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RESUMO

A mensuracdo da satisfacdo dos clientes tornou-se um processo de extrema importancia para
as organizacOes diante do cenario competitivo em que estas se encontram nos dias atuais. Por
este motivo, nota-se uma variedade de publicagdes sobre o tema. No entanto, poucas estdo
atreladas ou citam referéncias as normas de qualidade. Outro fato relevante é a auséncia de
publicacGes sobre a integracdo de normas setoriais de qualidade, sendo que a maioria aborda
somente a integracdo das normas ISO 9001 (Qualidade), ISO 14001 (Meio Ambiente),
OHSAS 18001 (Seguranca e Saude Ocupacional) e SA 8000 (Responsabilidade Social).
Conclui-se, portanto, que ha uma caréncia de publicacbes de métodos que gerenciem as
informacBes de satisfacdo dos clientes para aplicacbes em organizacGes que possuem
certificados em diversas normas setoriais de qualidade. Esta pesquisa contemplou um estudo
de caso em uma empresa siderdrgica de grande porte que possui as caracteristicas para a
realizacdo desta e resultou na proposicao de um método de gestdo da satisfacdo de clientes
composto por 14 passos, 0S quais apresentam as praticas e atividades que deverdo ser
realizadas pela organizacdo. Para atingir este objetivo foram considerados: a norma 1SO 9001
e duas normas setoriais (ISO/TS 16949 e NBR 15100), uma matriz para integracdo dos
requisitos de satisfacdo das trés normas, dois modelos tedricos de avaliacdo da satisfacdo de

clientes e o contexto no qual a organizacgdo esta inserida.

Palavras Chave: Gestdo da Satisfacdo de Clientes, Integracdo de Normas Setoriais, 1SO
9001, ISO/TS 16949, NBR 15100.



ABSTRACT

The measurement of customer satisfaction has become a process of extreme importance to
organizations on the competitive landscape in which they find themselves today. For this
reason, there is a variety of publications of this subject. However, few are linked or cite
references to quality standards. Another relevant fact is the lack of publications on the
integration of industry quality standards, with the majority only addresses the integration of
ISO 9001 (Quality), ISO 14001 (Environment), OHSAS 18001 (Occupational Health and
Safety) and SA 8000 (Social Responsibility). Therefore, it is concluded that there is a lack of
published methods that manage the information of customer satisfaction for applications in
organizations that have certificates in various industry sectors quality standards. This research
included a case study in a large steel company that has the characteristics to perform it and
this resulted in the proposal of a method for managing customer satisfaction consisting of 14
steps, which present practices and activities that should be undertaken by the organization. To
achieve this goal it was considered the standard 1SO 9001 and two industry standards (1SO/
TS 16949 and NBR 15100), a matrix for integration the satisfaction requirements of the three
standards, two theoretical models for measuring customer satisfaction and the context in

which the organization operates.

Keywords: Managing Customer Satisfaction, Standards Industry Integration, 1SO 9001,
ISO/TS 16949 and NBR 15100.
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1 INTRODUCAO

Diversos fatores econémicos, historicos, politicos, sociais e tecnoldgicos
contribuiram direta ou indiretamente para o “despertar” do cliente nas Gltimas décadas, dentre
eles destacam-se: o ambiente pos-segunda guerra mundial, a revolugdo no setor de
telecomunicacgdes, a formacdo de blocos econémicos, o término dos ciclos da ditadura, a
importancia dada as questdes sociais e ambientais, um maior conhecimento sobre os direitos
dos consumidores, 0 aumento do parque industrial com o consequente aumento da oferta de
produtos e servicos, o surgimento das grandes empresas multinacionais e empