e alavanca a orienta¢ao dos esfor¢os para o

alcance das metas.

Para avaliar o sistema de medi¢do de uma organizagdo, torna-se necessirio estabelecer

indicadores que reflitam a eficdcia das atividades desempenhadas dentro e fora da organizacao.
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Segundo FNPQ (2002, p. 5), a necessidade de medir o desempenho é crescente em todos os tipos

de organizacdo e os fatores que mais contribuem para tal sdo:
e Maior distanciamento e maior grau de exigéncia dos acionistas e investidores;

e Pritica de remuneragdo varidvel com base no desempenho global cada vez mais

disseminada;
e Maior velocidade na tomada de decisdes e, conseqiientemente, nos seus efeitos.

No instante da selecdo das métricas devem ser observadas as seguintes caracteristicas de

qualidade, fundamentais para se estabelecer a robustez do sistema de medigao:

e Confiabilidade: refere-se a qualidade da medida e ao instrumento de medida
(indicador) ou método para a obtengdo desta. E a acuracidade da medida, ou seja, a

capacidade de atribuir o mesmo valor a algo invaridvel;

e Validade: refere-se ao indicador e ao método de medi¢do. Medir o que deve ser
realmente medido. Deve-se notar que € possivel obter confiabilidade, sem se possuir

validade, contudo se o indicador ndo for confidvel, ndo podera ser valido;

e Relevancia: refere-se as informagdes realmente tteis para os usudrios e que nio
sejam redundantes com outras informagdes. A relevancia pode mudar de acordo

com 0s objetivos organizacionais;

e Consisténcia: refere-se ao equilibrio que as medigdes possuem em relacdo com
outras concernentes ao sistema de medicdo. A melhora de uma medi¢do pode
sinalizar a causa dessa melhora, por outro lado, a falta de consisténcia no sistema de
medi¢do pode provocar problemas de comunicac¢iao dentro das organizacdes. Deve-
se observar se, em fung¢do desses melhoramentos, outros problemas que poderdo

prejudicar a organizagao.

De acordo com Nauri (1998, p. 21), alguns beneficios advindos do uso ou da

implementagdo de sistema de medi¢do podem ser:
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Identificar, melhor, se os requerimentos dos clientes estao sendo atendidos. Saber se

esses requerimentos estdo de acordo com os servigos e/ou produtos oferecidos;

Ajudar a compreender os processos. Se houver problemas, identificé-los;

Garantir que as decisoes estejam baseadas em fatos e ndo em emocgdes;

Indicar onde devem ser feitas as benfeitorias;

Mostrar se os aperfeicoamentos estdo acontecendo;

Revelar problemas que estdo encobertos, por preconceito, tendéncia ou
Antigiiidade. Se hd muito tempo se desenvolve um trabalho sem avalia-lo, pode-se

assumir que as coisas estdo indo bem, quando, de fato, ndo estao.

Conhecer os fornecedores e indagar como 0s seus respectivos requerimentos estao
sendo satisfeitos. Para conhecer melhor os fornecedores, devem-se conhecer melhor

seus requerimentos.

Conforme o modelo do BSC, proposto por Kaplan e Norton, existe quatro

perspectivas a ser considerada no sistema de medigao:

1.

Perspectiva Financeira: refere-se a maneira como os donos e / ou acionistas

avaliam a lucratividade da organizacao.
Perspectiva do cliente: examina como os clientes véem a organizacao.

Perspectiva dos Processos examina as atividades, os processos e 0s programas nos

quais a organizacao deve procurar a exceléncia.

Perspectiva da inovacdo e do aprendizado: refere-se a perspectiva de
crescimento, a capacidade da organizagdo em criar e agregar valor pela andlise de
seus processos, procedimentos e acesso a informagdo necessdria para atingir as

estratégias do negdcio.
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Para cada perspectiva, existem medidas de eficacia (resultados) e eficiéncia (saidas de
processo) que indicam se os objetivos estdo sendo cumpridos, suas respectivas metas estao
sendo atingidas e se as estratégias estdo sendo implementadas com sucesso. Toda medida
escolhida pela BSC deve ser um elemento, dentro de uma cadeia de relagdes "causa-efeito",
que comunique o significado da estratégia para toda a organizac¢do. Desta forma o BSC
pode ser utilizado para a determinagdo de fatores-chave de sucesso, integrando a defini¢do
dos indicadores, oferecendo aos administradores uma visdo ampla, compreensiva e facil do

negocio e da fonte de vantagem competitiva.

“O desempenho de uma organizacdo dentro da perspectiva do cliente tem-se tornado
uma prioridade da alta geréncia. O BSC exige que os gerentes traduzam a sua declaracao da
missdo geral sobre o servico ao cliente em medidas (controles) especificas que reflitam os
fatores que realmente sdo importantes para os clientes” (Kaplan e Norton, 1999, p. 3).
Kaplan e Norton (1997, p. 74) mencionam também que as organizacdes geralmente
utilizam grupo de medidas essenciais de resultados para os clientes, sendo possivel ser

agrupadas em uma cadeia formal de causa e efeito.

Participacao
do Mercado

Captacéao dos > Lucratividade ¢ Retencao dos
Clientes dos Clientes Clientes

4

Satisfacao
dos Cliente

Reflete a proporgao de negécios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario
vendido).

Participagédo
de Mercado

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negdcio atrai ou conquista novos clientes
ou negécios.

Captacao de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negdcio atrai ou conquista novos clientes
ou negécios.

Retencao de
Clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de
valor.

Satisfagcao
dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes.

Lucratividade
dos Clientes

Figura 2.16 Perspectiva dos Clientes (Medidas Essenciais)
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).
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2.8 Modelos de Gestao

Os modelos de gestdo foram elaborados com o objetivo de formar um padrio a ser seguido,
levando em consideracdo principios e funcdes cuja finalidade esta em ordenar fatores e obter
resultados. Nota-se que com o passar do tempo, os modelos de gestdo foram-se aperfeicoando, de
acordo com a dindmica do mercado, envolvida pela globalizacdo, alta competitividade e

inovagoes tecnoldgicas, conforme figura abaixo:

Japao - 1953 USA - Brasil - Europeu - 1992 ISO 9001:2000 Brasil - 2004
Deming Prize 1988 1992 The European Quality ISO/TS Prémio
« Finfase em Malcolm Prémio Award 16949:2002 Nacional
normatizacio Baldrige Nacional  Inovacio: Resultados « Enfase no da Qualidade
estatistica, da do ’ sistema de
: l]f]l;?ss:uiumms Qualidade negécio, inclusive gestlfx(;) ‘;3 « Enfase no
p purame nte qualidade sistema de
« Enfase na financeiros gestio
£ . - * Impacto na organizacional
ocalizacio . . A
no cliente sociedade: « Influéncia de
abrangente — nao modelos
apenas internacionais
ambiental

Figura 2.17 Comparacao entre os modelos de gestao

Fonte: Elaboragdo prépria

Além de um modelo de gestdo estruturado e implementado, a organizacdo precisa sempre
identificar os seus benchmark, que devem ser atualizados constantemente, visto que a
concorréncia também busca o aperfeicoamento. O programa de benchmarking pode promover
diretrizes para a organizacdo melhorar seu modelo de gestdo em fungdo de acdes e atividades

preventivas.

Deve-se mencionar ainda, uma tendéncia para integrar os sistemas de gestdo, em que estao

envolvidas as seguintes normas:

ISO / TS-16949 — referente a Qualidade

ISO 14001 — referente ao Meio Ambiente,

OHSAS - referente a Satde e Seguranca e,

SA 8000 — referente a responsabilidade social.
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2.9 Enfoque em Processo

De acordo com Melan (1993, p. 13) o conceito de processo € antigo e foi inicialmente
aplicado na Revolugdo Industrial pela Soho Engineering Foundry, na Inglaterra, como forma de
sequenciar tarefas de manufatura. Por volta de 1900, Frederick W. Taylor acrescentou corpo ao
processo, por meio de nocdes de chdo de fabrica, operagdes seqiienciais e controles que seriam
melhor desenvolvidos e refinados na metade do século XX. Conforme o autor, do ponto de vista
operacional, um processo € uma unido de atividades inter-relacionadas para cada prescricdo de

entrada e saida.

A principal proposta de um processo produtivo reside em criar, a partir de uma ou mais
entradas, saida com maior valor agregado, se comparado a entrada. Desta forma, pode-se
entender os processos como conjunto de atividades repetitivas e logicamente inter-relacionadas
que, quando executadas, transformam entradas, como: materiais, requisitos, equipamentos,

instrucdes, e outros em saidas, como: produto, servico, informagdes, e outros.

| Processo |
e —— Atividades
i Requisitos] | ~ || que agregam Produto ou
i : valor i
: e mm) | | Sevieo
E Instrucées| E
Equipamento "E > ||[Transformacio|

Figura 2.18 Diagrama do Processo

Fonte: Adaptada de Melan (1993, p. 14).

O enfoque sistémico engloba o enfoque no processo. Para Maximiano (1995, p. 48), o
enfoque sistémico € compreendido sob dois aspectos: - quanto a sua totalidade, refere-se ao fato
de enxergar as organizacdes como conjuntos complexos de elementos interdependentes, que se
influenciam mutuamente para produzir diferentes resultados; - quanto ao resultado, no qual se
concentra a aten¢do nas saidas e nos resultados esperados do sistema. A compreensdo dos
resultados representa a base da idéia de eficacia do sistema. “A eficdcia do sistema € a capacidade

de realizar um objeto ou resolver um problema, em que, quanto maior for o acerto desta
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capacidade maior serd o grau de sucesso ou eficicia da organiza¢do” (Maximiano, 1995, p. 49).

A eficiéncia do sistema € afetada pelo modo como o sistema usa seus recursos. Quando o
objetivo consiste em avaliar os recursos utilizados para a obtencdo da eficdcia, entdo se deve
avaliar a eficiéncia do sistema. “A efici€ncia do sistema € aquela que utiliza racionalmente seus
recursos de forma que, quanto mais racional for o seu uso, mais eficiente serd o sistema”

(Maximiano, 1995, p. 51).

O enfoque em processo mais recente aconteceu com o advento da revisdo da ISO/TS-

16949:2002, conforme pode ser observado na figura abaixo.

Melhoria Continua do Sistema
de Gestao da Qualidade

Fluxo de
Informagéo Res bld d
: €t e ponsabilidade .
Cliente da Diregéo Cliente
o Fluxo de

Medicdo S
3 ’ Inf : o
Gestdo de Analise e LT Satisfacéo ;
Recursos Mehoria | | | =t

. 7| Entrada Saida

J Realizagcdo @ %

P o Produto Produto

Atividades Atividades
agregando valor agregando valor

Figura 2.19 Sistema de gestao ISO/TS-16949:2002

Fonte: ISO/TS-16949:2002

Nota-se, conforme a figura acima, que o processo se inicia com o cliente e seus requisitos,
que sdo transformados em produtos e, posteriormente, avaliados pelos proprios clientes. A alta
direcdo € envolvida para o monitoramento e disponibilizacdo de recursos necessarios para atender

o cliente e melhorar o sistema de gestao da qualidade.
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Para Carvalho (2004, p. 76), a abordagem de processo possibilita uma visao sist€mica dos
reais propositos da organizacdo e dos meios necessdrios para realizd-los. Um processo pode ser
definido como “um conjunto de operacdes ou tarefas sistemdticas que interagem para gerar
ganhos para o negdcio ao transformar recursos, tangiveis ou intangiveis, em resultados benéficos

para as partes interessadas ou clientes deste processo”.

No trabalho de Kaplan e Norton (1997, p. 101) esta contida a perspectiva sobre processos.
Por esse enfoque sdo definidos conjuntos especificos de processos internos, mostrando-os como
uma cadeia de subprocessos entre a necessidade e a satisfacdo do cliente. Esses subprocessos
podem ser entendidos como etapas necessdrias para agregar valor ao cliente. Partindo das
necessidades dos clientes, tem o inicia-se o processo de inovacdo, em que sdo identificados os
mercados e realizados os desenvolvimentos dos produtos, segue-se o processo de operacdes, em
que sdo produzidos e entregues os produtos e por fim, o processo de servico de pds-vendas, em
que estdo focadas as atividades de suporte para os clientes, com literatura técnica, treinamentos,

suporte técnico, etc.

Processo de

Processo da Processo e Servico Pos-
Inovagéo Operagoes Vendas
Identificacao Idealizar a Entregar i a
3 i Satisfacao das
das Identificar \ Oferta de Prccf deurtao rs ;) Produtos/ Seerl\g;;os Necessgidades
Necessidades /o Mercado | Produtos / Servigos Prestar Clientes dos Cli
dos Clientes Senvico Sericos os Clientes
Tempo de Langamento
j no mercado 1 Cadeia de Suprimento -
< g i

Figura 2.20 Perspectivas dos Processos Internos

Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Em relagdo ao processo de inovagdo, devem-se pesquisar as necessidades emergentes ou
latentes dos clientes e depois criar os produtos ou servigos que atendam a tais necessidades. Com
relagc@o aos processos de operacdo, os produtos sdo elaborados e oferecidos aos clientes. Segundo
Kaplan e Norton, historicamente os focos de medicdo de desempenho das organizagcdes estdo
concentrados neste item. Relativamente ao processo de servicos pds-vendas compreendem os

servicos ao cliente, apds a venda ou entrega do produto.
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2.10 Conclusoes Preliminares

Neste capitulo, foram explorados os conceitos relacionados com clientes e mercado,

qualidade, normas e prémios de qualidade, TQM, produtos e servicos, além de pesquisa de

ferramentas, como o modelo de Kano e o QFD para a identificacdo e captacdo de atributos e

requisitos importantes para os clientes, conforme se acha resumido na tabela a seguir.

Tabela 2.3 Principais citacoes do capitulo

Autor Comentarios It_e m
relacionado
As pessoas buscam satisfazer as suas necessidades seguindo uma ordem de importancia, partindo das
Kotler : L . . A 21.2
necessidades fisiolégicas até a necessidade de auto-realizaco.
K As empresas utilizam conjuntos de processos para criar valores aos clientes, partindo da identificacéo das
aplan e Norton . . o ) ) 21.2
necessidades dos clientes em busca da satisfacdo dos clientes. (foco no cliente).
Kotler O hiato entre a expectativa e o desempenho é a maior causa da insatisfagdo dos consumidores 213
) Deve-se gerenciar a satisfagao do cliente. Segundo o autor dos 22% que possuem ma experiéncia, 98% dos
Kirkby et al ) - : 213
clientes ndo reclamam e, com isso as empresas perdem 55% da sua parcela de mercado
Barnes A satisfacdo do cliente é definida como sendo a conformidade com as expectativas dos clientes 21.4
K Deve se mensurar o nivel de satisfagdo dos clientes em periodos pré-estabelecidos para a busca continua da
aplan e Norton melhoria 214
Reis e Pefia A cultura de satisfag&o do cliente, alimentada pelo desejo de atrair, reter e criar valor ao cliente constréi o 214
estimulo organizacional para procurar a superioridade na performance. o
Pacholski O cliente satisfeito ndo necessariamente garante o sucesso financeiro para a empresa. 214
Swadding e Miller A mensuragéo do Yglor percebido pe~lo cllentg (CPV) tende a superar a satisfagdo do cliente como forma de 214
medic&o mais benéfica das percepcéo dos clientes.
Swaddling e Miller | A fidelidade do cliente é a auséncia de uma alternativa melhor. 2.1.6
Kotler Os clientes fardo suas compras na empresa que oferecer mais valor de entrega. 2.1.6
Dermin Reacéo em cadeia da qualidade: Mais qualidade = menor custos = maior produtividade = novos mercados = 20
9 longevidade da empresa = mais geracdo de emprego. ’
Reis e Pefna Qualidade comega e termina com o cliente. 2.2
Hardie A qualidade operacional, pela cadeia de causa e efeito, afeta particularmente a medigao na performance no 203
negocio. o
Kotler Os clientes dardo preferéncias aos produtos que oferecam a melhor qualidade desempenho e beneficios. 2.4
Deve-se projetar produtos levando em considerag@o a voz do cliente. O QFD tem esta fungéo, estabelecendo a
Akao qualidade do projeto, capaz de obter a satisfag@o do cliente, pelo desdobramento das metas dos referidos 241
projetos e dos pontos prioritarios, em termos de garantia da qualidade, até o estagio de producéo.
Kotler Mercado é composto por clientes potenciais que compartiham uma mesma necessidade ou desejo e estao aptos 26
a se engajar num processo de troca para satisfazer aquela necessidade ou desejo. ’
FNPQ A necessidade de medir 0 desempenho é crescente em todos 0s tipos de organizacdo. 2.7

Fonte: elaboragdo propria

Deve-se destacar, ainda a estrutura relacionando a satisfacao do cliente com o QFD que

pode ser considerado como parte importante para a estruturacdo da qualidade, pois a sua

utilizacdo torna possivel projetar um produto ou servico baseado nas exigéncias dos clientes (voz

do cliente), convertendo as necessidades dos clientes em requisitos técnicos adequados para cada

estdgio do ciclo de desenvolvimento do produto.

O QFD ¢ uma ferramenta importante para a busca da satisfacio dos clientes em funcao do
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relacionamento com os beneficios que sdao conquistados mediante as dimensdes da qualidade,
desdobrados nos atributos do produto ou servico. Esses atributos devem ser monitorados e

avaliados periodicamente, devido as influéncias do processo produtivo (figura 2.13).

Para a avaliacdo e monitoramento dos atributos relacionados com os clientes e com os
processos internos da organizacao, torna-se importante o estabelecimento de um sistema de
medicao capaz de disponibilizar informacdes e dados adequados que permitam a organizacao
realizar mudancas rapidas frente as constantes alteracdes das condi¢des de mercado, processo

interno e adequacdo ao uso do produto ou servigo.
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Capitulo 3

Atributos da qualidade relacionados com a satisfacao dos clientes
3.1 Conceitos basicos

De maneira geral, o conceito do indicador estd associado ao modelo e a uma varidvel
aleatéria em fungdo do tempo. Desta forma, os indicadores podem ser definidos como: “formas
de representacdo quantificdveis de caracteristicas de produto e processo utilizados para monitorar
e melhorar os resultados ao longo do tempo” (Takashina, 1998, 26). De acordo a defini¢do, pode-
se entender que o modelo do indicador pode medir caracteristicas da qualidade ou do
desempenho, ou seja, requisitos, atributos, especificacdes e outros, que distinguem ou
diferenciam algo em bens e / ou servigcos ou condi¢des que transformam os recursos em produtos,

avaliando os resultado obtidos associados a uma freqii€ncia de medi¢des.

Conforme Takashina e Flores (1996, p. 19), os indicadores sdo um instrumento de decisao

gerencial e podem ser divididos em:

Indicadores da qualidade: sio os indicadores associados as caracteristicas da qualidade do
produto, julgadas pelos clientes, ou seja, possuem a percep¢ao do cliente e distinguem no
produto o ponto de vista do cliente. Desta maneira, os indicadores de qualidade podem

medir a satisfac@o ou insatisfacao dos clientes.

Indicadores de desempenho: para um esclarecimento melhor devem-se dividir os

indicadores do desempenho de duas formas:
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e Indicador do desempenho do produto: sio os indicadores associados as
caracteristicas ou requisitos de desempenho do produto, ou seja, distinguem a
conformidade quanto as necessidades e expectativas dos clientes relacionadas com o

produto.

e Desempenho do processo: sio os indicadores associados as caracteristicas de
processo, ou seja, distinguem pelo atendimento as caracteristicas de desempenho do

produto.

Conforme a FPNQ (2004, p. 51), a definicao de desempenho estd associada aos resultados
obtidos nos indicadores do processo e produto que permitem avalid-los e compara-los com
relacdo as metas, padrOes e referenciais pertinentes a outros produtos e processos. Deve-se
enfatizar que os resultados expressam a satisfacdo ou insatisfacio, a eficiéncia avalia os recursos
consumidos e a eficidcia avalia habilidade em atender as necessidades dos clientes. J4 o
desempenho global pode ser entendido como a sintese dos resultados relevantes para a
organizacio como um todo, de acordo com a defini¢io do comité temitico da FPNQ' “o
desempenho global da organizacdo estd relacionado ao desempenho referente ao valor agregado
as partes interessadas pela organizacdo e a realizacdo de sua estratégia”. (FNPQ, 2002, p. 8). As

partes interessadas poderiam ser:

o Cliente: refere-se ao destinatdrio do produto da organizacdo, ou seja, quem
efetivamente recebe e paga diretamente pelos produtos ou servi¢os da organizagdo.

Os clientes sdo o elo de ligacdo com o consumidor final.

! Comités Temiticos FPNQ foram criados com o intuito de possibilitar um maior aprofundamento no estudo
das préticas de gestdo das organizacdes brasileiras. O Comité Temadtico ¢ um grupo de estudo formado para
comparar as praticas de gestdo de organizacdes bem sucedidas, em torno de um tema de interesse na atualidade,
visando a disseminacdo das informagdes e resultados alcancados. Dentre os principais objetivos do comité, pode-se
mencionar: disseminar praticas eficazes de gestdo; criar modelos bésicos de implementacdo das préticas, divulgar
competéncia em gestdo, promover maior participacdo de finalista, premiadas e membros mantenedores nas

atividades da FPNQ.
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o Acionistas: referem-se aqueles que aplicam dinheiro na organizacdo para possiveis
investimentos, possibilitando captagdes de recursos, como: ampliacio ou
reestruturacdo de parcerias ou aliangas estratégicas; introdu¢do de novas

tecnologias.

o Fornecedores: refere-se aos parceiros que colaboram no desenvolvimento da
organiza¢do. Estdo inseridos, nesta parte, os fornecedores principais de produtos,

servicos, matérias-prima.

o Forca de trabalho: refere-se aos colaboradores que estdo presentes dentro da
organizacdo. Inserem-se, nesta parte, os funciondrios, colaboradores, empregadores,
servidores, temporadrios, terceiros, etc. A questdo relacionada com a seguranga da

forca de trabalho deveria também estar incluida aqui.

o Sociedade: refere-se as comunidades com as quais a organizacdo se relaciona. Estio
inseridas, nesta parte, as necessidades da comunidade e os impactos dos produtos ou

processos na comunidade, por exemplo, meio ambiente.

Conforme Takashina (1998, 26-28), deve-se considerar alguns aspectos importantes

relacionados com os indicadores:
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Tabela 3.1 Aspectos Importantes para os Indicadores

Aspectos Descricao

Seletivos ou importantes

Simples e claros

Representativos ou abrangentes

Requisitos Estéveis e duraveis

Rastredveis e acessiveis

Confiantes e coerentes

Comparaveis

Avaliacdo do ambiente interno (forcas e fraquezas)

Avaliagdo do ambiente externo (ameagas e oportunidades)

Fatores Avaliacdo do mercado (necessidades e expectativas dos clientes)
Atendimento das necessidades da organizacéo de nivel superior

Avaliagao dos referenciais de comparacao

Benchmark (. média do mercado, melhores concorrentes, efc)

Processo de projecado (médias acumuladas, média mével, etc)

Processo de previsdo (projecao + predi¢ao)

Medir muitos indicadores, sem estabelecer a prioridade e a hierarquia
Medir para controle das metas em vez de enfoque nas melhorias

Medir para cortar custos, em vez de melhorar o desempenho e a qualidade
Medir para descobrir erros com o propésito de punir

Armadilhas Medir sem considerar o comportamento da variabilidade e o método estatistico dos
indicadores

Medir coisas ndo importantes (medir somente 0s dados)

Medir dados incorretos e/ ou ignorar os dados fundamentais

Medir sistemas organizacionais especificos e n&o associar as estratégias globais

Estabelecimento
de metas

Fonte: Takashina e Flores (1996, p. 20)

De maneira geral, o processo para o estabelecimento dos indicadores é complexo e envolve

praticamente toda a organizacao.

De acordo com Takashina e Flores (1996, p. 67), a gestdo dos indicadores poderia ser

sintetizada em seis fases.
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Tabela 3.2 Gestao de Indicadores

Fases Descricao Quem?
# Criar cultura e clima adequados para medicdes, desafios e melhorias

# Formar equipe de desenvolvimento, conhecedores de indicadores e sistema de
1 Preparacao informacé&o, gerente e pessoal envolvido no processo Alta diregao
# Estabelecer os propoésitos da organizacdo com relacéo ao sistema de indicadores
# Planejar o contato com o cliente, com base em diagndsticos e acdes passadas.

# Realizar pesquisas orientadas para conhecer o mercado e os clientes

# Traduzir as necessidades e expectativas dos clientes, desdobrar as caracteristicas
do produto e processo, desenvolver os indicadores e estabelcer metas de nivel

Definicao das
Caracteristicas,

2 . superior, observando os objetivos e estratégia da organizagao e os referénciais de
Indicadores e ~
Metas comparagéo
# Desdobrar os indicadores e as metas na estrutura organizacional Equipe de
# Selecionar agueles mais importantes para o uso do dia a dia. desenvolvimento
# Escolher a técnica de medicdo do sistema
. # |dentificar as fontes de dados
Desenvolvimento — — —— — - -
3 do sistema de # eliminar indicadores invidveis ou dificeis de operacionalizar
- = # Desenvolver ou aprimorar as metodologias para coleta e processamento, andlise e
informacao
uso dos dados e resultados.
# Verificar a consisténcia do sistema
Medicéo e Analise |# Coletar e processar os dados
4 dos dados e # Analisar os dados e resultados, envolvendo a geréncia e a sua equipe.
resultados # Procurar reduzir o ciclo de acesso e analise dos indicadores .
- —— v — Responsavel
# Disponibilizar tabelas, gréficos, relatérios, mapas, etc.
- — pelo Processo e
# Analisar criticamente os dados e resultados
Uso dos dados e - — — Produto
5 # Vincular os resultados a decisbes e acoes.

Resultados # Utilizar os dados na revisdo do planejamento

# Medir o uso dos dados e resultados

# Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relagdo aos propdsitos da organizagdo
e sua aplicacdo nas tomadas de decisdo e no planejamento

# Aprimorar o sistema de indicadores: o enfoque deve ser primeiro na melhoria e Alta direcéo
depois na medicéo, de forma que a medicdo esteja vinculada ao progresso.
# Reconhecer os esforcos das pessoas que contribuiram na melhoria

Ciclo de avaliacao e
melhoria

Fonte: Takashina e Flores (1996, p. 67).

Segundo a FPNQ (2002, p. 13), os indicadores de desempenho sdo dados numéricos
relativos as atividades da organizacdo que estdo submetidos as metas e devem ser avaliados
periodicamente pelos gestores da organizacdo. Os indicadores devem ser classificados por trés

critérios:

e Perspectiva de negocio: torna-se necessaria para explicar as areas de prioridades e
o equilibrio entre as partes interessadas, considerando que o critério da divisdao
esteja de acordo com a estratégia organizacional. Exemplo: Financeira, Mercado e

outras, priorizadas.

e Nivel Hierarquico: o comité temdtico FPNQ identifica trés niveis bdsicos de
hierarquia para os indicadores num sistema de medi¢cdo da organizagdo, que devem

permanecer alinhados: - Indicadores do nivel Estratégico: avaliam os principais
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efeitos da estratégia nas partes interessadas e nas causas desses efeito, refletindo os
objetivos e as agdes que pertencam a organizacdo como um todo. Estes indicadores
sdo desdobrados em: - Indicadores de nivel Gerencial: verificam a contribuicdo dos
departamentos ou unidades e / ou dos macroprocessos organizacionais a estratégia
com o intuito de buscar a melhoria continua de forma equilibrada. — Indicadores de
nivel Operacional: avaliam se os processo ou rotinas individuais estdo sujeitos a

melhoria continua e busca pela exceléncia.

Processo de tomada de decisdao: sio os indicadores denominados resultantes e
direcionadores (outcomes and drives). — Indicadores Resultantes: também podem
ser entendidos como “‘itens de controle”, sao aqueles que permitem saber se o efeito
ou objetivo foi alcancado num determinado periodo de tempo. Exemplo: peso,
percentual de gordura, satisfacdo do cliente, etc. — Indicadores Direcionadores:
também podem ser entendidos como ‘“itens de verificacdo”, sdo aqueles que
permitem analisar as causas presumidas do efeito, de forma pro-ativa, antes de o
efeito se confirmar. Esses indicadores ilustram ag¢des que estdo sendo tomadas,
conforme o planejado. Exemplo: Km de caminhadas, calorias consumidas,
qualidade do produto, etc. Assim poder-se-iam identificar, na organizagdo, quais as
principais ac¢des ou Fatores Criticos de Sucesso (FCS) necessarios para alcancar os
objetivos, determinando quais as acdes mais relevantes, estabelecendo indicadores

que servirao como direcionadores para o cumprimento do objetivo final.

Segundo o Comité Tematico FPNQ (2002, p. 15), os resultados dos critérios de exceléncia

podem ser apresentados em oito perspectivas; Financeira, Mercado e Clientes, Responsabilidade

Pdblica, Inovagdo, Processo, Aquisi¢ao / Fornecedores, Pessoas e Ambiente Organizacional e que

devem-se, ainda, mensurar um ou mais objetos para cada perspectiva.

De acordo com o Comité Temadtico FPNQ (FPNQ, 2002, p. 27) para a defini¢do de “bons”

indicadores devem-se considerar aspectos importantes, como;

Alinhar os indicadores do painel de bordo aos objetivos (€nfase no longo prazo) e

os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) (énfase no curto prazo),
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e Os indicadores resultantes (outcomes), ligados aos objetivos devem ser confidveis,

quando analisados em longo periodo,

e Deve-se utilizar indicadores complementares e analisd-los em conjuntos quando os

dados forem escassos ou a forma de medicéo for instavel,

e Os indicadores devem ser quantificdveis, confidveis e medidos de maneira continua.
Recomenda-se a utilizacdo de indicadores que mostrem uma relacao ou taxa (% ou

nimero adimensional),
e Os indicadores resultantes devem possuir cardter comparativo.
3.2 Atributos Mencionados na Literatura

De modo geral, vdrios autores descrevem sistemas que devem ser medidos, quando

necessdrio, para o acompanhamento e intervencdo nos atributos alusivos a satisfacdo ou

insatisfacao do cliente. Alguns desses autores estdo listados a seguir.

Nilsson, Johnson e Gustafsson (2001, p. 6) examinaram trés praticas-chave de qualidade
que proporcionam satisfacdo para o cliente e bom desempenho nos negbcios, que sio:
gerenciamento dos funciondrios, orientacdo para o processo e orientacdo para o cliente. Os
autores mencionam que o gerenciamento efetivo dos funcionarios, incluindo comprometimento e

envolvimento dos mesmos, € um requisito para a orientacao, para o processo e para o cliente.
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Orientacao
para o
cliente

Gerenciamento Orientacao Satisfacao
dos para o dos
empregados processo clientes

Resultados
nos
negocios

Figura 3.1 Estrutura de relacionamento entre praticas de qualidade, desempenho e
satisfacao do cliente.

Fonte: Nilsson, Johnson e Gustafsson (2001, p. 10)

Quanto a orientacdo para o processo, poderia ser focado o esforco na busca da reducdo da
variacdo inerente ao processo de fabricacdo, promovendo a melhoria continua. Desse modo,
poder-se-ia criar um efeito indireto nos negdcios por meio da maximizagdo da satisfacdo do
cliente, devido a minimizacdo das falhas e defeitos. Os autores relatam ainda aspecto importante,
como a confiabilidade e a habilidade de o produto satisfazer o requisito do cliente. A
customizacdo, que, de maneira geral, pode ser entendida como um sistema para atender os

requisitos dos clientes, inclusive € importante para a satisfacao.

Nilsson, Johnson e Gustafsson (2001, p. 8) narram que, de acordo com uma pesquisa
efetuada em 482 companhias suecas de produtos e servicos, cujo o objetivo era investigar os
efeitos da qualidade na satisfagdo do cliente e no desempenho do negécio foi demonstrado que
existe uma relacdo entre a satisfagdo do cliente e o indicador positivo do desempenho financeiro

da organizacgdo o, que se pode entender como lucro.

Nilsson, Johnson e Gustafsson (2001, p. 14) enfatizam a existéncia de predi¢des que afetam
o impacto na construcdo da qualidade interna, na satisfacdo do cliente e nos resultados dos

negdcios, conforme se segue:
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1. Orientag@o para o processo produz um impacto positivo maior nas organizacoes de

servico do que nas organizacdes de produto.

2. Orientacdo para o cliente gera um impacto positivo maior nas organizacdes de

produto do que nas organizacdes de servigo.

3. Satisfacdo do cliente acarreta grande impacto positivo nos resultados dos negdcios

para as organizacoes de produto e servigo.

4. Gerenciamento de funciondrios causa forte impacto positivo nos resultados dos

negdcios para as organizacdes de produto e servigo.

Kirkby (2003, p. 6) relata a importancia para o gerenciamento da experiéncia do cliente —
Customer Experience Management (CEM). A boa experiéncia do cliente encoraja a lealdade,
enquanto a ma experiéncia pode colocar em risco a relacdo cliente-fornecedor, provocando
possivel reducdo da parcela de mercado da organizacdo. O autor também declara que, resolvendo
e melhorando a experiéncia do cliente, via sistema de “feedback” eficiente, pode-se reduzir o
nivel defeito (melhora no desempenho do produto) e o risco nos negécios, € com iSso promover a

lealdade e satisfacdo do cliente e a diferenciagdo na competitividade.

Kirkby (2003, p. 14) afirma que as métricas operacionais e estratégicas devem estender-se a
inclusdo das métricas de valor para o cliente. “As métricas deveriam estar completamente

relacionadas ao negdcio em todos os niveis dentro da cadeia de causa e efeito, via BSC”.
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Figura 3.2 Métricas para o CEM

Fonte: Kirkby et. Al (2003, p. 21).

Alguns autores reforcam a importancia do enfoque do TQM na busca pela satisfagdo do

cliente, por meio da participagdo do cliente no projeto. “Varios modelos de TQM ressaltam que a
colaboracdo do cliente no projeto do produto € a chave para obter desempenho de qualidade que

pode entdo posteriormente conduzir para a satisfacdo do cliente” (Forza e Filippini, 1998, p. 8).

Para Vavra (2002, p. 69), a associacdo entre os clientes e o processo de medicdo da

satisfacdo pode ser demonstrada pela da correlacio de uma nova compra ou recomendagdo que

pode promover a reten¢do e o fortalecimento da imagem ou marca da companhia além dos lucros.

De acordo com Lai (2003, p. 18), formas de sistemas de qualidade como controle estatistico

do processo (CEP), ligando a reducdo da variabilidade do processo, garantia da qualidade e

normas de qualidade ISO-9000, e TQM estio sendo perseguidas para melhorar os negdcios e para

atingir a meta de satisfacdo do cliente.

Para Pacholski (2004, p. 1), o melhor caminho para quantificar o impacto na satisfacdo do

62



cliente € destacar o comportamento da lealdade (fidelidade) em fungdo da especificacao do
comportamento de compra ou pelo entendimento do que causa a insatisfacdo do cliente,
estratificando os detalhes por comportamento em relacdo ao tempo. Podem-se utilizar métodos

estatisticos para identificar os aspectos que proporcionam a satisfacdo do cliente.

Para Reis e Pefa (2000, p. 43), medidas como devolugdo feita pelo cliente, (que pode ser
entendida como desempenho do produto), uso de garantia, (que pode ser entendido como
desempenho no campo) e solicitacdes de atendimentos ou reclamagdes poderiam ser consideradas
medidas que impactam na satisfacdo do cliente. Deve-se citar, ainda, que algumas organizacoes
monitoram a qualidade, por meio da incidéncia de defeitos, medidas em PPM. Em suas
estratégias, as organizagdes estdo associando caracteristicas que conduzem a orientagdo do
cliente. Reis e Pena, inclusive, salientam a exceléncia para os resultados de qualidade, que estdo
associados a orientagdo para o cliente, que devem ser conduzidos por meio de politicas e praticas
executadas pela geréncia. A associacdo estratégica poderia correlacionar requisitos como:
qualidade, custo, inovagdo, servico ao cliente e flexibilidade para definir uma posicao
competitiva para a organizacdo. “A cultura de satisfacdo do cliente, alimentada pelo desejo de
atrair, reter e criar valor ao cliente constréi o estimulo organizacional para procurar a

superioridade no desempenho” (Reis e Pena, 2000, p. 46).

Pela figura 2.10 de Hardie, observa-se a identificacdo da estrutura defendida pelo autor em
que o desempenho da qualidade propicia relacdo de causa e efeito entre a adequacgdo a proposta,
que pode ser entendida como adequagdo ao uso, e a superioridade sobre a concorréncia, fatores

importantes para promover a satisfagdo do cliente.

O comité tematico da FPNQ, por meio das perspectivas correspondentes, identifica
algumas propostas de indicadores que podem ser utilizados pela organizacdo para avaliar as
respectivas categorias. Somente estdo inseridas na tabela abaixo as categorias relacionadas com
as caracteristicas do produto ou servico, visando a identificar os atributos que possam contribuir

para a satisfacdo dos clientes, foco deste trabalho.
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Tabela 3.3 Sistema de medicao de desempenho - FPNQ

. . Unidade de L
Perspectivas Indicadores . Forma de Medicéo
Medida

- Participacéio no Mercado $ ou % - Percentual das vendas totais do setor de atuagéo

- Estabelece percentual do Volume Total

- Imagem (Qualidade que
agrega valor ao cliente)

O/O

- Percentual de entrevista que tem imagem positiva da organizagao

- Fidelidade

%

- Percentual da base de cliente que séo clientes mais de 3 anos.

- Insatisfacdo

% ou Numero
Adimensional

- Percentual que apontaram um ou mais Fatores Graves de Insatisfagdo (FGI)“’

- Numeros de Fatores Graves de Insatisfacéo (FGI)"

% ou Nimero

- Percentual de clientes que se declaram muito ou totalmente satisfeitos.

Mercadoe |- Sati a ) X - = -
. Satlsfagzo Adimensional |- Quantidade de devolugdes (produtos defeituosos)
Clientes ~ — - :
- Informacao (Abrangéncia e - Numero de acesso ao Site
intensidade que o mercado NUmero - NUmero de visitas informativas ao cliente
potencial recebe informacéao Adimensional |- Nimero de Premiagcéo
positiva) - Nimero de participacdo em Semindrios
NGmero - Relagéo entre o nimeros de reclamagdes procedentes pelo nimero total de
- Manifestacoes do Clientes ) . unidades vendidas
Adimensional = - = -
- Relagéo entre o nimeros de devolugéo pelo total vendido ou,
- Relacionamento / Tempo de Tempo - Tempo médio de solugédo de problemas @ (nao conformidade ligada ao cliente e
Resposta reclamacoes).
- Conformidade do produto em Ad_Numelro s Namero de produtos defeituosos® pelo total produzido.
= - @3 imensional
relagéo ao padrao® ou% - Percentual de produtos produzidos dentro do padréo.
) Cor}formldade do Servico em % - Percentual dos produtos entregues no prazo prometido.
relacao ao produto
Processo - Variabilidade do processo . . .
o - CpeCpk |- 2 itica®
critico (foco gerencial) p e Cp Capacidade da variavel critica
- Flexibilidade Tempo - Tempo total para o processamento do pedido do cliente (receber, produzir e
entregar).
- Ef|<_:ac|a do sistema da % - Percentual das agGes preventivas em relagio ao total de agbes
qualidade
= . . % ou Numero |- Percentual do temo real do projeto dividido pelo tempo previsto
Inovacgao - Conformidade de projeto . ) = - -
Adimensional |- Numero de ndo conformidade do projeto
Aquisicdo e |- Eficacia da Garantia da Nimero |- Namero de nao conformidade®® por unidade adquirida
Fornecedores |Qualidade Adimensional - = - —
- Nimero de ndo conformidade por auditoria no fornecedor
Notas YFGI: Um problema relatado por um ou mais clientes, por meio de pesquisa , reclamacdes ou por comando direto

(
@
3
(4
(5
(

6)

)
) Solucao de Problemas: Acao corretiva com eficacia comprovada e relatada ao cliente, e ndo a simples disposicéo a curto prazo.
) Padrao: Pode ser uma especificacdo imposta pelo cliente, uma especificacdo adotada voluntariamente pela organizacéo,
) Produtos Defeituosos: O cliente percebe a ndo conformidade (produto obtém baixa classificacdo).

) Variavel Critica: Um parametro do processo que influencia significativamente na conformidade ou valor relativo do produto ou

) Nao Conformidade: Um desvio da especificaga@o ou do contrato no suprimento adquirido, detectado por inspegao, auditorias,

aplicagéo pelo cliente, que causa distirbios ao processo ou traz risco ao produto final / usuario.

Fonte: FPNQ (2002, p. 66).

Observa-se, nas literaturas compulsadas, que alguns autores, normas ou os critérios de

exceléncia do PNQ, expdem a necessidade de monitorar e interagir com os indicadores que

possam efetivamente refletir e medir a satisfacao do cliente.

De acordo com a figura 2.2 de Kaplan e Norton, perspectivas para os processos internos, os

processos de negocios das organizagdes devem ser definidos de acordo com uma cadeia de sub-

processos, partindo das necessidades dos clientes, seguindo para o processo de inovagdo, em que
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sao identificados os mercados de desenvolvimento dos produtos; em seguida para o processo de
operagdes, em que sdo produzidos e expedidos os produtos, que devem satisfazer as expectativas
dos clientes quanto ao seu desempenho e, por fim, chega-se ao processo de servico de pos -
vendas, em que estdo focadas as atividades de suporte, como literatura técnica, treinamentos, etc.
Destarte, entre a necessidade e a satisfacdo do cliente, sdo identificadas as etapas que podem

agregar valor ao cliente e, conseqiientemente, promover a sua satisfacdo.

Consoante Kaplan e Norton (1999, p. 2), quando a qualidade e o tempo de resposta
melhoram, pode-se eliminar a necessidade de fabricar, inspecionar e retrabalhar produtos fora da
especificacdo do cliente. Assim, a empresa poderia ter uma nova capacidade produtiva, devido a
melhora do seu rendimento. A utilizacio dessa nova capacidade produtiva poderia estar
relacionada com novas vendas a serem conquistadas por meio do melhor desempenho e
confiabilidade dos produtos ou lancamento de novos produtos. Com essa estratégia, a empresa
poderia aumentar sua participacdo no mercado pela captacdo e reten¢do de uma clientela fiel e

pelo fortalecimento de sua marca, provocado pelo reconhecimento e pela satisfacdo dos clientes.

“Indicadores de satisfagdo dos clientes fornecem o “feedback™ sobre o desempenho da
organizagdo” Kaplan (1997, p. 74). O autor observa ainda que “as organiza¢des ndo devem contar
com a pro-atividade do “feedback” de desempenho da organizacdo por parte dos clientes” Uma
alternativa para este caso poderia ser a sistematiza¢do das pesquisas de satisfacdo dos clientes.
Seria interessante, ao elaborar uma pesquisa de satisfacdo dos clientes, utilizar servigos
especializados abrangendo profissionais de diversas dreas como: psicologia, pesquisa de

mercado, estatisticos, técnicos em entrevistas, etc.

“Deve ser monitorada a satisfacdo do cliente pela organizagdo por avaliacdo continua do
desempenho da realizacdo do processo. Indicadores de desempenho devem estar baseados em
dados objetivos e ndo estando limitados a: desempenho da qualidade de entrega de pecas,
transtornos para o cliente, incluindo retorno de campo, desempenho de prazo de entrega
(inclusive incidentes de fretes extras), notificacao de clientes relacionado a qualidade ou assuntos

de entrega” ISO/TS 16949:2002 (2002, p. 26).

65



Outro requisito técnico a ser enfatizado relaciona-se com o fornecedor (requisito 7.4.3.2).
“O desempenho do fornecedor deve ser monitorado pelos seguintes indicadores: qualidade da
entrega do produto, parada da linha do cliente e transtornos de campo, desempenho de horério de
entrega (inclusive incidentes de fretes extras, notificacdes dos clientes de situacdes especiais

relacionadas com a qualidade ou assuntos de entrega” ISO/TS 16949:2002 (2002, p. 20).

Para Campos (1992, p. 13), as medidas de desempenho podem ser abordadas,
acompanhando o modelo japonés de controle da qualidade total (TQC), baseado na participacao
de todos os setores da organizacdo e de todos os empregados, no estudo e condugdo do controle
da qualidade. De acordo com o autor, uma organiza¢do humana visa a satisfazer as necessidades
das pessoas, Poe isso a meta uma organizagdo consiste na Qualidade Total, que pode ser
entendida como todas as dimensdes ou atributos atinentes a satisfacdo das necessidades das
pessoas (clientes, funciondrios, acionistas e sociedade) e, por conseguinte, a sobrevivéncia da

organizagdo. As dimensdes ou atributos podem ser classificados como:

e (Qualidade: liga-se a satisfacdo ou insatisfacdo do cliente e ¢ medida pelas das
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servicos (auséncia de defeitos, presenca
de caracteristicas agraddveis ao consumidor, nimero de reclamacdes, fracdo de
produtos ou servicos defeituosos), qualidade da rotina (previsibilidade e
confiabilidade), qualidade do servico (treinamento, comunicacdo, pessoas, etc),

qualidade de informacdo, qualidade de sistema, etc.

e C(Custo: refere-se aos custos finais do produto ou servigo e aos custos intermedidrios
como: custo médio para compras, recrutamento e sele¢do, etc. Sobressai-se a

questdo do preco que € importante, pois deve refletir a qualidade.

e Entrega: refere-se as condi¢des de entrega dos produtos ou servicos e inclui indices

de atraso de entrega, entregas em local ou quantidade erradas.

e Moral: refere-se ao nivel médio de satisfacdo de um grupo de pessoas (empregados
das organizacdes) que pode ser medida pelo de nuimero de absenteismo,

reclamacoes trabalhistas, etc.
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Seguranca: refere-se a seguranca dos empregados e usudrios do produto, que pode
ser medida pelo de nimeros de acidentes, indice de gravidade, responsabilidade

civil pelo produto, etc.

Segundo Campos (1992, p. 19) os processos sdo controlados por meio de seus efeitos que

devem ser gerenciados por avaliacdo e medi¢do. Para tanto o autor define dois tipos de

Processos:

Itens de Controle: "Os itens de controle de um processo sdo indices numéricos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total".
Esses itens de controles visam a medir a qualidade total dos resultados do processo,
permitindo o gerenciamento pelas medigdes. Para Campos (1992, p. 137), a luz do

produto ou servigo, tais itens podem incluir:

a) Idéias de novos produtos ou servigos que irdo atender as necessidades dos

clientes (inovagao),

b) Participacdo no planejamento e desenvolvimento de novos produtos ou servigos

(inovacgao),

c) Itens sujeitos a legislacdo e a regulamentacdo do produto ou servigo (requisitos

legislativos),

d) Verificagdo do sistema de garantia da qualidade e do langamento de novos

produtos ou servicos (sistema da qualidade e inovagao),
e) Andlise da seguranga do produto ou servico (seguranga),

f) Custo do ciclo total da vida do produto ou servico (custo de garantia ou

desempenho no campo),

g) Reputagdo do produto ou servico em face de concorréncia (superioridade sobre a

concorréncia) e,

h) Participacdo nas atividades de revisdo do projeto ou especificacdes (desempenho
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do produto).

e Itens de Verificacao: “Os itens de verificacio de um processo sdo indices
numéricos estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado item de
controle". Realmente, os resultados dos itens de controles dependem de como €

garantido o monitoramento dos itens de verificacdo.

O autor comenta, ainda, que a base do processo de controle e melhoria dos processos é o

Gerenciamento da Rotina, com as seguintes atividades:

e Definir setores e pessoas envolvidas;

e Fazer o macrofluxograma dos processos;

e Montar os fluxogramas dos processos;

e Determinar os itens de controle, as metas e os padrdes e a freqiiéncia de verificacio;

e Definir métodos para atingir metas e os padrdes estabelecidos nos itens de controle;

e Definir problemas e resolvé-los, utilizando o método de andlise e solucdo de

problemas MASP ou QC STORY;

e Educar e treinar as pessoas para que facam uso do ciclo PDCA para o processo de

melhoria continua.

Na opinido de Zhang, Vonderembse e Lim (2003, p. 179), o desempenho da manufatura
pode ser explicado por determinadas varidveis como: qualidade do produto, velocidade de
entrega, confiabilidade de entrega, custo e flexibilidade e inovagdo, que influenciam a satisfacao

do cliente.

De acordo com a figura 2.12 de Berger, referente ao modelo de Kano, os aspectos
funcionais do produto, ou seja, o seu desempenho, representado pelo eixo horizontal, estd
integrado com o eixo vertical que indica quanto os clientes estdo satisfeitos com o produto ou

servico. Observa-se que a satisfacdo do cliente é proporcional a conformidade do produto, ou
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seja, aumentando a conformidade ou a qualidade esperada no produto, a satisfacdo do cliente

aumentara.

Conforme figura 2.11, Forza e Filippini manifestaram, de acordo com o conceito do TQM
relacionado com o cliente, preocupagdo quanto a comunicagdo com o cliente, valorizando a troca
de informagdes. “Dentro do gerenciamento da qualidade € essencial manter contato préximo com
o cliente para que ambos possam identificar suas necessidade e receber o “feedback’™ necessario
para a companhia entender como ampliar o sucesso da satisfacdo dos requisitos e deste modo

iniciar atividades de melhorias relevantes” (Forza e Filippini, 1998, p. 3).

Para Herrmann, Huber e Braunstien (2000, p. 93) a ligacdo entre a distancia das
necessidades dos clientes, e a qualidade do produto, isto €, respectivamente o desempenho do
produto e a satisfacdo do cliente constitui um processo complexo, e dependendo de um
conhecimento amplo sobre quais as métricas externas podem ser traduzidas em medidas internas
para serem cumpridas. Deve-se minimizar a distdncia entre o marketing, responsivel pela
captacdo dos requisitos dos clientes e a engenharia, responsavel pelo projeto e a qualidade
interna, objetivando melhor entendimento das necessidades dos clientes e o que deve ser
produzido e, desse modo, melhorar o desempenho do produto, proporcionando a satisfacdo dos
clientes. Segundo os autores, engenheiros tém aumentado o foco no cliente, tentando entender

sua, com o uso da metodologia do QFD.

Releve-se a importancia do QFD para a identificacdo dos atributos, que, a luz dos clientes,
podem proporcionar-lhes satisfagdo. De acordo com o ja relatado no capitulo 2, o QFD, baseado
em suas quatro fases, traduz os atributos de um produto em aspectos de projetos e esses aspectos,
subseqiientemente, transformam-se em aspectos de pecas, procedimentos operacionais e

requisitos de produg¢do, que devem ser monitorados e avaliados periodicamente.

Segundo Oakland (1994, p. 60), "A principal vantagem do QFD € naturalmente o aumento
da satisfacdo do cliente, que poderd ser medida, por exemplo, em termos de reducdo de
reclamacdo de garantia". Deve-se ressaltar que a reducdo da reclamacdo de garantia ird
proporcionar melhor desempenho do produto no campo, por isso, o item garantia sera

contabilizado no atributo de desempenho no campo.
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Para Oakland (1994, p. 15) a aceitagdo do produto, por parte do cliente, depende de seus
funcionamento satisfatério durante um determinado periodo, ou seja, deve ter a confiabilidade de
atender as exigéncias dos clientes. Para o autor, atender as exigéncias do cliente pode incluir:
acessibilidade, efetividade de entrega, confiabilidade, facilidade de manutencdo, adequacdo aos

custos, entre outros.

De acordo com Barnes (2002, p. 77), € possivel identificar atributos relacionados com a
satisfacdo dos clientes por meio da teoria da hierarquia da necessidade. Alguns determinantes

para a satisfacdo do cliente podem ser observados na figura abaixo.

Caracteristicas

- Imagem
- Relacionamento com o cliente
- Valor agregado

- Atendimento

Elementos de - Tempo de resposta
interacao com o - Canais de informagéo
cliente - Qualidade de servigo

- Conformidade de entrega

.. - Conformidade com os requisitos dos clientes
Desempenho técnico - Auséncia de falhas

- Preco

- Sistematica de entrega

- Acessibilidade

- Facilidade de manutengao
- Receptividade

Servico e sistema de suporte

. . - Esséncia da oferta
Produto ou Servico Basico - Fung&o basica

Figuras 3.3 Determinantes da Satisfacao dos Clientes

Fonte: Adaptada de Barnes (2002, p. 77).

Para Swaddling e Miller (2002, p. 67), diferente da forma de medida da satisfacdo dos
clientes, a forma de medida do CPV fornece, a alta geréncia, informa¢des que melhoram a
competéncia para fazer no tempo oportuno, tomar decisdes efetivas e reduzir os negdcios incertos
em funcdo dos trés componentes de atributo do CPV. O primeiro tipo de atributo refere-se a
qualquer fator de perspectiva do cliente, usado para comparar uma oferta com outra, como
desempenho do produto ou servi¢o, o segundo tipo de atributo estd relacionado com o beneficio,

cujo a importancia se liga ao confronto com a marca ou imagem, acessibilidade do representante
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de vendas e a facilidade de fazer negdcio, e por ultimo tipo, o atributo de custo, que nao somente
inclui o preco de compra, mas também outros servicos, como: custos de treinamento para usar um

novo produto, custo de manutencao, etc.

Garvin (1992, p. 52), em sua definicdo de qualidade focada no usudrio, parte da premissa
de que a qualidade esta diante dos olhos de quem observa, ou seja, os clientes possuem diferentes
desejos e necessidades e os produtos que atenderem melhor as suas preferéncias serdo
considerados de melhor qualidade A durabilidade corresponde a um atributo da qualidade,
julgado importante, pois, de maneira geral, preferem-se produtos que durem mais aos que durem

menos.

Num vocabuldrio mais preciso, Garvin (1992, p. 59) define as dimensdes da qualidade, que
podem ser entendidas como atributos, a fim de diminuir a distdncia entre os clientes e os

executivos. Entre as dimensoes onde destacam se:

e Desempenho: este atributo combina com as defini¢cdes de qualidade baseadas no
produto e no usudrio, mencionadas no capitulo 2. Refere-se as caracteristicas

operacionais bdsicas de um produto associadas a qualidade, em que os produtos

apresentam diferentes classes de desempenho.

e Confiabilidade: item relacionado com a definicdo da qualidade baseado na
producdo, mencionado no capitulo 2, refere-se a probabilidade de mau
funcionamento de um produto ou a uma falha dele em um determinado periodo. A
confiabilidade torna-se mais importante a medida que os tempos de parada da

producdo e manuten¢ao ficam mais caros.

e Conformidade: também listada na definicdo de qualidade, apoiada na produgao,
refere-se ao grau em que o projeto e suas caracteristicas operacionais estdo de
acordo com os requisitos dos clientes, ou seja, a suas especificagdes. Taguchi (apud
Garvin, 1992, p. 64) cita a funcio perda como abrangendo as perdas provocadas por
um produto para a sociedade, a partir da ndo conformidade como: custo de garantia,

insatisfacao do cliente e falha no desempenho.
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e Durabilidade: refere-se a medida da vida util do produto. A confiabilidade e a
durabilidade estdo intimamente associadas, pois o produto que falha muitas vezes

provavelmente serd refugado mais cedo do que outros mais confidveis.

e Atendimento: os clientes preocupam-se também com o tempo em que sio
obrigados a esperar, até que as condi¢des normais dos produtos sejam
reestabelecidas. Neste ponto, o atendimento das reclamacdes poderd influenciar a

avaliacdo final que os clientes fazem da qualidade do produto ou servico.

Para Feigenbaum (1991, p. 103), uma pequena amostra de produtos acabados pode ser
utilizada para prever a satisfacdo dos clientes. Resultados de auditorias junto a medi¢des
dos produtos avaliam a efetividade de um sistema de qualidade, do ponto de vista do cliente
e, conseqiientemente, a sua satisfacdo. Nas medi¢des poderiam incluir-se: falha de campo,
taxa de reclamacdes e tendéncias do desempenho da qualidade do produto, seguranca,

servico e confiabilidade.
3.2 Atributos relacionados com a satisfacao dos clientes

Segue abaixo, o sumdrio dos atributos que possuem relacdo, direta ou indireta, com a

satisfacdo dos clientes, de acordo com a revisao bibliografica efetuada.
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Tabela 3.4 Atributos relacionados com a satisfacao dos clientes

Fontes Bibliograficas
Hilsson, . -
Atributos / Barne (Campo |Feigenb | Forza e Kantan Kirkhy Johnson Pachols|Reis & Swaddi Hflll:l?l“: \.E:::;::leJle 1s-
N°I licador ‘5 ‘sl ‘f"“ Fili);ini Garvin |Hardie | & et-lly. Lai e [OKland| ° ki | Peiia [BE9eT| nud |Vawa I.3|l|lns‘ti mbse e | FPNO | 16949: | Total
ndicadores a DE Norton E Gustafso a Willer i s 2002
" en Lim
1 |Acessibilidade X X X 3
2 A(qu!l..n;au ao Uso / X X . X " 5
3 |Confiabilidade b b bt bt i bt 3
4 |Custos b by by by i by B
5 Desempenho de y " " X ‘ X X " g
campo
Desempenho do
B b4 b b b b b i b b i b b b b 14
Produte
7 |Durabilidade b 1
3 |Entreqga X X ki ki ki ki X 7
9 FaC|I|(!a(Ie de . 1
Negociar
10{Fidelidade b b b i b 5
11|Flexibilidade % % % 3
] Infoun.m;.w sobre a . " . X 1
organizacao
13| Inovacio 3 % % % % 5
14]Lucro i i 2
15 Facilidade de p X X 3
manutencio
16]Marca / Imagem X ki ki ¥ ¥ ki 5
7 Menor Variagio do ‘ ‘ X 3
Processo
8 Netificagdo dos . 1
Problemas
Participacao
19 b b b 3
Mercado
2Prece X 1
21 Qualidade dos X " 2
Fornecedores
> Recep.twulnde . X 2
Atendimento
Reclamagies /
Z3|Manifestacoes dos b4 b b b b b 6
Clientes
2 Satls‘.f.lg,go. dos X p 3
Funcienarios
25|Seguranca b3 b3 2
2|Servigos / Treina/o X X X X X X X X g
7 SIS‘IEI]I'&:A[I(“IDIM " " . X 1
de Qualidade
Superioridade
| - x X 2
sobre a Competigao
x Temp:J de resposta / }{ , , , i
Relacionamento
30jTam X X 2
Total 12 13 7 2 7 2 10 7 3 7 8 1 7 1 G 3 2 5 14 g 121

Fonte: elaboragdo propria

Observando a tabela acima, sabe-se que foram identificados 20 fontes bibliograficas que
mencionam 30 atributos ou indicadores que podem proporcionar a satisfacao do cliente. Foram
contabilizadas, nesta tabela, 121 indicacdes distribuidas nos 31 atributos relatados de acordo com

a revisao bibliografica.
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Torna-se possivel identificar, segundo a figura abaixo, que alguns atributos se destacam

com relagdo a outros, pois varios autores ou mecanismos descreveram os mesmos atributos.

100 - L 100
L a0
a0 =
=
5 B0 E
i} :
T 50 2
E L a0g
=
mwm
]
2 L a0
i
. L0
I | | | | | | | | | | | | | | | [ I I
Atributos = 80 o o

otd.indic. 14 & & 7 & & & & & & &5 4 4 4 3 3 3 3 3
Percentual 14 & & 7 & & & & & & &5 4 4 4 3 3 3 3 3
Acum % 14 21 20 36 42 48 53 59 G4 BQ 74 TS 82 85 8% 41 44 47 100

Figura 3.4 Atributos de representatividade para a Satisfacdo do Cliente

Com o objetivo de melhor entender as contribuicdes significativas, foi-se estabelecido na
figura acima um limitador de trés indicacdes, conforme bibliografia. Desta maneira, percebe-se
que ndo houve diferenca significativa entre os atributos que proporcionam a satisfacdo do cliente,
por ser pequena a variagdo do percentual entre os atributos. No caso do desempenho do produto,
que pode ser entendido como auséncia de defeitos, houve uma ligeira significancia, se comparada
com 0s outros atributos, visto que este corresponde a 14 % de todas as indicacdes mencionadas
na literatura. Os dez primeiros atributos (de desempenho do produto até fidelidade) representam
69% de potencialidade de satisfazer os clientes de todas as indicacdes registradas na literatura.
Desta forma, é possivel concluir que existem vdrios atributos dispersos que podem proporcionar a
satisfacdo dos clientes. De maneira geral, esses atributos nao revelam diferenca significativa

isoladamente, no entanto, se somadas as parcelas referentes a cada um, seria possivel, de acordo
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com a literatura compulsada, propiciar a satisfacao do cliente.

Torna-se dificil, para qualquer organizagdo, atuar de forma eficiente e eficaz nos 31
atributos arrolados na revisdo bibliografica, devido a dispersdo das caracteristicas neles
envolvidas. Uma boa alternativa poderia ser o desenvolvimento dos trabalhos, focando os

atributos de maior representatividade, como ilustrado na figura acima.

3.3 Atributos da qualidade relacionados com a satisfacao dos clientes

De acordo com o objetivo deste trabalho, os esfor¢os estdo concentrados nos atributos de
qualidade, até como forma de priorizacdo na busca das atividades relacionadas com a satisfacao
dos clientes. Tal assertiva encontra apoio na orientacdo de Takashina e Flores, que afirmam “os
indicadores de qualidade sdo os indicadores associados as caracteristicas da qualidade do
produto, julgadas pelos clientes, ou seja, possuem a percep¢do do cliente. Desta maneira os
indicadores de qualidade podem medir a satisfacdo ou insatisfacdo dos clientes”, e também por
meio do conceito de itens de controle, citados por Campos “os itens de controle de um processo
sao indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade
total". Esses itens visam a medir a qualidade total dos resultados do processo, permitindo o
gerenciamento do produto por intermédio dessas medicdes. Enfatiza-se, ainda, que, conforme
descrito no item 3.2 (p.66), ha um conjunto de dimensdes reconhecidas na Qualidade (qualidade,
custo, entrega, moral e seguranga) que afetam a satisfacao das pessoas, como: clientes, acionistas,
sociedade e funciondrios. Segundo Campos (1992, p. 137) os itens de controle, a luz do produto
ou servigco devem incluir os atributos: inovacao, requisitos legislativos, sistema de qualidade,

seguranca, desempenho no campo, superioridade sobre a concorréncia e desempenho do produto.

Os atributos da qualidade, relacionados a satisfacdo dos clientes, aparecem na tabela
abaixo. Estes atributos foram selecionados da relacdo descrita na tabela 3.4, por constituirem os
atributos que mais se aproximam da definicdo de Takashina e Flores e Campos no relativo aos

atributos da qualidade que podem ocasionar a satisfacdo dos clientes.
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Tabela 3.5 Atributos da Qualidade relacionados com a satisfacao do cliente

Fontes Bibliograficas

Hilsson, "
" - | Herrman, | Zhang,
. . . Kaplan | Johnson . Swaddli § ’ 18-
N® f‘"ll.hf"rs_ Barnes Cm:po Fe:?::h Garvin |Hardie | & “:lkll? Lai e Okland R:e'?]_f‘ Berger [ ng & B:::_':ﬁ;e \I':?;::;': FPNG | 16949:2( Total
ndicadores ¢ Norton ‘ Gustafso ¢ Willer ‘ - 002
n n Lim
’ {ﬁ.(lequ..l-;.;ao ao Uso . ‘ ‘ ‘ . 5
2 [Confiabilidade ¥ X ¥ b X X G
3 Desempenho de . , ‘ . ‘ ‘ . . a
campo
Desempenho do
4 b ¥ X ¥ b X X b X X X X X b 14
Produto
5 [Durabilidade ¥ 1
6 [Inevagio ¥ % % X X 5
7 |Seguranca ¥ X 2
Sistema/Auditoria
g . ¥ ¥ ¥ X 4
de Qualidade
Superioridade
9 [sobrea ¥ X 2
Competicio
Total 2 7 5 4 2 4 1 1 4 2 3 1 1 2 2 3 3 47

Fonte: Elaboragdo prépria

Observa-se, segundo a tabela acima, que os atributos da qualidade relacionados com

a

satisfacdo do cliente diminuiram significativamente, e agora totalizam 9 atributos que doravante

serdo denominados de atributos da qualidade. Os noves atributos da qualidade foram indicados

47 vezes na literatura compulsada.
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Figura 3.5 Atributos da Qualidade de maior representatividade

Estudando-se a figura acima, nota-se que o desempenho do produto é o atributo da
qualidade que mais se destaca, pois corresponde a 29,8% de todas as indica¢des relatadas. Deve-
se admitir que ndo foi observada clareza na bibliografia quanto as dimensdes, aplicacdes e escopo

da maioria dos atributos mencionados acima.

De acordo com o FNPQ (2004, p. 51) o desempenho global pode ser definido como a
sintese dos resultados relevantes para a organizacdo como um todo, levando em consideracdo
todas as partes interessadas. E o desempenho planejado pela estratégia da organizacdo. Diante
disso, os atributos de desempenho global doravante serdo denominados como atributos de
desempenho. Ressalta-se, conforme a declaracdo de Campos (1992, p. 19), que os itens de
verificacdo de um processo sdo indices numéricos estabelecidos sobre as principais causas que
afetam determinado item de controle. Desta forma, os resultados dos itens de controles dependem

de como € garantido o desempenho dos itens de verificacao.

Adicionalmente, elucida-se, que, os atributos descritos na tabela 3.4 e, que, porventura nao
sdo ilustrado na tabela 3.5, sdo considerados com atributos de desempenho, que por meio dos

seus respectivos indicadores, medem o desempenho da empresa a sob o aspecto do produto e
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processo e, que, proporcionam a satisfacio nos clientes.
3.4 Conclusoes Preliminares

Neste capitulo, foram estudados as definicdes, os tipos e a gestdo de indicadores. Além
disso, exploraram-se na literatura, os atributos da qualidade e desempenho que podem gerar a

satisfacao dos clientes.

Ainda conforme as diretrizes defendidas pelos autores foram identificaram-se os atributos
da qualidade fundamentados na definicio dos seus indicadores formulada pelos autores
Takashina e Flores “indicadores da qualidade estdo associados as caracteristicas da qualidade do
produto, julgado pelo cliente, ou seja, possuem a percepg¢ao do cliente e distinguem-se no produto
pelo pontos de vista do cliente” e na definicdo de Campos para os itens de controle de um
processo “que sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a
sua qualidade total”. Esses itens de controles pretendem medir a qualidade total dos resultados do

processo, permitindo o gerenciamento por meio dessas medicoes.

78



Capitulo 4

A Organizacao objeto de estudo

A organizagdo pesquisa, cuja sede se localiza nos Estados Unidos da América, desde 1911,
¢ uma empresa de grande porte, pertencente a um aglomerado multifuncional. Atualmente seu
grupo corporativo possui cerca de 160 unidades de manufatura espalhado em 27 paises. Em 2003,
a corporacdo contava com aproximadamente 55 mil funciondrios. Consta que 100 % do seu

capital € estrangeiro.
4.1 Organizacao Estudada

Situada no Sudeste brasileiro, a organizacdo conta (atualmente) com cinco plantas em
operacao, tendo a sua fundagao ocorrida no final dos anos 50, seguindo os passos das montadoras

instaladas no Brasil. Presentemente a organizacdo possui mais de 2000 colaboradores.

Nos anos 50, o Governo decidiu incentivar a producio nacional do setor automobilistico,
com o intuito de reduzir os niveis de importacdo praticados na época. Desse modo, a industria
automobilistica, em que se insere o setor de autopeca, obteve um desenvolvimento acelerado com

a respectiva reacao em cadeia.

Hoje, pode-se perceber que o setor automotivo brasileiro conseguiu atingir patamares
significativos, principalmente com a abertura de mercado nos anos 90, devido aos investimentos

no setor.
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Investimento no setor Automobilistico Brasileiro

3,00

2,50 -

2,00

1,50

1,00

Investimento (US$ bilhoes)

0,50 -

0,00 1980 | 1981|1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 {2000 2001

— -a - Autoveiculos | 0,49 | 0,65 | 0,53 | 0,37 | 0,29 | 0,48 | 0,53 | 0,58 | 0,57 | 0,60 | 0,79 | 0,88 | 0,91 | 0,89 | 1,20 | 1,69 | 2,36 | 2,09 | 2,34 | 1,79 | 1,65 | 1,75
—e—Mag. Agricolas | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,02 | 0,04 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,21 | 0,06 | 0,04 | 0,08 | 0,12 | 0,11 | 0,08 | 0,07 | 0,12 | 0,09 | 0,09 | 0,08
—a - Total 052067056 | 041)|031|052|058]|066 | 064|067 |1,00|094|095|097|131|180|244|2,16 245 188 |1,75|1,83
=== Autopecas 028023027019 023 |025|043|044 063106099 076|0,72|0,70088|125|130| 180158 102]1,10|0,80

Figura 4.1 Investimento no setor Automobilistico

Fonte: Anfavea (2004)

Em decorréncia dos investimentos, houve um aumento expressivo no numero de

montadoras instaladas no Brasil, maximizando o nimero potencial de clientes.

Montadoras Instaladas no Brasil

40
g 37 25 25
c 20 —
il 19 20 o
= 20 10 —
g 15 o
=
4 10 -

0

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Figura 4.2 Montadoras Instaladas no Brasil

Fonte: Anuario Estatistico da Anfavea (2003)
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4.2 Principais Mercados e Clientes

O cliente externo primério da organizacdo ndo € o usudrio final do produto e sim o cliente
que recebe e paga diretamente pelos produtos e usa-os, incorporando-os em outros componentes

dentro de seus respectivos produtos.

A organizacdo estd situada no mercado de autopecas e seus produtos sdo enviados para
atender a demanda dos mercados: Brasileiro, Mercosul, Estados Unidos da América, América

Latina, Europa e Asia, seja por exportagdo direta ou por exportacio do cliente primdrio.

No mercado brasileiro, seus principais clientes sao montadoras, como: Ford, Volkswagen,
GM, Renault_Nissan, Volvo e outros. Também faz parte de seu mercado de atuacdo o setor de
maquinas e implementos agricolas, em que estio inseridos os clientes, como: Valtra, Agco, CNH,

John Deere, e outros.
4.3 Modelo de Gestao

A organizacdo adota modelo de gestdo préprio alicercado no Malcolm Baldrige e no
Prémio Nacional da Qualidade, em que sdo considerados: fundamentacdo (visd@o, missdo, etc),
planejamento (planejamento estratégico, etc), operacdo e crescimento (ferramentas internas),

funcional (departamentos internos) e avaliagdo (baseada em premiacdo corporativa).

A organizacdo possui, além disso, também estrutura de conselhos como: qualidade,
crescimento, recursos humanos e outros, que t€tm como missdao formular recomendagdes de

melhoria continua e aprendizado organizacional para os processos € a estrutura formal.

O enfoque em processo da organizacdo sdo definidos como um conjunto de atividades
repetidas e logicamente inter-relacionadas, envolvendo pessoas, equipamentos, procedimentos e
informacdes que, quando executadas, transformam as entradas em saidas a que devem agregar
valor, possuem foco no cliente e produzem resultados especificos. De maneira geral, a

organizacao por processo possui:

e Competéncias - Departamentos: refere-se ao conhecimento da organizacio
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(“know how”) que estd distribuido em seus departamentos.

e Lideres: refere-se as pessoas responsdveis pelo gerenciamento do processo por
meio de equipes multifuncionais. Os lideres devem garantir que todos na entidade

entendam os processos € sua importancia para a organizacao.

e Equipe multifuncional: refere-se as pessoas de vdrios departamentos que sdo
responsdveis por conduzir tarefas dentro dos processos, levando em consideragdo a

entrega de valor ao cliente e, ndo os interesses departamentais.

Departamento - Competéncias

Gerentes de
Recursos

Equipes Multifuncionais

Equipes Multifuncionais

Equipes Multifuncionais

Processos
CLIENTES

Figura 4.3 Organizaciao por Processos

Alguns beneficios podem ser observados quando a organizagdo possui a estrutura de

processo estabelecida internamente, de acordo com o seguinte:

e Entendimento do que é feito e como ¢ feito,

e Atendimento melhor as clientes,

e Visdo abrangente do negdcio,

e Agilizagdo de decisoes,

e Minimizacao de custos,
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e Foco na prevengdo.
4.4 Estrutura Organizacional

A organizacdo possui, em seu parque fabril, oito unidades de negdcios independentes,
sendo que uma delas produz matéria-prima para as demais. As oito unidades de negdcio possuem

suas respectivas estruturas formais.

A estrutura organizacional da entidade estd dividida em dez diretorias, como: manufatura,
recursos humanos, engenharia, financeira, entre outras. As diretorias formulam diretrizes para a
administracdo do processo dentro da organizagdo, em que cada uma possui suas respectivas

estruturas.

A organizacdo iniciou o desenvolvimento do conceito de processo em meados de 1996.
Atualmente seus processos estdo aplicados na estrutura organizacional da organizagdo que é
vertical, desta forma a gestdo de processo se encontra em fase maturagdo, visto que 0s processos
deveriam ser aplicados em estrutura organizacional horizontal. Desta maneira, o gerenciamento
do processo, pode encontrar algumas dificuldades em funcdo da dificuldade para as barreiras

internas impostas pelos departamentos.
4.5 Sistema de Qualidade e Meio Ambiente

A organizagdo possui um Manual da Qualidade implementado, em que se documenta o

Sistema da Qualidade aplicado a seus Produtos e Servigos.
A Organizacdo utiliza as seguintes referéncias normativas:

e Especificacio Técnica ISO / TS 16949:2002 - Sistema de Qualidade -

Fornecedores do Mercado Automobilistico
e IS0 9000:2000 - Sistema de Gestdao da Qualidade — Fundamentos e vocabulario
e SO 9001:2000 — Sistema de Gestao da Qualidade — Requisitos

e SO 9004:2000 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para melhoria de
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desempenho.

ISO 19011:2002 — Diretrizes para auditoria de sistema de gestdo da qualidade e /

ou ambiental

ISO 14001:1996 — Sistema de Gestdo Ambiental.
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Capitulo 5

Analise dos Processos Macros da Organizacao

Neste capitulo, estdo expostos os processos macros utilizados pela organizacdo. Para cada
processo sdo relacionados os indicadores de desempenho adotados como medidores dos
processos. Pretende-se avaliar se os indicadores de desempenho dos processos possuem relagdao
com os atributos da qualidade descritos no capitulo 3. No final deste capitulo, serd tracado um

quadro comparativo.

A organizagdo estudada, de acordo com os enfoques sistémicos, mencionados no PNQ e
ISO/TS 16949:2002, possui dezessete processos internos divididos em trés categorias: Diretivos,
de Negocios-Chave e de Apoio, conforme podem ser observados na figura 5.1. Os processos de
negdcios-chave, afetam diretamente os clientes e, portanto, ttm como objetivo principal criar
valor aos clientes. O objetivo deste capitulo € estudar de maneira macro as entradas e saidas dos

processos de negdcios-chave em conjunto com os respectivos indicadores de desempenho.

A organizagdo divide seus indicadores de desempenho, em: - indicadores de eficiéncia
referentes as caracteristicas que avaliam os recursos consumidos no processo como, por exemplo:
custo / hora, rendimentos, etc e, - indicadores de eficédcia referentes as caracteristicas que avaliam
a habilidade da saida do processo para atender as necessidades dos clientes como, por exemplo:

falha de campo, rejeicdo na linha do cliente, etc.

Deve-se esclarecer que, conforme o propdsito deste trabalho, “vender e comercializar
aftermarketing” e “produzir e entregar aftermarketing” sdo processos que nao estdo diretamente

relacionados com os clientes OEM e que, portanto, ndo serdo desenvolvidos.
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Figura 5.1 Mapeamento dos Processos Internos

5.1 Processo de Entender Mercado e Cliente

Neste processo, a entidade explora o entendimento do mercado e seus clientes, com

enfoque na identificacao dos fatores que influenciam as tendéncias e o tamanho do mercado.

Sdo avaliados os aspectos do mercado (conhecimento dos clientes e mercado, situagdo de
venda e mercado do cliente) utilizados para direcionar as praticas e operagcdes na estratégia da
entidade. Para tanto, sdo utilizadas fontes de informacgdo, definidas pela ANFAVEA e
SINDIPECAS, para andlise do comportamento do mercado e do desempenho dos clientes no
mercado, além da andlise dos clientes potenciais e dos competidores. Os dados sdo captados
eletronicamente e inseridos no sistema de informacao da entidade, em que € possivel analisar o

comportamento do mercado. Nesse sistema também sdo identificados caracteristicas e objetivos

dos clientes que sdo utilizados como entradas para o Planejamento Estratégico da entidade.
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Entrada

- indices e previsdes macroecondmicas oficiais

« Dados demogréficos

« Informagdes do Sindipecas e ANFAVEA

« Informagdes do Grupo de Marketing Corporativo

ENTENDER MERCADO E CLIENTE

1 — Monitorar e Analisar os fatores
Macroeconémicos-chaves do Mercado
2 — Monitorar e Analisar Aspectos do

Saida

« Informagdes de mercado para Previsdo
de Vendas e Plano Estratégico
« Informagdes e apresentacdes internas

- Contatos em Autopecas e Montadoras |\ {\//Ielrcado P_‘rUtOCTOb'_"St'CORRaa}'VOZ a f) * Atualizag&o do sistema interno da entidade
« Informagdes dos concorrentes [/ oumes, fendencias e Reagoes do + Novas oportunidades de negécio
« Informagédes de frotistas Mercadq a Inovagoe; X
« Entrevista da Qualidade 3 — Monitorar e Analisar os Competidores
com Relagdo a Movimentos Estratégicos
4 — Monitorar e Analisar os Clientes Atuais
e Potenciais com Relagao a suas
Necessidades e Expectativas
Indicadores
Eficiéncia :

* Nivel de Conhecimento do Mercado
« Indice de retengao dos clientes

Eficacia :
« Avaliag&o subjetiva do crescimento de mercado

Figura 5.2 Entender o Mercado e Clientes

Convém enfatizar a importancia de se entender as necessidades dos clientes. Para isso, a
organizacdo dispde de diferentes enfoques para ouvir e aprender sobre os requisitos-chave dos os

clientes, conforme quadro abaixo:

Tabela 5.1 Sistema para ouvir os clientes

A 4rea comercial € dividida em quatro setores para o melhor conhecimento do cliente e
mercado: Vendas OEM, Vendas Agricolas, Administracdo de Vendas (Marketing) e Vendas
Reposicao.

Estrutura Organizacional

Sao profissionais que mantem um contato intensivo com os clientes (atuais ou potenciais), cujo

Gerente de Contas C O N . s ~
objetivo é conseguir facil acesso as areas-chave dos clientes, solidificando a relagfo.

As dreas técnicas, como Engenharia, Qualidade, Manufatura, mantém contatos com os clientes
(atuais ou potencias) com o objetivo de conseguir informagdes sobre tendéncia, satisfacdo do
cliente, oportunidades.

Contato Técnico

Entrevista de Qualidade
como cliente

As entrevistas sdo realizadas periodicamente com pessoas-chave dos clientes OEM. Nessas
entrevistas, os clientes sdo encorajados a comparar a entidade com seus concorrentes.

A entidade participa de quatro grupos de estudos, em que s@o discutidos assuntos relacionados

Grupos de estudos como a: requisitos dos clientes, comportamento da economia, legislacdo e previsdes futuras.

Sindipecas

Treinamento para os clientes para o correto uso, instalacdo, montagem e desmontagem, além

Treinamento Técnico da manutengio do produto.

. Revisdo e atualizag@o do plano de marketing para o entendimento e gerenciamento do mecado.
Andlise de Mercado
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5.2 Processo de Vender e Comercializar para clientes OEM

Neste item, os clientes pertencentes ao grupo de montadores de veiculos e mdaquinas

agricolas.

Este processo tem como objetivo perseguir as oportunidades de negdcio, promovendo a

lucratividade da entidade. Outro aspecto importante € o fortalecimento do relacionamento com o

cliente, visando a presenca da entidade no cliente. Dentre os mecanismos empregados para

fortalecer esse fato, destacam-se:

e Participagdo nos eventos de exposicao (feiras, congressos, etc),

e Uso de residentes na planta do cliente: recurso disponivel para clientes-chave,

quando requerido. De maneira geral, esta pritica pode proporcionar a organizagao

maior proximidade, favorecendo as disposicdes e acdes imediatas aos itens

questionados pelos clientes.

Entrada

« Plano Estratégico

* Oportunidades de novos negécios

« Informages de Mercado

« Contatos com clientes atuais e potenciais
« Contato com autopecas

« Carta de intencéo, pedido ou contratos

* Pedido de compra, autorizagdo de entrega
« Informagdes de Compras

« Informagbes de Engenharia

« Programas de redugdo de custo

« Dados do Sindipecas, indices financeiros
* Entrevista da Qualidade

VENDER E COMERCIALIZAR OEM

1— Identificar e Perseguir Oportunidades de Negécio

2—Desenvolver Plano de Venda

3—Construir e Fortalecer o Relacionamento com o
Cliente

4—Obter Requisitos dos clientes

5—Coordenar a cotagdo Interna

6— Apresentar e Negociar a Proposta

7 —Obter o Pedido ou Carta de Intengdo

8—Suportar o Desenvolvimento do Projeto

9—Programar a Venda

10— Monitorar Continuamente a Lucratividade do
Negécio

11 — Manter Constante Presenga no Cliente e
Monitorar os Negécios

Saida

* Negécio potencial identificado

* Apresentagéo institucional da entidade

* Requiisitos preliminares do cliente

* Requisitos da qualidade, técnico e comercial

+ Plano da Qualidade

« Liberagdo para Manufatura, Salicitagéo de protétipos
* Programagdes e alteragdes de vendas

* Relatério desempenho de entrega e agdes corretivas|
* % de variagao de custo, gjuste de prego,

carta de solicitagéo de regjuste, resposta a

solicitagdo de redugéo de prego ao cliente

« Programagéo da Entrevista da Qualidade

Indicadores
Eficiéncia :
* Vlendas por funciondrio

Eficacia :
* Total Net Sales
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5.3 Aplicar produtos Correntes

Este processo propde-a atender as necessidades dos clientes, dentro do prazo estabelecido,
sem defeitos e com lucratividade. Estd direcionado para desenvolver e validar a aplicacdo de
produtos correntes pelo uso de tecnologias adequadas, gerenciando a implementagao do produto,

adquirindo recursos, selecionando fornecedores e acompanhando o desenrolar desde o inicio da

producao e instalacao no cliente.

Entrada

* Requisitos dos Clientes, Plano Qualidade

« Especificagbes, normas e Desenhos

« Liberagao para a Manufatura

« Relatdrios: Falha de Campo, Rejeicdes internas e
externas

« Metas de manutenabilidade, disponibilidade e
Confiabilidade

« Cronograma do cliente

« FMEA de produto de produtos similares

« Licdes aprendidas com projetos similares

)

APLICAR PRODUTOS CORRENTES

1 - Planejar e Gerenciar o Projeto

2 — Definir o Produto

3 — Projetar e Validar o Produto

4 — Verificar, Alterar e Liberar o Produto
5 - Projetar o Processo de Manufatura
6 - Validar o Processo

7 - Revisar o Processo

8 - Liberar o Processo para a Produgao

9 — Monitorar o langamento

Saida

« Licbes Aprendidas

« Coordenador de projeto

« Liberagao e Alteragao de Produto

« Desenhos e listas de pecas

* Desenhos de forjados e ferramental

* Instrugbes de Manufatura

* Dados das atividades de aprovagao dg
pecas e agdes corretivas

« Ferramental definido

Figura 5.4 Aplicar Produtos Correntes

Indicadores

Eficiéncia :
* Indice de desenvolvimento
* Custo de Garantia

Eficacia :

+ Falha de Campo

5.4 Processo Desenvolver Novos Produtos

Constitui intuito deste processo o langcamento de novos produtos no prazo estabelecido, sem

defeito e com lucratividade. Destina-se a desenvolver e validar novos produtos pelo uso de
tecnologias adequadas, gerenciando a implementagdo do produto, adquirindo recursos,
selecionando fornecedores e acompanhando o desenrolar até o inicio da producdo e instalacdo no

cliente.

A organizacao utiliza em seus processos “desenvolvimento de novos produtos” e “aplicar
produtos correntes”, ferramenta interna especifica para monitorar a evolucdo do projeto. Tal
ferramenta pertence ao “know how” da organizacdo e ndo poderd ser apresentada, mas pode-se

referir que essa ferramenta € similar ao APQP (Advanced Product Quality Planning), que foi
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desenvolvido pelo AIG (Automotive International Group) e € bastante difundido nas industrias

automotivas.

O APQP é um método estruturado para definir e estabelecer os passos necessarios para
assegurar que um produto satisfaca o cliente, por meio de rotinas de trabalhos, ferramentas e
técnicas analiticas que s@o descritas em seqiiéncias l6gicas, facilitando o monitoramento da
evolugdo do projeto, de acordo com as suas cinco fases, descritas abaixo. Este método foi

desenvolvido conjuntamente pelas organizacdes Ford, GM e Chrysler.

CRONOGRAMA DE PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

Conceito/
Inicio/Aprovagao

Aprovagéo
do Programa Protétipo Piloto Langamento

& D =

% PLANEJAMENTO ; PLANEJAMENTO §
|
I
PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO PROD.N

|
PROJETO E DESEMVOLVIMENTO DO PROCESSO
|

VﬂLIDﬂGiO DO PRODUTO E DO PROCESSO ~—
e i -
PRODUGAO é

% ANALISE DA RETROALIMENTAGAO E AGAO CORRETIVA
— 1 1 !
PLANEJAR VERIFICAGAO VERIFICAGAO VALIDAGAO DO ANALISE DA
E DEFINIR DO PROJETO E DO PROJETO E PRODUTO E RETROALIMENTACAQ
PROGRAMA DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO E ACAO
DO PRODUTO DO PROCESSO CORRETIVA

Figura 5.5 Fases do APQP
Fonte: APQP (1997, p. 5).
Na primeira fase do APQP (planejar e definir programa), estd inserida necessidade de
entender a voz do cliente. Para tanto, a organizacdo utiliza a técnica de QFD e também a

sistemadtica para ouvir os cliente (tabela 5.1) para identificar os atributos dos produtos que possam

criar valor para o cliente.
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5.4.1 Matriz do QFD

A ferramenta do QFD ¢ utilizada apenas com a primeira matriz de desdobramento (voz do
cliente — requisitos técnicos) e somente € aplicada para o processo de desenvolver novos
produtos. Segundo a Engenharia do Produto da organizacdo, o ndao-uso das demais matrizes do
QFD deve-se ao fato de o produto da organizacdo ser complexo e composto de muitos
componentes que precisariam ser analisados, um a um, em funcio das caracteristicas envolvidas.
Deve-se relatar que hd cerca de seis anos, tal desdobramento foi realizado e, naquele momento,
900 caracteristicas foram levantadas em oito meses de trabalho, sendo abortado em func¢do da sua

complexibilidade.

Basicamente, os aspectos importantes para assegurar o desempenho do produto e a
satisfacdo dos clientes podem ser divididos em dois tipos de caracteristicas; caracteristicas
especiais e caracteristicas de controle. Ambas servem como base para direcionar as atividades no

planejamento da qualidade da organizacao.

. Caracteristicas Especiais: trata-se daquelas cujas variacdes afetardo
significativamente a seguranca do produto final, o cumprimento de legislacdo ou
regulamentacdo governamental e a satisfacdo do cliente com o produto quanto a
instalacdo e desempenho e / ou funcido. De maneira geral estas caracteristicas estdo
relacionadas com as condi¢des de acoplamento do produto da organizacdo no

produto do cliente.

e  Caracteristicas de Controle: trata-se daquelas de maior importancia para o
desempenho do produto que deve ter controle especial, visando a prevencdo de

defeitos e a reducao dos indices de falha.

O desenvolvimento da ferramenta inicia-se a partir da captacao dos requisitos dos clientes,
que podem ser extraidos por meio de pesquisas ou especificagdes dos clientes, informacdes de
garantia, etc. Os procedimentos da organizacdo s@o consistentes com a orientacdo do Dr. Yoki
Akao (item 2.4.2), em que a qualidade do projeto pode obter a satisfacdo dos clientes pelo
desdobramento das metas do referido projeto até o estdgio de produgdo. Desta forma, pode-se

entender que as metas do projeto sdo, na verdade, os requisitos dos clientes, conforme descrito,
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na matriz do QFD figura 5.6.

Os requisitos dos clientes sdo convertidos em objetivos de projetos que sao validados pela
engenharia do produto, na fase de desenvolvimento, por meio de testes internos, testes em
veiculos conduzidos pela organizacdo e pelo cliente que recebe o produto e testa-os em seus
campos de prova. O intuito € tentar simular possiveis falhas que poderiam causar impactos

negativos nos atributos da qualidade

Deve-se esclarecer que ndo serd objeto deste trabalho analisar criticamente os métodos
utilizados para validar e monitorar os atributos da qualidade, visto que, para tanto, seria
necessario o desenvolvimento de outra reflexdo e pesquisa que divergiria do propdsito deste

trabalho.

Observa-se, conforme matriz do QFD (figura 5.6), que foram extraidos mediante os
requisitos dos clientes, os atributos da qualidade que estdo relacionados com as caracteristicas do
produto, identificados como: qualidade, que pode ser entendida como desempenho do produto,
durabilidade, esforco na utilizacdo, etc, conforme propdsito deste trabalho. Deve-se ainda
ressaltar, que os ruidos foram classificados propositalmente como A, W, E e Rol além da

caracteristica “E”, a fim de ndo caracterizar o produto da organizagao.
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Figura 5.6 Matriz do QFD
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Nota-se que, de acordo com a figura 5.6, na ponderacao relativa da matriz, sdo apresentados
a classificacdo dos atributos da qualidade em ordem de importancia, em que o desempenho do
produto (qualidade) detém 10%, durabilidade 9%, caracteristica “E” 7,5%, esfor¢o na utilizagdao
do produto 6,3% e ruidos AW, E e Rol (5,8%, 4,7%, 3,9% e 2,5%) respectivamente. Ao
generalizar o atributo da qualidade “ruido” (somam-se os ruidos A,W, E e Rol), este serd a maior
ordem de importincia com 17%. Os demais atributos, apesar de importantes, ndo sao

desenvolvidos, em fun¢do do propdsito deste trabalho.

A tabela abaixo ilustra como os atributos da qualidade sdo controlados € monitorados com

o proposito de maximizar a satisfacio do cliente.

Tabela 5.2 Validacio dos atributos da qualidade no desenvolvimento do produto

Atrlbu_tos da Especificacdo Valldaga_o no Monitoramento Indicador Unidade
Qualidade Desenvolvimento
# Testes internos # Avaliagcdo em laboratérios Aprovagao dos teste Admepg ional (aprovado
ou rejeitado)
Desempenho do # Testes internos # Avaliagdo no banco de teste da produgao (*) gzjte:gao no banco de PPM
produto # Testes internos # Auditoria de Produtos (*) Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
Nota 7 # Testes em campo # Avaliacdo em pistas de teste Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
# Testes nos clientes # Avaliacdo nas plantas dos clientes Conceito do produto Avaliacbes Subjetivas
# Estudos de confiabilidade |# Relatério de falha de campo Confiabilidade %
Durabilidade X000k Km # Testes em campo # Avaliagdo em pistas de teste Conceito do produto QST;Q;;S' (aprovado
" i " : Admensional (aprovado
# Testes nos clientes # Avaliagcdo nas plantas dos clientes Conceito do produto ou rejeitado)
Esforco na # Testes internos # Auditoria de Produtos (*) Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
utilizacao do Nota 7 # Testes em campo # Avaliacdo em pistas de teste Conceito do produto Avaliacdes Subijetivas
produto # Testes nos clientes # Avaliacdo nas plantas dos clientes Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
Caracteristica # Testes internos # Auditoria de Produtos (*) Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
“E" Nota 7 # Testes em campo # Avaliacdo em pistas de teste Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
# Testes nos clientes # Avaliacdo nas plantas dos clientes Conceito do produto Avaliacdes Subjetivas
# Testes internos # Auditoria de Produtos (*) Conceito do produto Avaliagcdes Subjetivas
Ruidos Nota 7 # Testes em campo # Avaliacdo em pistas de teste Conceito do produto Avaliacdes Subijetivas
# Testes nos clientes # Avaliacdo nas plantas dos clientes Conceito do produto Avaliacbes Subjetivas
Notas: (*) Avaliagdes de monitoramento realizadas fora do ambiente de desenvolvimento

Fonte: Elaboragdo prépria

Conforme ja relatado, os atributos da qualidade estdo diretamente relacionados com as
caracteristicas dos produtos, que sao julgados pelos clientes. Desta forma, o processo de
desenvolver novos produtos torna-se importante para a busca da satisfacdo dos clientes. Em
funcdo de sua importincia e complexibilidade, elaborou-se a figura 5.7 que fornece maior

detalhamento do processo como um todo.

94



Entradas |

| Etapas! Atividades

Saidas

13 Definir o Conceito Produto e Planos

- Mecessidades e requisitos dos clientes

- Informacies quarto & mercada, margem de lucro
investimento, tecnologis envolvids, prazos, custa
de desenvalvimento & probabilidade de sucesso

- Benchmarking do procuto

=

- &nslisar necessidades & requisitos dos clientesinercado
- ldertificar caracteristicas técnicas do produto

- Elabarar o QFD

- Definir concefta preliminat do produta

- Analisar viahilidade

- Andlize de Aplicacio Téonica

- Reguisitos do Projeto

- GFD

- Definigéo preliminar de procedéncia
- Cronodgramas prefiminares

- Mprovaci do concefto

2y Planejar e Gerenciar o Projeto

- Classif. Preliminar de rizco projeto / negdcia
- Cronograma preliminar

- Momear coordenacdor

- Mortar & equipe de projeto

- Fazer interfaces técnicas ! organizacionais

- Preparar informaces e dados paras andlize critics
- Pesguisar & Desenvalver

- Momeagio coordenador

- Cronograma do projeto

- Informages e dados pars snalize critica
- Minutaz de reunido da equipe de projeto
- Ordem de Pesguisa e Desenvolvimerto

3 Projetar o Produto

- Reguisitos do Projeto

- Cronograma do projeto

- Sistemas CAD, CAE & G-Design

- GFD

- FMEA de projetos similares

- Falhas de campo de projetos similares

- Executar calculos

- Elaborar desenhos & listas de pegas

- &nalizar potencisis de falha (FMEA de Produta)
- Fazer interfaces técnicas (Eng® Simulténes)

- Dezenhos e listas de pegas

- Caracteristicas especiaiz do produto

- FMEA de Produto

- Calculo de dimensionamento e layout

- Andlize de confishilidade (a priori)

- Minutas reunido Eng?® Simulténes f DEMA,

43 Validar o Produto

- Méguinas e equipamentos de testes

- Dezenhos e listas de pegas

- Andlize de confishilidade (a priori)

- Ordem de Pesguisa e Desenvolvimento
- Cronograma do projeto

=

- Elaborar o programa de testes

- Fabricar protétipos para testes internos e no clierte

- Solicitar agdes corretivas

- Suportar o cliente em seu plano de validagso do veiculo

- Relatdrio de Inspegéo & teste dos protétipos
- &ndlize de Confishilidade (a posterioril

- &dministragio dos Problemas Deseny.

- Programa de Teste

5) Revisar o Projeto

- Sistemas CAD, CAE e G-Design

- Relatdrio de Teste

- &dministrag&o dos Problemas Desenwvoly.
- FMEA de produto

- Cronograma do projeto

=

- Ohter & analizat a3 informages
- Revizar o projeto (desenhos, calculos, etc)
- Revisar FMEA de produta

- Modificacdes do produto

- FMEA do Procduto revisado

- Planejamento de novos testes

- Desenhos & lista de pecas revisadas
- Calculo de dimensionsmento revisaco

B Liberan Alterar o Produto

- Liberagéo de manufatura
- Cronograma do Projeto

=

- Liberacao) ateracio de produto
- Desenhos e lista de pecas

71 Projetar o processo de manufatura

- Desenhos e listas de pecas

- Cronograma do projeto

- Instrugdes de processos similares

- Liberagéo ¥ atteragio de Engenharia
- Processos similares

- FMEA de processos similares

- CAPPe! Auto CADS Smart Cam

- Fluxogramas similares

- Definir equipamentos) maguinas

- Elaborar FMEA, de processa

- Projetar eguipaio de medigéo e ferramentais
- Fazer interfaces organizacionais

- Elaborar documentag#o do processo

- Projetar embalagens (interna e externa)

- Analisar layout

- Instrugdes operacionais & de controle

- Fluxograma do processo

- FMEA Processo e Plano de controle

- Dez. ferramentaiz, dispositivos e equip. med
- Caract. especiaiz e de controle

- Especificagéo de embalagens

- Dizpositivos Poka Yoke

- Layout das instalaces

8) Validar o Processo

- Instrugdes operacionais & de controle

- Fluxograma do processo

- FMEA Processo e Plano de contrale

- Caract. ezpecisiz e de controle

- Maguina, méo-de-obra, dispositivos, ferramental |
& equipamentos de medicSo

- Cronograma do projeto

- Programas CNC

=)

- Produzir lote-piloto

- Executar relatdrio de resuttados

- Executar estudos de capacidade
- Analisar sistema de medigio

- Solictar aprovagdo da embalagem
- Dezenvolver estudos especiaizs

- Rezultados dos estudos de capacidade
- Andlize dos sistemas de medigéo

- Plano de Controle Mestre

- Relatdrio de resuttados

- Autorizacdo pars comercializagio

- Aprovacin de embalagem

9 Revizaro Processo

- Rezultados dos estudos de capacidade e sist. W
- Lay out das instalagdes

- Rezuttados de homologagao dos componentes

- Digpositivos Poka Yoke

- FMEA Processo e Plano de contrale

- Cronograma do projeta

- Instrugdies operacionsis & de controle

- Dezenhos de ferramental, dispositivos & equips-
mentos de medigo

- CAPPe J Auto Cad [ Smart Cam

- Ezpecificacéo de ambslagem

- Analizar 0z resultados dos estudos
- Tomat agdes corretives e preventivas
- hModificar process=so

- Processn revisado

- FMEA de processo revizado

- Planejamento de novos estudos
- Acfies corretivas e preventivas

[ 10 Liberat Processo para a Produgdo

- Cronograma do Projeta

[=

|- Atualizar ststus dos documertos no CAPPe

| = Instrucdes operacionsis & de cortrole

11 Monitorar o Lancamenta

- Monitoramento da capacidade do processo
- Relatdrio de Falha de Campo
- Relstdrio de Rejeicfo na Linha do Cliente

- Cronograma do Projeto

=

- &nalizar resutados! reclamagdes
- Tomar agdes corretivas e preventivas

- Acfies corretivas e preventivas
- Mfteragdes de produtol processo

=

Figura 5.7 Desenvolver Novos Produtos
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Os indicadores deste processo sdo: Eficiéncia: Investimento P&D como % das Vendas e

Indice de desenvolvimento, Eficacia: Custo Planejado x Custo Real.
5.5 Gerenciar Compras e Parcerias

Esse processo visa estabelecer estratégia de gerenciamento de fornecedores e parceiros que
possam promover a bom desempenho da qualidade, entrega confidvel e com baixo custo. Merece
destaque o esforco da entidade em somente considerar como seus parceiros fornecedores com

sistema de qualidade implementado (ISO 9001:2000).

Saida

« Lista de fornecedores aprovados

* Pedido de Compra

* Processo de Aprovagéo do Produto —

Entrada

GERENCIAR COMPRAS E PARCERIAS

* Peri6dicos especializados, catalogos e

consultas a outras empresas

« Fornecedores aprovados pelos clientes

* Requisitos regulamentares

* Indicagdes dos clientes internos

* Desenho, especificagdes, normas LE, AE

1 — Selecionar Fornecedor

2 — Cotar

3 — Desenvolver o Fornecimento do ltem

Notificagdo ao Cliente

» Manual da Qualidade para Fornecedores
« Autorizagao de Entrega,Relatérios de
Auditorias, Programagao de Entrega

* Relatério de Devolugao de Pegas
Compradas (Recuperacéo de Custo)

* Notificagéo para o cliente de problemas
em produtos fornecidos

» Prémio Exceléncia para fornecedores

* Agdes de Melhorias

« Contratos de longo prazo / parcerias

+ Cotagao, LM, volumes e prazos

» Certificados dos fornecedores, PAPP,
suporte técnico

+ Desenhos dos fornecedores

* Plano da Qualidade

4 — Fornecer

5 — Melhorar Continuamente

Indicadores
Eficiéncia :
* % Fornecedores certificados ISO/TS

Eficacia :
* ZMPD de pecas compradas

Figura 5.8 Processo Gerenciar Compras e Parceria

5.6 Processo de Produzir e Entregar para cliente OEM

O produto deve ser entregue o produto no prazo e com qualidade. Este processo destina-se
a consolidar as previsdes e requerimentos da manufatura, planejar e programar a producio,
fornecer materiais, produzir, montar, estocar, embalar, faturar e entregar componentes,
subconjuntos e conjuntos para os clientes. Este processo obedece as diretrizes, identificadas por

Deming (2003, p. 20), conforme se observa na figura 2.9.
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Entrada

* Previsao de Vendas

« Estratégia de inventario

* Inventério disponivel

* Andlise de capacidade de maquinas

* Disponibilidade de mao-de-obra

« Disponibilidade de material comprado
* Instrugbes de manufatura

* Insumos de suporte a produgao

« Desenhos de forjados e ferramentas
* Preparar para produzir (set up)

PRODUZIR E ENTREGAR OEM

1 - Programar a Produgéo

2 - Obter insumos

€ equipamentos
3 — Produzir

4 — Entregar e Faturar

3 — Manter maquinas, instalagoes Ijv

Saida

* Necessidade de material comprado, lista de faltas e outros
recursos

* Previsdo de faturamento e necessidade de maquinas e
equipamentos, Ajustes de inventario, Faturamento,

» Desempenho de entrega, Controle de Entregas

* Notificagdo para cliente : de ndo conformidade, n®. de série
ou rack, problemas com embalagens de propriedade do
cliente

* Frete excessivo, contas a pagar, custo do material
comprado, atualizagédo de saldo, controle de estoque, Nota
fiscal, Instrugcdes de Embarque.

« Identificagao do produto, Relatérios de rejeigdes,controle
de aprovagao do produto, FMEASs atualizados, solicitagoes
de desvios, instrugcdes de manufatura alteradas

* Pecas, subconjuntos e conjuntos

Indicadores

Eficiéncia :

+ Custo da Nao Qualidade

Eficacia :

» Desempenho de entrega

* ZMPD - Rejei¢do na Linha do Cliente
« Total de Vendas OEM

* Rejeicéo na Linha de Montagem

Figura 5.9 Processo de Produzir e Entregar para clientes OEM

5.7 Processo de Gerenciamento da Satisfacdo do Cliente

Este processo objetiva exceder as necessidades dos clientes. Estd direcionado a gerenciar e

promover a melhoria continua na relagdo entre a organizacdo e seus clientes por meio de suporte

técnico, auditorias de produto e processo e avaliacdo da satisfagao do cliente.

Nesta fase, que o gerenciamento torna-se bastante desafiador, em fun¢do da necessidade de

interacdo com todos os processos de negdcio chave, descritos na figura 5.1. Outrossim, torna-se

importante o melhor entendimento das interagdes e suas respectivas etapas, moestrados na figura

5.10.

97




Entradas

Etapas/ Atividades

Saidas

1) Dar Suporte Técnico ao Cliente

- Consultas dos clientes (0800, e-mail, telefone)

- Documentos de Engenharia

- Alter. de processo, qualidade interna/ externa

- Necessidades de manutengao de nossos produtos
- Auditorias (CIV, produto)

- Técnicas de Resolucédo de Problemas (TRP)

- Relatério de falhas do campo

- Analisar informagdes / necessidades dos clientes
- Elaborar literatura técnica de suporte

=)

- Informagdes analisadas

- Esclarecimentos aos clientes
- Catdlogos de pegas

- Boletins de senico

- Treinamentos técnicos

- Manuais de senigo

2) Atender a Linha de Montagem do Cliente

- Previs&o de vendas

- Solicitagéo do cliente

- Tipo de produto

- Histérico de ocorréncias do produto
- Reclamagdes (e-mail, telefone, etc)
- Responsabilidade pela falha

- Produto para anélise

- Quantidade falhada / modo de falha
- Status das TRP’s

- Planejar a visita

- Visitar o cliente e fazer analise prévia
- Analisar produto falhado

- Gerenciar informagdes das falhas

- Gerenciar agdes Corretivas

- Cronograma de Visitas

- Result. da anélise da procedéncia da falha

- Comunicagao para agdes imediatas

- Produto dewolvido

-TRP's / Relatério Técnicos

- Relatério acompanha/o das agdes corretivas
- Relatério de rejeicéo na linha do cliente

- Relatérios especificos para os clientes

- FMEA e plano de controle atualiz.e revisados

3) Fornecer Servico de Campo

- Volume comprado / Pecas falhadas

- Histérico das falhas de campo

- Carteira de clientes

- Informagdes do cliente sobre reclamagéo / falha

=

- Planejar a \isita

- Visitar o cliente e Fazer andlise prévia

- Gerenciar informagdes das falhas

- Implementar agbes corretivas e preventivas

=)

- Cronogramas de visita

- Dados e descrigao da falha

- Andlise da procedéncia da falha

- Relatério de Falha de Campo

- Acompanha/o das agdes corretivas e preventivag
- Reunides dos Top Ten

4) Analisar Garantia e Fazer Atendimento Direto

- Pecas falhadas
- Notas fiscais
- Informagdes das falhas

- Receber e analisar falhas
- Gerenciar informagdes das falhas
- Implementar agdes corretivas e preventivas

=)

- Dados e descrigao das falhas

- Andlise de procedéncia da falha

- Relatério de falha no campo

- Relatério de andlise de garantia improcedente

- Acompanha/o das ages corretivas e preventivag
- Reunides dos Top Ten

5) Executar auditorias de produto e processo

- Produtos / pegas

- Previs&o de vendas

- Recursos disponiveis: mao de obra, veiculo, etc
- Processos / instrugdo de manufatura

- Falhas de campo

- Relatérios de Rejeigdes

- Veiculos de auditoria

- M&quinas, ferramental, equipamentos de medigao,
méo de obra, laboratério e dispositivos

- Desenhos / desvios

- Critérios da avaliagéo subjetiva em weiculo

- Planejar a auditoria

- Executar a auditoria

- Diwlgar resultados

- Gerenciar agbes corretivas

=)

- Cronograma de Auditoria

- Acompanha/o das agdes corretivas e preventivag
- Folha de coleta de dados das medigdes

- Resultado da auditoria de processo

- Produtos néo conformes

- Etiqueta de material ndo conforme

- Tabela de anélise de desempenho

- Relatérios das auditorias

- indices da auditoria

6) Executar entrevista da qualidade

- Freqiéncia das entrevistas
- Carteira de clientes

=)

- Planejar as entrevistas

- Planejar a visita

- Fazer e analisar a entrevista

- Diwlgar agdes implementadas para o cliente
- Discutir e diwlgar informagdes

- Gerenciar agdes corretivas e preventivas

=)

- Cronograma para entrevistas

- Reuni@o com responsabilidades pelas entrevistal
- Questionario de avaliag@o preenchido

- Indicagdo das melhores empresas

- Resultados do indice de confianga

- Andlise comparativa

- Acompanha/o das agoes corretivas e preventivag

Figura 5.10 Processo de Gerenciar a Satisfacao do cliente

Os indicadores deste processo compreendem: Eficiéncia - Custo de Garantia, Taxa de Falha

de Campo e Indice de falha na planta do cliente (ZMPD — Zero Mileage Product Defect) — e

98



Eficdcia - Indice de Confianca do Cliente.

5.8 Sumario dos Indicadores de Processo

Conforme ja exposto, em seu sistema de gestdo, a organizacdo aplica, indicadores de

desempenho para medir o desempenho de seus processos. Para entender o impacto desses

indicadores, elaborou-se a tabela abaixo:

Tabela 5.3 Resumos dos indicadores de desempenho dos processos e os atributos da

qualidade na organizacao estudada

Processos

Indicadores Desempenho dos Processos -
Classificacao

Eficacia

Eficiéncia

Atributo da Qualidade

Entender Mercado e
Cliente

Avalicdo subjetiva do
crescimento de mercado

Nivel de Conhecimento do
Mercado

indice de retencdo dos
clientes

Superioridade sobre a
competicao

Vender e
Comercializar OEM

Total de Vendas Liquidas

Vendas por funcionario

Superioridade sobre a
competicao

Aplicar Produtos
Correntes

Falhas de Campo

Custo de Garantia

indice de desenvolvimento

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,
Adequacéao ao uso/Requisito,
Seguranca e Sistema e Auditoria
de qualidade.

Desenvolver Novos
Produtos

Custo real / custo
planejado

Investimento P&D por
vendas

indice de desenvolvimento

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,
Adequacao ao uso/Requisito,
Seguranca, Sistema e Auditoria
de qualidade e Inovacao

Gerenciar Compras e
Parcerias

ZMPD (rejeicé@o na linha do
cliente) pecas compradas

Percentual de
fornecedores ISO/TS

Inventario

Sistema e Auditoria qualidade

Produzir e Entregar

Desempenho de Entrega

ZMPD (rejeicao na linha do
cliente)

Custo da nao-qualidade

Desempenho do Produto,
Desempenho de Campo,
Durabilidade, Seguranca,

Falhas de Campo (R/100)

RN :‘ne'e:‘?“ na d"'“ha de Sistema e Auditoria
ontagem da organizagio dequalidade
Total de Vendas Liquidas
ZMPD (rejeicao na linha do |Desempenho de Campo,
Gerenciar a ) cliente) Confiabilidade, Durabilidade,
Satlsf_agao dos Indice de Confianga Custo de Garantia Adequacao ao _uso/Reqmsno,
clientes Seguranca e Sistema e

Auditoria de qualidade.

Fonte: Elaboragdo prépria
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5.9 Subprocesso - Entrevista da Qualidade com o Cliente

Conforme apresentado, na figura 5.10, o subprocesso de entrevista da qualidade torna-se
importante por permitir a macrovisualizacdo da organizagdo perante o cliente, identificado pelo
resultado do indicador “indice de confianca”. Para tanto, a organizacdo implementou um método
estruturado a fim de avaliar a satisfacdo ou insatisfacdao do cliente, obtida por meio da entrevista
da qualidade. A metodologia foi desenvolvida pela organizacdo (Personnel Decisions
International — USA) e € aplicada na organizacdo por orientacdo da propria corporagdo. A
entrevista € conduzida de acordo com cronograma estabelecido pela organizacdo, em que cada
cliente devera ser avaliado no minimo a cada trés anos ou outro periodo solicitado pelo cliente.
Todos os clientes sao entrevistados com a mesma metodologia, inclusive os clientes com menor
faturamento. No momento das entrevistas os clientes sdo encorajados a responder perguntas sobre
o futuro, tendéncias, tecnologias, competicdes no mercado, melhores praticas exercidas pelo
mercado, novos negdcios. Durante entrevista sdo abortados os atributos (Acessibilidade, Entrega,
Facilidade de Negociar, Qualidade do Produto, Qualidade de Atendimento, Informagdes e
Compreensdo das necessidades) relacionados com as fases do ciclo do produto. Outros atributos
podem ser acrescentados, caso o cliente manifeste interesse. As informacdes coletadas sdao
enviadas a PDI que emite relatério sobre o resultado das entrevistas, identificando os pontos
fortes e fracos, situando a organizagdo perante o concorrente e reportando o indice de confianga
com o desdobramento para cada atributo. O subprocesso de entrevista da qualidade inicia-se com
base no cronograma estabelecido, em que sdo agendadas as visitas aos clientes para a condugdo
das entrevistas. De posse do questiondrio, no qual estd contida a metodologia, representantes da
alta direcao da organizacdo entrevista representantes da alta direcao do cliente, em diversas areas
como: engenharia, qualidade, logistica, compras e outros. Apds isso os dados sdo encaminhados a
PDI que consolida as informagdes, os indicadores e as oportunidades de melhoria. Com base nos
resultados, elaboram-se planos de agdo, para corrigir eventuais oportunidades de melhoria
levantadas pelos clientes. A organizacdo informa, periodicamente, o cliente sobre o "feedback"

do plano de acdo. De maneira resumida, representa-se o subprocesso pela figura 5.11.
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-Carteira de clientes
-Freqii€ncia das entrevistas

-Cronograma das entrevistas
-Disponibilidade dos clientes

- Cronograma das entrevistas

Inicio

Planejar as Entrevistas

v

Planejar as Visitas
-Definir responsabilidades
-Agendar as entrevistas

v

Realizar a Entrevista

¥

-Cronograma das entrevista

-Minutas de reunido com
Atribuicdo de responsabilidades
para as visitas.

-Questiondrio de avaliacido
preenchido.

-Indicacao das melhores
empresas

-Questionario da avaliagdo
preenchido.

Analisar

-Fazer andlise prévia

-Tomar agdes corretivas imediatas

-Resultados disponiveis
-Anélise comparativa

- Consolidar resultados das entrevistas |-Envio do resultado para

Consolidagdo da PDI.
-Acdes corretivas imediatas

-Resultados consolidados
pela PDL

-Acdes corretivas e
preventivas revisadas

-Acompanhamento das
acdes corretivas e
preventivas

v

Conduzir acoes
-Elaborar planos de acdo
-Analisar resultados PDI

y

Gerenciar acoes Corretivas

E Preventivas

v

Divulgar acoes Implantadas

Para o cliente

Fim

-Acdes corretivas e
preventivas definidas
-Minuta de reunido

-Acompanhamento das agdes
corretivas e preventivas
-Minuta de reunido

-Retorno ao cliente sobre a
Conclusdo do plano

Figura 5.11 Subprocesso de Entrevista da Qualidade

Baseados nos resultados das entrevistas da qualidade, realizadas pela organizacdo nos

Enfatiza-se que todos os clientes sdo avaliados com a mesma metodologia € nos mesmos
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ultimos quatro anos, extraem-se os resultados referentes aos indices de confianca neste periodo,

cuja nota média é 61,36%, entre as vinte e duas entrevistas realizadas.

atributos. Desta forma, poderia haver, em funcdo da representatividade dos clientes para a
organizacdo, comportamentos diferentes, ou seja, um cliente com menor faturamento teria maior

dificuldade para negociar preco se comparado ao cliente cujo o faturamento € maior, desta forma



o atributo da entrevista “facilidade de negociar” estaria influenciado por tal situacao.

A fim de identificar os atributos que impactam na insatisfacdo, estratificaram-se as
informacdes necessdrias das entrevistas da qualidade, cujos resultados foram apresentados na
figura 5.12, para conduzir andlise critica dos atributos da qualidade que, na visdo do cliente,
deveriam ser administrados para promover-lhes a satisfacdo. Os atributos da qualidade foram
identificados a partir da defini¢do de indicadores da qualidade, (item 3.1). Por conseguinte os
atributos da qualidade, conforme visdo do cliente, sdo: desempenho do produto, inovacao,

desempenho no campo, confiabilidade e requisitos dos clientes.
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Fercentual 27 8 2272 20 4 148 148
Acum % 278 500 70 4 B85 2 1000

Figura 5.13 Atributos da Qualidade mencionados nas entrevistas (de qualidade)

Fonte: elaboragdo propria

De acordo com os resultados das 22 entrevistas realizadas, o atributo da qualidade
“desempenho do produto” possui maior significancia (27,8%), se comparado com os demais
atributos. Também € possivel observar que os quatros primeiros atributos (Desempenho do
Produto, Inovacao, Requisito e Confiabilidade) correspondem a 85,2% dos atributos da qualidade

apontados pelos clientes. Descrevem-se, a seguir, os aspectos relacionados com esses atributos,
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que serviram de base para a classifica¢io dos atributos de qualidade:

e Desempenho do Produto: refere-se ao desempenho de qualidade do produto na
planta do cliente, em que se deve buscar a minimizacdo de defeitos, reducdo da
variabilidade do produto e o desempenho das caracteristicas relatadas com

requisitos dos clientes, por exemplo: ruido.

e Inovacao: refere-se ao desenvolvimento de novos conceitos, novos produtos e

tecnologias.

o Requisitos: refere-se, basicamente, ao cumprimento das necessidades dos clientes,

ou seja, a adequagdo do produto da organizacao ao produto do cliente.

o Confiabilidade: refere-se a confianca do cliente no desempenho do produto,

podendo destacar a robustez do produto na sua respectiva aplicagao.

e Desempenho de Campo: refere-se ao desempenho da utilizagdo do produto no
campo, em que se deve buscar a resolugcdo rapida dos problemas, desempenho de

garantia e suporte técnico.
5.10 Gerenciamento das reclamacoes

H4, dentro do sistema de qualidade da organizacdo, método orientado para a resolucdo de
problemas (TRP — Técnicas de Resolu¢do de Problemas), cuja sua aplicacdo pode ser estendida
para: Falhas de Campo, Rejei¢cdes Internas, Rejeicdes do Cliente, Entrevistas de Qualidade,
Atrasos de entrega, Auditorias de Sistema, Produtos e Processos, Problemas Administrativos. O
método delineia os passos 16gicos que nortearam a solu¢do do problema. Como suporte, usam-se
ferramentas de qualidade e estatisticas como ajuda na busca da causa-raiz do problema. Dentre
essas ferramentas, destacam-se: Delineamento de Experimentos, Grafico de Pareto, Diagrama de
Causa e Efeito, Confiabilidade, entre outras. As agdes descritas sdo monitoradas e administradas
pelas dreas responsdveis pela reclamagdo. Sao utilizados ainda outros féruns para o
acompanhamento da evolucdo na busca da resolugdo das reclamagdes como, por exemplo: férum

para a discussdo das dez principais ocorréncias relacionadas com problemas de falha de campo e
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0s cinco principais problemas referentes as falhas internas.
5.11 Conclusoes preliminares

Neste capitulo, foram estudados os processos de negdcios utilizados pela entidade, bem
como seus respectivos indicadores. Deve-se enfatizar que nao foi objeto deste trabalho explorar
os critérios utilizados pela organizacao para a defini¢do dos processos orientados para os clientes,

ou processos de negdcios-chave.

Seguindo o intuito deste trabalho, deu-se maior €nfase ao processo de desenvolvimento de
novos produtos, em fun¢do da utilizacdo da ferramenta do QFD, em que estdo descritos os
atributos importantes, a luz dos clientes (requisitos dos clientes). O processo de gerenciamento da
satisfacdo do cliente merece destaque especial, pois nele estdo contidas as etapas que podem
proporcionar a satisfacdo almejada. Neste ultimo processo, existe uma interacdo significativa com
os demais processos e, por conseqiiéncia, departamentos, tornando a busca da satisfagdo dos

clientes um desafio ainda mais instigante.

De maneira resumida, na tabela abaixo, pode-se fazer a comparagao entre os indicadores de
desempenho dos processos de negdcios-chave, ja referidos anteriormente, com os atributos da
qualidade, acompanhando a orientacdo dos autores e, por fim, os atributos declarados nas
entrevistas da qualidade. Desse modo, torna-se possivel identificar o alinhamento entre os

mesmos.
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Tabela 5.4 Resumo dos indicadores de processo e atributos da qualidade e dos clientes

Processos

Indicadores Desempenho dos Processos -
Classificacao

Eficacia

Eficiéncia

Atributo da Qualidade

Atributo Relatados
pelos clientes

Entender Mercado e
Cliente

Avalicao subjetiva do
crescimento de mercado

Nivel de Conhecimento do
Mercado

indice de retengio dos
clientes

Superioridade sobre a
competicao

Vender e
Comercializar OEM

Total de Vendas Liquidas

Vendas por funcionario

Superioridade sobre a
competicao

Aplicar Produtos
Correntes

Falhas de Campo

Custo de Garantia

indice de desenvolvimento

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,
Adequacéao ao uso/Requisito,
Seguranca e Sistema e Auditoria
de qualidade.

Desempenho no campo,
Desempenho do produto

Desenvolver Novos
Produtos

Custo real / custo
planejado

Investimento P&D por
vendas

indice de desenvolvimento

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,
Adequacéao ao uso/Requisito,
Seguranca, Sistema e Auditoria
de qualidade e Inovacao

Desempenho no campo,
Desempenho do
produto, confiabilidade e
inovacao

Gerenciar Compras e
Parcerias

ZMPD (rejeicado na linha do
cliente) pecas compradas

Percentual de
fornecedores ISO/TS

Inventario

Sistema e Auditoria qualidade

Desempenho no campo,
Desempenho do produto

Produzir e Entregar

Desempenho de Entrega

ZMPD (rejeicao na linha do
cliente)

Custo da nao-qualidade

Desempenho do Produto,
Desempenho de Campo,
Durabilidade, Seguranca,

Desempenho no
campo, Desempenho

OEM Rejeicdo na Linha de Sistema e Auditoria do produto e
Montagem da organizacao dequalidade Requisitos
Total de Vendas Liquidas
ZMPD (rejeicao na linha do [Desempenho de Campo, Desempenho no
Gerenciar a ) cliente) Confiabilidade, Durabilidade, |campo, Desempenho
Satlsf_agao dos Indice de Confianca Custo de Garantia Adequagao ao .uso/Reqwsno, do prod.t{to,
clientes Seguranca e Sistema e confiabilidade,

Falhas de Campo (R/100)

Auditoria de qualidade.

requisitos e inovacao

Fonte: elaboragdo prépria
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Capitulo 6

Analise critica e proposicoes
6.1 Introducao

Ap6s a revisdo bibliogrifica e andlise da organizacdo e seus respectivos processos de
negdcios-chave, torna-se possivel, pela andlise critica dos capitulos anteriores, sugerir propostas
de melhorias que poderiam ser implementadas, na organizacdo estudada, visando ao

fortalecimento da cultura para a qualidade.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, procurou-se a identificacio e andlise dos
atributos relacionados com a satisfacdo dos clientes, além dos indicadores e atributos da
qualidade mencionados na literatura compulsada e adotados pela organizacdo, e ainda os

atributos exigidos pelos proprios clientes.
6.2 Analise critica dos processos de negocios-chave

Mediante a andlise critica dos processos de negdcios-chave, tornou-se possivel identificar
no cendrio atual, as oportunidades de melhorias em seus respectivos processos. Para tais
oportunidades, sdo descritas as propostas com o propdsito de fortalecer os processos de negdcios
-chave da organiza¢do. Adicionalmente, identificaram-se os atributos da qualidade que impactam

nos respectivos processos, conforme se descreve na tabela 6.1.
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Tabela 6.1 Proposta para melhoria nos processos de negocios

Processo

Cenario Atual - Oportunidade de

Cenario Proposta

Impacto no Atributo da

melhoria qualidade
* Poderiam ser utilizadas como entradas as sistematicas de ouvir e
. - . entender os clientes com as pessoas que detém o conhecimento do
Sistemlica para ouvir e entender mercado, para que juntas avaliem, de acordo com a metodologia do
Entender as necessidades dos clientes sao - para que | ’ 9 Superioridade sobre a

mercado e cliente

conduzidas por diversas pessoas de
diversas areas.

QFD, a voz do cliente direcionada ao planejamento estratégico da
organizagéo.

* Poderiam ser estabelecidas sistematicas para a realizagéo periédica
da captacéo da voz do cliente, via QFD.

competigao

Vender e
Comercializar

* As vendas sdo direcionadas as
satisfagdes dos clientes

* De acordo com Swaddling e Miler (2002, p.64), poderia dar maior
énfase no CPV (customer perceived value), avaliando junto ao cliente,
quais os problemas que causam desconforto ao cliente, com intuito de
analisar e viabilizar propostas alternativas que pudessem eliminar o
desconforto do cliente, aumentando o valor agregado no produto da
entidade. Exemplo: Montagens de itens que o cliente executa em sua
linha de montagem que poderiam ser eliminados e montados no produto
da entidade, eliminando operagdo de montagem do cliente.

Superioridade sobre a
competigao

Aplicar Produtos

* Excesso de projetos em
andamento, dificultam a selecéo de

* Poder-se-ia aplicar também neste processo a metodologia do QFD

* Poderia ser maximizados o nimeros de coordenadores de projetos,
considerando possiveis recursos em outras areas diferentes da

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,
Adequagéo ao uso/Requisito,

Correntes lideres para o desenvolvimento dos ! Ursos €l 2 ¢ S Si
Mesmos. engenharia de produto, e direcioné-los para os projetos de maior eguranca e Sistema e
significancia”. Auditoria de qualidade.
Desempenho de Campo,
. * O desenvolvimento da metodologia ) . . Confiabilidade, Durabilidade,
Desenvolvimento . . 98 1+ 0 desenvolvimento da metodologia do QFD poderia ser executado = ’ -
do QFD é conduzido pela ) Adequagéo ao uso/Requisito,
de novos engenharia do produto. na fase de dentro do processo de entender mercado e clientes e, desta forma a Seguranca. Sistema e
produtos g ) P ’ engenharia poderia dar mais énfase ao desenvolvimento dos produtos. guranca, i
desenvolvimento. Auditoria de qualidade e
Inovagéo
* Monitoramento e comunicagdo com|, . . . . S
Poderia ser implementado sistema de monitoramento e comunicagao
os fornecedores, sobre problemas ) X )
) ) ) dos problemas de qualidade relacionados com os fornecedores, via
. de qualidade, s&o conduzidos de . L f =
Gerenciar internet, de tal forma que os fornecedores sejam impedidos de participar
acordo com os esforgos dos - = . ) . )
compras e funcionarios de novos negécios, enquanto os problemas ndo forem solucionados. Sistema e Auditoria qualidade
parcerias — — - ym —— —
* A organizagdo utiliza sistematica  |* Sistematica de premiagédo e exposi¢cdo dos melhores fornecedores
para a premiagao dos melhores poderia ser inserida no sistema de monitoramento e comunicacéo dos
fornecedores fornecedores, via internet.
Desempenho do Produto,
. * 8&o utilizadas varias ferramentas |, ) ) - @ . Desempenho de Campo,
Produzir e Poderiam ser consolidadas em uma Unica ferramenta ', as demais

entregar OEM

separadamente, para o controle da
producéo.

ferramentas significativas para o controle do processo de produgao.

Durabilidade, Seguranca,
Sistema e Auditoria de
qualidade

Processo de

* Sistematica de avaliagdo dos
clientes, via entrevista da qualidade é
a mesma, desde 1998, para todos os
clientes.

* Poderia ser diferenciado o método para avaliar a satisfagédo dos

clientes de menor representatividade‘s). A entrevista da qualidade
poderia ser simplificada para estes clientes.

Desempenho de Campo,
Confiabilidade, Durabilidade,

dgaez?-tszlfa;méeont;o As eptlre\n;tas de qua]uc:a_c:e gocfrlgm ser treallzadas por emplres_asd Adequago ao uso/Requisito,
dlente | Nowcicodeenreisiada | EeC R e possivis filros, Lma primeira experiéncia |Co0uanea e Sistema e
qualidade é conduzido a cada 3 . nag P ) - ma primeira exp Auditoria de qualidade.
anos poderia ser conduzida com as entrevistas de qualidade simplificadas.
* As agdes decorrentes das entrevistas da qualidade poderiam ser
incluidas nos objetivos pessoais das pessoas envolvidas
(1) = Os projetos de maior significancia deveriam ser identificados pelo lider do processo, baseado em critérios adotado pelo lider. N&o é foco
Notas:

deste trabalho propor método para a selegéo dos projetos significantes.
(2) = A ferramenta proposta é o radar da qualidade, que sera melhor esclarecido neste capitulo.

(8) = Os clientes de menor representatividade deveriam ser identificados pelo lider do processo, baseado em critério adotado pelo lider. Nao é
foco deste trabalho propor método para a identificacéo de tais clientes.

Fonte: elaboragdo prépria

De acordo com o apresentado na tabela acima, deve-se enfatizar que o cendrio proposto

visa ao fortalecimento dos processos de negdcios, que poderiam exercer impacto positivo sobre
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os atributos da qualidade e por conseqiiéncia maximizar a satisfacdo dos clientes.
6.3 Analise critica dos atributos da qualidade

De acordo com a evolugdo do trabalho expdem-se na tabela 6.2 todos os atributos da
qualidade citados por quatro fontes diferentes, a saber: autores, processos de negdcios-chave,
requisitos dos clientes (fase de desenvolvimento) e entrevistas da qualidade. Observa-se que o
atributo da qualidade “desempenho do produto” € o tnico encontrado em todas as fontes
avaliadas, portanto, entende-se que este € o atributo mais importante para proporcionar a

satisfacdo dos clientes.

Adicionalmente, apesar de nao poder ser considerado como atributo da qualidade, o indice
de confianca (sem relagdo com caracteristicas do produto), arrolado no subprocesso da entrevista
da qualidade, é também conseqiiéncia do desempenho dos atributos da qualidade. Deve-se
enfatizar que esse indicador apareceu em duas fontes (autores e processo de negdcios-chave)
como indicador da pesquisa de satisfacdo. O indicador de confianca deveria ser monitorado como
forma de andlise geral da organizacdo perante o cliente e ndo somente do ponto de vista dos
atributos da qualidade. Desta forma esse indicador, a luz da qualidade, ndo seria a melhor opcao
para monitorar os atributos da qualidade, pois poderia estar contaminado por outros atributos que
ndo da qualidade. O atributo de inovacdo foi mencionado por trés fontes diferentes, portanto
julgado importante, mas sua atuacdo estd bastante direcionada a fase de desenvolvimento do
projeto, porém de forma indireta esse atributo poderia ser monitorado por meio dos atributos de
desempenho do produto e desempenho no campo. A tabela 6.2 sumariza os atributos da
qualidade, tais como vistos pelos autores e distintos nos processos de negdcio da organizacao,

além daqueles mencionados pelos clientes, nas entrevistas.
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Tabela 6.2 Resumos dos Atributos da Qualidade x Fontes

Fontes
Empresa
Atributos da Indicadores da Formul Unidad Autores P’n‘;‘;e;;‘;s:e Requisitos | Percepcéo
Qualidade Qualidade ormula nidade chave | dos Clientes | dos clientes
(Pesquisas | (Desempenho| (Desenvolv. (I:n[(rjeavls[a Total
bibliogréficas) | nos negécios) | do Produto) | ~ .. .
Rejeica liente / Total
Desempenho do ZMPD ( 9!91930 no C iente %a PPM x x X X 4
1 |produto enviado ao cliente) x 10
. (Total investido em pesquisa e
= Investimento : o
Inovacao em P&D desenvolvimento / Total de %o X X X 3
2 vendas liquidas) X 100
Desempenho no RI100 (Rejeicao no ca_rppo / Total % X X X 3
3 |campo montado no periédo) x 100
Durabilidade Durabilidade |CCNfiabilidade nos testes de % X X 2
4 validagéo
Confiabilidade Curva de vida | "ro0ulos fahados ao longodo | o, X X 2
5 tempo, conforme Weibull
Adequacéo ao uso / P Composigao dos indicadores
s Indice de ) )
Requisitos dos ! relacionados com a pesquisa % X X 2
N Confianca . -
6 [clientes de satisfacdo
P Auditorias de A\{al|agoes SUbJ.e tivas em Nota e
Caracteristica "E veiculos e / ou inspegdes em o X 1
produto %o
7 componentes
T Avaliagbes subjetivas em
Ruidos (A,W,E e Rol) Auditorias de veiculos e / ou inspegdes em Noia e X 1
produto %o
8 componentes
Esforco na utilizacdo | Auditorias de Av,a“agoes SUbJ.e tivas em Nota e
veiculos e / ou inspegcdes em o X 1
do produto produto %o
9 componentes
. Pagamento em|(Total pago em garantia / total o
10 Custo de garantia garantia de vendas no periédo) x 100 o x 1
11 |Seguranca - - X 1
Sistema / Auditoria de I Certificagbes de ISO/TS
12| Qualidade Certificagdes | 169492002 e ISO 14001 X !
Analise Andlise efetuada por meio de
Superioridade sobre a | subjetiva de |entradas, como: dados da o x 1
competicao crescimento |Anfavea, informagdes de °
13 de mercado |gerentes de contas, etc
Total 9 4 5 5

Fonte: elaboragdo prépria

Os atributos da qualidade foram analisados e dimensionados a luz da organizagao,

conforme se segue:

1) Desempenho do Produto: Este atributo foi mencionado nas quatro fontes e,
portanto deve ser melhor analisado. O atributo referente ao desempenho do produto
estd relacionado com a auséncia de falhas quando o produto estd na iminéncia de ser
utilizado pela primeira vez, ou seja, no caso da entidade poderiam ser entendidas
como rejeicdes ocorridas na linha de montagem do cliente OEM. Este atributo €

medido pelo indicador de ZMPD.
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2) Inovacao: Este atributo também merece realce, pois foi mencionado por trés fontes
diferentes. O atributo refere-se aos valores gastos em pesquisas e desenvolvimento,
para manter o produto em condi¢cdes competitivas no mercado, em funcdo de

atualizagdes ou, até mesmo, E medido pelo indicador de investimento em P & D.

3) Desempenho no campo: Assinalado em trés fontes diferentes, este importante
atributo estd relacionado com o desempenho do produto ao longo do tempo.
Convém revelar, nesta fase, uma variavel incontrolavel: o usuario final do cliente
OEM. Por isso, o produto deve ser o mais robusto para superar a possivel condi¢dao
de mau uso do produto pelo cliente final. Mede-se atributo medido por meio do

indice de falha de campo (R/100).

4) Durabilidade: Este atributo estd diretamente relacionado com o desempenho do
produto no campo, que pode ser entendido como confiabilidade de o produto atingir

0 objetivo para o qual foi projetado. Mede-se pelo indice de confiabilidade.

5) Confiabilidade: Caracteriza-se pela probabilidade de o produto cumprir sua fungao
ao longo do seu ciclo de vida. A confiabilidade aproxima-se do atributo de
durabilidade que se refere ao desempenho do produto no campo através do tempo.

O atributo é medido pela curva de vida, de acordo com a distribuicio de Weibull®.

6) Adequacido ao uso / Requisitos dos clientes: Este atributo pode ser entendido
como o atendimento aos requisitos do cliente, levando em consideragdo a
aplicabilidade do produto. O atributo de adequacgdo ao cliente é medido, de maneira

geral pelo indice de confianca das pesquisas de satisfacao.

7) Caracteristica “E”: Este atributo pertence aos requisitos dos clientes. Sua

definicdo é vetada pela possibilidade de identificar o produto da organizagdo e,

% A distribuicdo de Weibull foi postulada por Waloddi Weibull e representa o evento relacionado com a taxa
de falha do sistema técnico. A organizagdo utiliza esta distribuicdo para prover falhas em func¢do de amostra de dados

relativamente pequena.
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8)

9)

como conseqiiéncia, a prépria organizagdo. E mensurado por indicadores
relacionados com as auditorias de produto (nota para avaliacdo subjetiva e % para a

conformidade das inspecdes periddicas nos produtos).

Ruidos: Este atributo estd relacionado com os requisitos do cliente, reportados no
QFD, além de se referir a normas regulamentares. Diz respeito ao desempenho do
produto que, se for ruidoso, poderd ser rejeitado pelo cliente OEM. Este atributo €
medido por indicadores relativos as auditorias de produto (nota para avaliagdo

subjetiva e % para a conformidade das inspecdes periddicas nos produtos).

Esforco na utilizacio do produto: Este atributo alude aos esforcos exercidos,
quando o produto € montado no cliente. Da mesma forma que o atributo ruido, esta
relacionado com os requisitos do cliente, reportados no QFD. Mede-se por
indicadores relacionados com as auditorias de produto (nota para avaliacdo

subjetiva e % para a conformidade das inspecdes periddicas nos produtos).

10) Custo de Garantia: Relaciona-se diretamente com o desempenho do produto no

campo, ou seja, quanto pior for o desempenho no campo, maior serd o valor pago
com garantia. Este atributo é medido pelos pagamentos feitos no periodo de

garantia.

11) Seguranca: Refere-se a seguranga do usudrio do produto quanto a uma eventual

falha. Nao se identificou um atributo diretamente alusivo a seguranca, porém foi
possivel relacionéd-la com os custos de falhas externas que impactam imediatamente
nos custos de qualidade. Deve-se relatar ainda que o item seguranca € analisado pela

da ferramenta FMEA, em carater preventivo.

12) Sistema / Auditoria de Qualidade: Corresponde ao desempenho da organizacdo

em gerenciar e melhorar o sistema da qualidade e, por conseqiiéncia, obter e manter
as certificagdes em normas de qualidade e meio ambientes por meio de auditorias de

terceira parte.

13) Superioridade sobre a competicao: Tal atributo concerne ao conhecimento do
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mercado que é conseguido pelas andlises de mercado, clientes e competidores.
Dentre os canais para o conhecimento do mercado, do ponto de vista do cliente,
usa-se utilizado o “sistema de ouvir os clientes”, ilustrado na tabela 5.1.
Adicionalmente também se conduz reunido anual de crescimento de vendas dos

produtos para OEM.

Os atributos da qualidade, relatados anteriormente, mantém relagdes diretas ou indiretas
com o cliente, alguns destes também possuem relagdes de causa e efeito entre si. A matriz de
correlacdo (Brassard e Ritter, 1994, p. 81), descrita na figura 6.1, identifica quais dos atributos
sdo causas (indicados na coluna “causa”) e quais os atributos sdo efeitos (indicados na coluna
“efeito”). Esta diferenciacdo torna-se evidente ao se tentar responder, de maneira subjetiva, a

pergunta: “Qual € a relacdo de causa e efeito entre os atributos da qualidade?”.

3 3 o ] 2 3 o 3 3 gc> 8 -
Qualidade | £E5 |58 2 (353 5= | 58| £ | £ | & | e8| 22 |g8838° | 8 |&F| 7

§ % 578 | A

Desempenho do produto KL IR, PEIPCE] L, PENIICE e IR  Pra] ra] PEN] I I
esenpenronocampo | (9 || 94 M (3|0 01|01 ] 2] M il|gBllg3l| 3 | 0 | ™
Durabiidade oA o4 s sl ol cheoll || oMl s | 7|
Confiabiicade oA o Nl 3l o | oh el o 3 1A 1493 |e
ey | 94 o 3h 9l IRk R IR R PR, R B B R
BaixoCus’(odeGarantia<9_[ 1*49_[ 43_143_149_[ 43_[ 49_[ 43_[ 43_[ 41_[ 49_[ 1 11 64
pocdeiésapenbll 1N | S - - N <) - - - - o - - v S
Seguranca S0 @l ] 2] ||| 2 | 10| =
Menos Caracteristica"| 94| o o4 3| 3| a4 3| sA 3| 3 ]| 1] 6 | 6 | =
oo e | a4 a4 sH | o o4 34 34 14 34 34 34 34 2] 0|
inovago 94 o A |3 34 34 3 | 1A sH 3h 0|2 m
oo neomts | 3N of 1H 3| 31] 34 3] 3M o] 34 ] 346 |6 |«
Baoriveiceruidos | 94 s 3M 3| | 3] s ]| sM 3] A | rllg1)| 6 |6 |

Pergunta: Qual a relagdo de causa e efeito entre os atributos da qualidade?

Forca da Relacéo: 9 = Forte
3 = Médio
1 = Fraco

Figura 6.1 Matriz de correlacido dos atributos da qualidade

Fonte: elaboragdo propria
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Observa-se na figura 6.1, as colunas que relatam as causas, os efeitos e total, em que se

deve esclarecer:

e Causas: nesta coluna estdo enumeradas as quantidades de seta que apontam para
cima, de acordo com os seus respectivos atributos da qualidade. Deve-se destacar
que, quanto maior for a quantidade de setas apontadas para cima, maior serd a

convic¢do de que o respectivo atributo é uma causa.

e Efeitos (resultado): nesta coluna estdo enumeradas as quantidades de setas que
apontam para a esquerda, de acordo com o0s seus respectivos atributos da qualidade.
Deve-se destacar que, quanto maior for a quantidade de setas apontadas para a
esquerda, maior serd a convic¢do de que o respectivo atributo € um efeito, ou seja, €
uma conseqiiéncia ou resultado de alguma causa. Desta forma, pode-se entender que
os atributos “baixo custo de garantia”, ‘“superioridade sobre a competicio” e
“seguranca” podem ser considerados como efeitos (resultados) de outros atributos e,

portanto, ndo precisam ser considerados no desenvolvimento deste trabalho.

e Total: nesta coluna estdo enumeradas as quantidades de pontos somadas em uma
mesma linha, ou seja, sobre um mesmo atributo em fun¢do da sua forca de relacdo.
Desta forma, entende-se que, quanto maior for a pontuagdo, maior serd a
importancia do respectivo atributo e, por sua vez, maior serd a sua forca de relacao

entre causa e efeito.

Em algumas condig¢Oes, os atributos da qualidade ora podem ser considerados como causa,
ora podem ser considerados com efeitos, pois existe um certo equilibrio entre as quantidades de
seta que apontam para a causa e para o efeito. Neste caso, esses atributos serdo considerados para

o desenvolvimento deste trabalho.

Diante do exposto, conclui-se que, os cincos primeiros atributos (desempenho do produto,
desempenho no campo, durabilidade, confiabilidade e adequacdo ao uso / requisitos), a luz da
qualidade, s@o importantes para a busca da satisfacdo dos clientes. Deve-se frisar, ainda, que os
atributos confiabilidade, adequacdo ao uso / requisitos, sistema de auditoria da qualidade e

inovacdo podem ser considerados como causas que impactam nos efeitos que devem ser
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trabalhados para maximizar a satisfacdo dos clientes.

De maneira geral, os atributos da qualidade dependem de acdes prévias que envolvem
caracteristicas de produto e processo de fabricacdo. Do ponto de vista do produto, destacam-se a
validacao dos atributos na fase de desenvolvimento e monitoramento da produciao. Do ponto de
vista do processo, destacam-se as caracteristicas especiais e / ou caracteristicas de controle, que
devem ser monitoradas e melhoradas constantemente. Desta forma, os atributos da qualidade
devem ser entendidos e monitorados por meio de uma ferramenta que possa revelar, para a alta
administracdo como estd o desempenho dos produtos manufaturados, que atualmente sao

controlados por diversas ferramentas da qualidade.

A proposta final de melhoria deste trabalho concentra-se na implementagdo de um
indicador que possa mostrar um retrato da qualidade da organizacdo, permitindo maior
visualizacdo dos pontos que necessitam de melhorias. A ferramenta proposta para atingir tal

objetivo consiste no radar da qualidade.

6.4 Radar da Qualidade

O propésito para a utilizacdo do radar concentra-se no monitoramento do desempenho dos
atributos da qualidade, relatados na tabela 6.3. O radar da qualidade é uma proposta de
ferramenta visual para a avaliacdo e monitoramento da qualidade com énfase na prevencdo de
defeitos, reducdo da variagdo e melhoria continua com aplicacio em todas as unidades de
negdcios inseridas na organizagdo, podendo também ser aplicado em fornecedores. O radar da
qualidade compde-se de elementos que podem ajudar a organizacdo a monitorar os atributos da
qualidade e, conseqiientemente, poderiam promover a satisfacdo dos clientes, por meio do
fortalecimento da cultura pela qualidade. Os elementos do radar estdo relacionados com:
capacitacdo das pessoas, desempenho do produto, controles de fabricagdo, técnicas de prevencao
de problemas e técnicas para a resolucdo de problemas. Os respectivos elementos do radar
poderiam identificar quais os aspectos seriam passiveis de melhorias nas respectivas unidades de
negdécio e/ou fornecedores, por meio do estabelecimento de planos de acdo que poderiam ser

priorizados segundo as necessidades.

O objetivo do radar da qualidade € permitir, por avaliacdes periddicas (a cada quatro
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meses), monitorar o progresso da qualidade na organizacdo e, se necessdrio, agir, permitindo

analise objetiva do desempenho dos elementos do radar da qualidade, visando a: 1) avaliar quais

categorias necessitam ser priorizada para melhorias, 2) monitorar resultados e tendéncias de

esforcos de melhorias e 3) fortalecer a cultura pela qualidade.

Capacitagao
de Pessoas

Anditorias?
Siztema,
Prodato,

Procezzo, Mini-

Anditorias,

Meios de
Controle

Problemas 7511176

(8.5.2)

Capacidade
do Processo
[8.2.31]

Requisitos ISO/TS 16949:2002 Requisitos ISO/TS 16949:2002
6.2 Recursos Humanos ) 8.2.2 Auditorias Internas
7.3.6.3 Processo de Aprovagio do Produto 8.2.3 Medigdo e Monitoramento dos Processos
7.3.1.1 Abordagem Multidisciplinar 8.2.3.1 Medic@o e Monitoramento dos Processos de Fabricacio

7.5.1.1 Plano de Controle

8.5.2 Ac¢do Corretiva

7.6 Controle dos dispositivos de medi¢do e monitoramento

Figura 6.2 Radar da qualidade

Fonte: Elaboragdo prépria

Deve-se esclarecer, que, o visual do radar € apenas ilustrativo e ndo reflete a realidade da

organizacao.

De acordo com o perfil organizacional, definiram-se os elementos e os atributos da

qualidade j& determinados nos capitulos anteriores, visando a busca da cultura pela qualidade que

poderia promover a satisfacdo dos clientes. Descrevem-se, inclusive, os itens da norma ISO/TS

16949:2002, utilizada para o mercado automobilistico, que se enquadram nos elementos

propostos para o radar da qualidade.
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6.4.1 Relacao entre os atributos da qualidade e o radar da qualidade

Com o propdsito de melhor entendimento sobre a relacdo entre os atributos de
qualidade e os elementos do radar da qualidade, elaborou-se uma matriz de correlagdao
(Brassard e Ritter, 1994, p. 81) em que se nota o relacionamento entre 0s mesmos,

respondendo a pergunta “Qual elemento do radar estd relacionado com os atributos da

qualidade?”.

Tabela 6.3 Relacao entre os atributos da qualidade e o radar da qualidade

Atributos da qualidade
= ©

9 E.LI g () = o oo Q

E o -S &% o % % % E g E" E § o
Elementos do ct5 | 8% |585| 28| 22| €8 | €3 | £ 2 8 | s

28 | §2 |8s8| E2 s | 8E| g2 | 8 3 g s
Radar £g |25 (85893 g5 |e8|g-| £ | 8 | & | ¥

8258 |22 |38| 8|38 |

(=] 3 3 P a < S
Auditorias 9 9 9 9 9 3 9 3 3 1 64
FMEA 9 9 9 3 3 9 3 3 3 3 54
Meios de controle 9 9 9 9 3 3 3 3 3 1 52
Capacidade do processo 9 3 3 3 3 3 3 9 3 9 48
PPAP 9 9 9 3 3 3 3 3 3 1 46
Capacitacdo de pessoas 3 3 3 3 9 3 1 3 3 3 34
Técnicas de resolucao de 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1 24
problemas
Total 51 45 45 33 33 27 25 25 19 19
Classificacao: Qual elemento do radar esta relacionado com os respectivos atributos da qualidade?

1 = Relacao Fraca
3 = Relacao Média
9 = Relacédo Forte

Fonte: elaboragdo prépria

Ressalta-se, que, a classificacdo das notas, descritas na tabela 6.3, foi definida de
acordo com a metodologia aplicada em uma das ferramentas de Six Sigma, utilizada pela
organizacdo. Desta maneira, definiu-se a pontuacdo de 1, 3 e 9 em funcdo da necessidade

de ilustrar quais sao os elementos do radar e os atributos da qualidade mais representativos
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nesta tabela.

Até o momento revisaram-se a literatura, os processos de negdcios, os requisitos € as
percepcdes dos clientes e, a partir de tudo isso, verificou-se que a organizagdo possui
capacidade de melhoria que poderia ser conquistada pelo do monitoramento dos elementos
do radar da qualidade. Por esse motivo, se propde o uso do radar da qualidade como

ferramenta visual para identificac@o de tais oportunidades.

Tendo em vista a tabela 6.3, repara-se que os elementos mais importantes do radar da
qualidade sdo: a auditoria, FMEA, e a capacidade do processo e assim sucessivamente e,

por outro lado o atributo com maior afinidade com o radar é o desempenho do produto.
6.4.2 Avaliacdo do Radar da Qualidade

A avaliacdo do radar poderia ser efetuada por uma equipe corporativa sem ligacdo
com as unidades de negécios, a fim de eliminar vinculos. Tal avaliacdo poderia,

igualmente, ser aplicada como entrada para a andlise do plano estratégico da organizacgdo.

Em cada unidade de negécio e, adicionalmente nos fornecedores, poderiam ser
avaliados seus respectivos atributos da qualidade, de acordo com os sete elementos do radar
da qualidade. A escala de notas seria de um a cinco e, onde a nota objetiva seria cinco.
Ressalva-se que somente serdo recebidas as pontuacdes em determinado item, se todas as
condi¢des daquele item estiverem satisfeitas, caso contrario serd considerada a pontuagao
da escala anterior. Exemplo: Se uma determinada unidade satisfizer todas as condicdes
listadas para a pontuagdo dos itens trés, dois e um, receberd nota trés. Por outro lado, se a
unidade ndo satisfizer uma das condi¢des do item trés, mesmo que esta satisfaca os itens

quatro e cinco a nota da avaliacdo permanecerd em trés.
6.4.3 Direcionamento para as notas

A estruturacdo das notas seguiria a pontuagcdo que valoriza o fortalecimento da
cultura para a qualidade ou poderia direcionar-se, pela da evolucdo das notas, buscando o

aperfeicoamento nos elementos descritos no radar da qualidade.
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Tabela 6.4 Estrutura para a pontuacao do radar da qualidade

Pontuacao Caracteristica da Pontuacao
1 Inicio das atividades
2 Fundamentos consolidados
3 Controles basicos - minimo necessario
4 Praticas comegam a demonstrar o inicio da solidificagao pela qualidade
5 Cultura pela qualidade solidificada (foco em melhoria continua e reduc@o de variabilidade)

Fonte: Elaboragdo prépria
6.4.4 Critério para Avaliacao dos elementos do radar da qualidade

Dentro do processo de avalia¢do, para cada elemento tece-se um breve comentario
que explica como devem ser avaliados os critérios. A pontuagdo para todos os elementos
iniciar-se-ia com um, caso a evidéncia da condi¢do ou superacdo do elemento fosse
observada. Desta mesma forma, a medida que as conformidades com os critérios forem
sendo conquistadas, as notas de avaliagdo seriam aumentadas. Deve-se salientar que os
avaliadores do radar seriam treinados em cada elemento e, de acordo com suas afinidades,
seria definido quem estaria verificando os respectivos elementos. Inicialmente seriam feitas
avaliacdes considerando essas caracteristicas, a fim de obter a maturacdo da ferramenta. A
pontuacdo de cada elemento poderia ser inserida em grafico de radar para a identificacdo
visual dos elementos que necessitam de maior prioridade em cada unidade de negécio. Os
critérios para cada elemento sdo apresentados no anexo I. O acompanhamento do
desempenho dos elementos do radar poderia ser monitorado, conforme apresentado no

anexo 2.
6.4.5 Plano para a implementacao do radar da qualidade

Deve-se frisar que a proposta para a implementacdo do radar foi cuidadosamente
organizada e apresentada a geréncia, que a estd analisando. Para a implementacio da ferramenta
elaborou-se um plano em que estdo descritas as atividades necessdrias para a implantacdo, no

caso de o projeto ser aprovado, conforme figura 6.3.
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Rev:
Condicao
z Atividades Onde Responsavel da Observacao Recursos
Atividade
Formacao de grupo de trabalho para definir Planejamento Discusséo conduzida com engenheiros e
1 N : Coordenador Ok S )
os elementos do radar da qualidade Qualidade especialistas em qualidade
Definir os critérios para os 7 elementos do Planejamento |  grupo de Envolvidos representantes das noves unidades de .
2 N Ok o 5 dias
| |radar Qualidade trabalho negécio.
3 |Elaboracao da Proposta da ferramenta Plane@mento Coordenador Ok - 1 dia
Qualidade
4 [Aprovacao da Proposta Diretoria Geréncia Em andlise na geréncia 3 meses
= Planejamento N&o sera necesséria a contratagé@o de pessoas,
5 [Adequacao dos Recursos N Coordenador = L 2 meses
Qualidade apenas readequacao das atividades.
Planeiamento Utilizar pessoas que detém o conhecimento em
6 |Definicao da equipe para avaliacao Qu aJIi dade Coordenador Ok qualidade e também n&o pertencem as unidades de | 3 pessoas
negocios
7 | Definir a relagdio auditor - elemento do Radar Planejgmento Coordenador Devgrao ser consideradas as competéncias dos 1 dia
Qualidade auditores
8 |Preparar material para o treinamento Planejgmento Coordenador - 2 dias
Qualidade
9 [Treinar a equipe auditora szgijn;izto Coordenador Explicar a metodologia do radar da qualidade. 1/2 dia
10 | Treinar os envolvidos szzll?drgzzto Coordenador Explicar a metodologia do radar da qualidade. 1 dia
Divulgar a ferramenta para toda a Utilizar quadros de gestéo a vista, livretos, e boletins .
1 AN RH 3 dias
organizacao. sobre a ferramenta
Conduzir pré - avaliagdo do radar em todas as| Planejamento Equipe Explicar possiveis davidas sobre a utilizagao da .
12~ N - 3 dias
unidades Qualidade auditora ferramenta
13 Dlvu_lga~r o relatério do resultado da pré - Planejgmento Coordenador } 1dias
avaliacdo Qualidade
Estabelcer metas do radar para todas as Planejamento . "
14 | Unidades de Negécios Qualidade | C00Tdenader 10 dias
15 Val_ldar as metas (’io_ radar em todas as Umdac}gs de Geréncia ; 5 dias
Unidades de Negdcios Negécios
16 Definir cronograma Anual para as avaliacoes Planejgmento Coordenador No cronograma c_ievera ser previsto quando e onde 3 dias
do radar Qualidade serdo as avaliagdes
Conduzir avaliagdo do radar em todas as Planejamento Equipe Explicar possiveis dividas sobre a utilizagao da .
17 . N - 3 dias
unidades Qualidade auditora ferramenta
18 Divulgar o relatério do resultado da avaliagao Planejgmento Coordenador Rsultagios deverao ser disponibilizados na intranet 1dias
do radar Qualidade da entidade
Implementar um conselho para propor Planejamento Deverao existir neste conselho, representantes de [ 1 reunido por
19 N . N Coordenador ) o .
melhorias na metodologia do radar Qualidade todas as unidades de negécios quadrimestre
20 Realizar SImPc')sm para a dlvulgaga(? das Planejgmento Coordenador A altal ger(_enma devera part|C|par do evento ylsaindo 3 horas
melhores praticas adotadas nas unidades Qualidade a motivagao das pessoas envolvidas na avaliagdo

Notas: As atividades 5 a 20 somente serdo implementadas mediante a aprovagdo do projeto pela geréncia.

Figura 6.3 Plano para implementacio do radar da qualidade

Fonte: elaboragdo propria

Conforme a figura acima, apds a aprovacgado pela geréncia, a implementacdo do radar

da qualidade, basicamente, envolverd fases como: formag¢do da equipe avaliadora,

treinamentos (avaliadores e envolvidos), divulgacdo do radar para toda a organizagdo,

criacdo de subconselho para propor melhorias em fungdo de sua evolucao e a realizagdo de

simpdsio para divulgar as melhores préticas.
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Capitulo 7

Conclusoes

O problema de pesquisa que motivou a realizagdo deste trabalho era saber se o processo de
avaliacdo dos atributos e indicadores da qualidade, relacionados com os produtos e, que,
impactam na satisfacdo dos clientes, tal como realizado na organizagdo, era consistente com as
recomendacdes da atual literatura, na drea de qualidade. Interessava também, verificar
oportunidades de melhorias no processo, apds a andlise critica. Para responder a estas
preocupacdes, neste trabalho, procurou-se desenvolver os conceitos relacionados com os clientes,
mercado, qualidade, planejamento de produtos, servigos, sistema de medicdo e gestdo, avaliacdo
da organizacdo e seus respectivos processos. Também foram analisados os indicadores e

atributos, apoiados na revisdo bibliografica, que podem promover a satisfacao dos clientes.

Realizou-se, também, andlise critica da organizagdo e, observou-se que a mesma possui um
sistema de gestdo bem implementado e, que, seus processos de negdcios encontram-se em fase de
maturacio devido aos mesmos serem aplicados em estrutura organizacional vertical, diferente do
proposito da gestdo por processo (figura 2.19), aumentando ainda mais o desafio de torna-los

eficientes.

Elaborou-se quadro conceitual, conforme bibliografia compulsada, dos atributos
relacionados com a satisfagdo dos clientes e, observou-se que nao houve diferenca significativa
entre os atributos que proporcionam a satisfacdo dos clientes por ser pequena a variacdo do
percentual entre os atributos, conforme ilustrado na figura 3.4. Porém, quando extrai-se os

atributos da qualidade do quadro conceitual, nota-se, que, o atributo “desempenho do produto”
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destaca-se em relac@o aos demais, conforme observa-se na figura 3.5.

Observa-se, ainda, que, conforme ilustrado na tabela 6.2, identificou-se treze atributos da
qualidade mencionados pelas fontes analisadas. Destes, nota-se que, trés (segurancga, sistema /
auditoria de qualidade e superioridade sobre a competicao) ndo sdo diretamente aplicados pela
organizacdo, pois ou sdo efeitos de outros atributos como, no caso dos atributos de seguranca e
superioridade sobre a competicdo, ilustrado na figura 6.1, ou pertence ao processo de apoio
“gerenciamento de melhoria e mudancga sistema de gestdo” como, no caso do atributo de sistema
e auditoria da qualidade, ndo desenvolvido neste trabalho em funcdo do foco nos processo de
negdcios — chave, que estdo diretamente relacionados aos clientes, conforme esclarecido no inicio
do capitulo 5. Por outro lado, identificaram-se quatro atributos da qualidade apenas mencionados
pela organizacdo (caracteristica “E”, ruidos, esforco na utilizacdo do produto e custo de garantia),
pois ou sdo atributos especificos do produto da organizagdo como no caso de: caracteristica “E”,
ruidos e esfor¢o na utilizacdo, ou, como no caso de custo de garantia, torna-se efeito do atributo
da qualidade, desempenho no campo. Desta maneira, conclui-se, que, hd consisténcia entre as
recomendacdes da atual literatura, na drea de qualidade, com os atributos da qualidade,

empregados pela organizacao.

Enfatiza-se, que, a organizacdo utiliza a matriz do QFD (figura 5.6) como ponto de partida
para captar os atributos da qualidade, além de ouvir sistematicamente os clientes (tabela 5.1) e
identificar suas necessidades e, posteriormente, os requisitos de projeto que sdo desdobrados, de
acordo com o “Know How” da organizacdo, em caracteristicas especiais e caracteristicas de
controle, conforme bem enfatizado no processo de desenvolver novos produtos. Os atributos da
qualidade sdo validados nas fases de projeto e de producdo, em que também sao monitorados.
Desta maneira, pode-se, concluir que existe robustez no sistema de medicao dos atributos da
qualidade na organizagcdo, entretanto em funcdo do porte da organizacdo é de dificil
entendimento, pois atualmente estdo inseridas dentro da organizacdo oito unidades de negdcios
com comportamentos diferentes, todavia seus indicadores de qualidade sdo consolidados como
um todo, analisados periodicamente pelos conselhos administrativos como, por exemplo,
conselho da qualidade, conselho de crescimento, entre outros, para entdo serem submetidos a

corporacio.
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Diante disso, a proposta de melhoria deste trabalho, concentra-se na utilizagdo de
ferramenta visual (radar da qualidade) como forma de melhor entendimento de quais das oito
unidades de negdcios necessitam de mais recursos € em qual elemento do radar para que a
organizagdo possa incrementar a seu desempenho, visando a melhoria continua de seus
processos, maximizando a satisfacdo dos clientes a luz dos atributos da qualidade. O objetivo
principal desta ferramenta € fortalecer a cultura para a qualidade e reduzir os custos da ndo-
qualidade por meio da diminuicdo de rejei¢des internas e rejeicdes do cliente. Adicionalmente, o
radar da qualidade também poderia ser aplicado nos fornecedores, como forma de identificar os

melhores, a luz da qualidade.

Na fase de implementagdo, o projeto para a utilizacdo do radar da qualidade foi apresentado
para a direcdo, que estd analisando a proposta. Posteriormente, poderia ser conduzida uma
primeira avaliacdo nas unidades, com o propdsito de identificar os pontos mais vulnerdveis e,
somente depois, estabelecer metas para cada uma das unidades de negdcio e iniciar o processo de
avaliacdo e monitoramento. Adicionalmente, poderia também ser realizado simpdsio anual com a
participacdo da alta administracdo, para a apresentacdo das melhores préticas, objetivando

incentivar a padronizacdo das mesmas nas unidades de negdcios.

O plano para a implementacdo do radar da qualidade poderia ser conduzido apds a
aprovacdo da geréncia, conforme figura 6.3. Basicamente as fases para a implementacdo
envolveriam atividades, como: formacdo da equipe avaliadora, treinamentos, divulgacdo da

ferramenta, simpdsio para apresentacdo das melhores praticas, e outras.

Naturalmente, a evolu¢do das notas do radar da qualidade, em determinadas situacgdes,
poderia ser melhorada mediante investimentos diversos em treinamentos, equipamentos, meios
de controles, etc. Assim, o radar da qualidade também seria ser utilizado como entrada no plano
estratégico da organizacdo e no plano diretor das unidades de negdcios. Em outras palavras, o
radar da qualidade deverd ser adotado como guia para o fortalecimento da qualidade e ndo devera

ser utilizado como aspecto politico dentro das unidades.

A motivacgdo da organizacio e o interesse da corporagdo em aplicar o radar da qualidade

nas unidades de negdcio poderiam ser conquistados com a realizacdo de simpdsio em que seria
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possivel socializar as melhores praticas entre as envolvidas nas unidades de negécio para a alta

direcao.
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Anexos

Anexo | Critérios do Radar da Qualidade

Descricao

Valores

1 Ponto

2 Pontos

3 Pontos

4 Pontos

5 Pontos

Pontuacao

Comentarios

[ ]
[ ]
[ ]
[
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

Auditorias de sistemas da qualidade, Auditoria de Produto e Auditoria de
Processo.

Este elemento visa a utilizagao de ferramentas de auditoria como forma de avaliar a conformidade
da organizagao quanto ao cumprimento dos requisitos dos clientes

Condicoes

Os auditores internos possuem habilidades para conduzir as auditorias?
Todos os auditores foram treinados nos trés tipos de auditorias?

Os auditorias sao realizadas por auditores independentes da unidade avaliada?
Todas as areas estao cobertas pelas auditorias?

As areas escolhidas para as auditorias de processo estao direcionadas para os setores que
obteveram maiores problemas de qualidade?
As acdes decorrentes das auditorias sdo estendidas para as demais unidades de negécios?

As areas possuem implementado outros programas de auditorias diferentes do escopo deste
elemento?
Os procedimentos de auditorias estdo embassados em normas reconhecidas?

Indicadores para medir o progresso dos trés tipos de auditorias foram identificados e estao
sendo utilizados?

E possivel constatar o cumprimento com a andlise critica do tempo de conclusdo das agoes
decorrentens das auditorias?

As areas colaboram na identificagcao dos setores problematicos e relatam aos auditores
internos as caracteristicas que devem ser observadas nas auditorias?
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Descricao

Valores

1 Ponto

2 Pontos

3 Pontos

4 Pontos

5 Pontos

Pontuacao

Comentarios

[ ]
[ ]

|

[ ]
[ ]
[ ]
[
[ ]
[ ]

Meios de Controle

Este elemento visa a avaliar como estao estruturados os meios de controle utilizados na
organizagao para assegurar a conformidade dos produtos manufaturados.

Condicoes

Os usuarios que utilizam os equipamentos de controle foram treinados quanto ao uso e
manuseio dos equipamentos?

Os responsaveis pela andlise dos sistemas de medicao foram treinados nas técnicas de
MSA?

Estao difundidos dentro da organizagcéo os conceitos relacionados ao MSA?

Os projetos de equipamentos de medigao estéo de acordo com as necessidades da fabrica
(precisao, tipo de equipamento e sistema de medigao)?

Existe relagédo entre as caracteristicas importantes para o processo, médulo de falha
(PFMEA) e caracteristicas criticas do processo com as instru¢des de controle?

As agoes corretivas sao elaboradas em fungao dos problemas identificados nos sistemas de
medicao e, onde pertinente sdo aplicados TRP's?

Onde necessario, 0os novos equipamentos sao avaliados quanto ao MSA?

Os estudos de MSA sao conduzidos conforme planejado?

E possivel identificar controle metrolégico nos dispositivos & prova de erro e / ou
manutengao preventiva, quando aplicavel?

O planejamento dos estudos de MSA é revisado em fun¢&o de mudanca no sistema de
medigao (método, equipamento, caracteristica medida), refugo alto ou reclamagéao do
cliente?

Esta solidificada na fabrica a importancia de calibricagéo / manutengéo dos equipamentos
de medicao? Existe sistematica estruturada para a reposi¢cao de equipamentos de controle?
E possivel evidenciar melhoria continua nos sistemas de medicéo (novos equipamentos,
novas tecnologias, método, precisao, redugao de erros?

E possivel evidenciar a busca pela robustez do sistema de medi¢ao? Sao utilizados
indicadores para monitor a evolugao do sistema?
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Cc

Valores

1 Ponto

2 Pontos

3 Pontos

4 Pontos

5 Pontos

Pontuacao

Comentarios

Capacidade do Processo

Este elemento visa a avaliar como estd o desempenho da organizagao quanto a capacidade do
Descricdo processo. O foco deste é minimizar a variagéo inerente ao processo de produgao, visando a

[ ]

[ ]
[ ]

|

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

melhoria continua.

Condicoes

Os usuarios que utilizam e que avaliam a capacidade do processo foram treinados em CEP
e / ou andlise da capacidade do processo?

Os estudos de capacidade de processo sao realizados somente apds a analise da
distribuicao da amostra (curva normal) e a estabilidade do processo?

As causas especiais sdo conhecidas e / ou investigadas e as a¢6es sao tomadas antes de
realizar os estudos?

Agdes sdo tomadas para os estudos de capacidade de processo, cujo valor do Cpk seja
inferior a 1,337

Os estudos de capacidade do processo sdo conduzidos conforme planejado?

Os estudos de capacidade sdo conduzidos para as caracteristicas especiais e de controle?

Os valores de Cpk sdo utilizados para tomada de decisao administrativa em relagao a
investimentos em ferramental e / ou maquinas?

E possivel evidenciar a preocupacao da area quanto & minimizagéo do tempo e valores de
Cpk para uma nova rodada de estudo?

A area utiliza dados eletronicos recolhidos dos equipamentos que possuem esta facilidade e
usam e analisam os dados visando a melhoria continua?

As causas da variagao do processo sdo investigadas, levando em consideragao ferramentas
de suporte para andlise, como: Delineamento de experimento, Causa e Efeito, Pareto, etc?

E possivel identificar a minimizagéo na vairacdo das causas comuns do processo e a busca
pela centralizagao do processo?
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D

Descricao

Valores

1 Ponto

2 Pontos

3 Pontos

4 Pontos

5 Pontos

Pontuacao

Comentarios

Processo de Aprovacao de Peca de Producao (PPAP)

Este elemento visa a avaliar qual o desempenho da organizagdo na condugao do processo de

U b ub ool

aprovagao de pecga de produgao para o produto que sera enviado ao cliente.

Condicoes

Os usuérios que elaboram o PPAP's foram treinados, conforme manual do PPAP 32 edi¢cao?

As informagoes sobre alteragdes e liberagdes de produtos e processos sao utlizadas para
elaboragao do PPAP?

Séo solicitados e analisados os PPAP's dos fornecedores, quando houver alteragdes no
processo de fabricagédo do fornecedor?

Estao considerados nos PPAP's os requisitos especificos dos clientes?

Séo conduzidas andlise criticas periodicas para os itens que se encontram em aprovagao
interina?
Os PPAP's séo realizados de acordo com o prazo estabelecido pelos clientes?

Os PPAP's sdo submetidos anualmente aos clientes, mesmo que néo tenha ocorrido
nenhuma alteragao do processo nesse periodo?
Os meios de controles sao revisados a cada nova submissao significativa do PPAP?

As ac¢oOes de melhorias contidas nos FMEA, Cpk, Poka Yoke, etc so consideradas nas
revides anuais dos PPAP's?
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E Analise do modo e efeito da falha (FMEA)

Este elemento visa a avaliar o desempenho da organizagéo em elaborar e administrar os FMEA's de
Descricdo produto e processo com o proposito de atuar na prevencao, e falha e até a possibilidade de inovar
os produtos de acordo com os pontenciais de falhas

Valores

1 Ponto

U

2 Pontos

3 Pontos

4 Pontos

I

5 Pontos

Pontuacéo |:|

Comentarios

Condicoes

Todos as pessoas envolvidas nas equipes multifuncionais ( engenharias, qualidade,
fabricagao, etc) foram treinadas nas técnicas de FMEA?
A sistematica para a elaboragéo dos FMEA estdo bem difundidas?

Todos os indices de risco que estdo acima de 125 pontos possuem agdes previstas?

As acoes previstas no FMEA encontram-se em atraso?

Os FMEA de processo sao elaborados por familias de pecas e essas familias estao bem
definidas?

Os indices de riscos sao reanalisados apds a implementagao das agdes?

Os FMEA séo revisados em fungéo das reclamagdes dos clientes?

Os FMEA sao elaborados levando em consideracao as taxas de falhas dos produtos, a fim
de melhorar a performance dos produtos?
Os FMEA sao revisados em fungao das reclamacgdes dos clientes e rejeicoes internas?

Os FMEA de processo séo elaborados por familias?
Existem evidéncias na utilizagao de Poka Yokes para os indices maior ou igual a 1257
Todos os FMEA sao revisados anualmente?

E possivel identificar esforcos para minimizar os riscos, mesmo para aqueles cujo indice de
risco é menor que 1257
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F Técnica de Resolucao de Problemas (TRP)

Este elemento visa a avaliar a capacidade da organizagao em solucionar os problemas de maneira

Descrigcdo eficaz

. Dentre as TRP deve considerar a técnica de 8D, para os problemas de maior significancia

e SAC (solicitacdo de acao corretiva) para os problemas de menor significancia.

Valores

1 Ponto I:l

2 Pontos

3 Pontos

[ ]
4 Pontos
[ ]

5 Pontos

[ ]
Pontuacéo |:|

Comentarios

Condicoes

Todos os coordenadores envolvidos com os problemas foram treinados quanto a técnica
TRP?

Foi nomeado um coordenador para resolver o problema por meio da TRP?
O coordenador j& definiu os integrantes do time de trabalho? O grupo é multifuncional?

Séo abertas 8D para todas as reclamagdes dos clientes?

A causa raiz foi comprovada? Sao utilizadas ferramentas de qualidade para comprova-las?
Os pontos de cortes foram estabelecidos? E possivel rastrea-los?

A acao permanente adotada foi eficaz e também foi estendida para os produtos similares?

Os documentos e ferramentas relacionados (FMEA, MSA, planos de controle, Poka Yokes,
etc) foram revisados?
Foram implementados Poka Yokes dentre as agdes permanente?

E possivel evidenciar sistematica relacionada com a melhoria no tempo de conclus&o da
E possivel evidenciar o uso de 8D para as falhas internas representativas como Scrap e
rejeicao na linha de montagem?

As 8D relacionadas com os produtos falhados no campo possuem as suas respectivas
acoes permanentes concluidas em até 6 meses apdés a abertura da 8D?
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G Capacitacao das Pessoas

Este elemento visa a avaliar a capacidade e conhecimentos das pessoas que trabalham dentro da
Descrigdo organizacdo e que podem afetar a qualidade dos produtos. Devera ser avaliado neste item como a
organizagao promove a capacitacao desses colaboradores.

Valores
1 Ponto
2 Pontos
3 Pontos
4 Pontos
5 Pontos

[ ]
Pontuacao \:|

Comentarios

Condicoes

Todos os novos funcionarios sao treinados, de acordo com a matriz de treinamento do RH?
Todos os funcionarios séo liberados para participarem dos treinamentos?

E possivel identificar um planejamento de treinamento? Estes treinamentos sdo adequados
as necessidades da fabrica?

Os programas de treinamento sdo cumpridos anualmente? E possivel identificar indicador
para medir a participagao dos funcionarios nos treinamentos?

O percentual de funcionarios treinados no 3° turno é similar aos demais turnos?
E possivel identificar programas de treinamentos para a reciclagem de todos os
funcionarios ligados a qualidade do produto?. Estes programas séo cumpridos?

Os padrinhos sao orientados quanto a necessidade de treinar os novos funcionarios em
relacdo a qualidade geradas por eles? Esta claro para os funcionarios qual impacto de suas
tarefas na qualidade do produto?

Sao realizadas andlise criticas periodicamente quanto a eficacia dos treinamentos?

O material utilizado no treinamento é analisado criticamente quanto a sua eficacia?
Revisdes sao executadas, quando necessario?

Sao consideradas nos treinamentos, informagdes sobre problemas relacionados com a
qualidade do produto ou sistema de qualidade?

Sao conduzidos treinamentos aos novos funcionarios com pelos menos uma semana antes
de estarem produzindo?
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Anexo Il Monitoramento do Radar da Qualidade

Data:
Unidades Notas
de Radar Meta |[1° 20 3° Plano de Acéao Resp.| Data
Negocios Quad. |Quad. |Quad.

Unidade 1 i

Capacitagio

Unidade 2|
%

Capacidade
do Processo
(ezan

Unidade 3.,

. &
Unidade 4 -

Unidade 5 -
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Data:

Unidades
de
Negocios

Radar

Meta

10
Quad.

30
Quad.

Plano de Acao

Resp.

Unidade 6

Capacitagio

Unidade 7 h :

Unidade 8|

Unidade
Consoli-
dadas

esolugio de

Capacitagio
de Pessoas
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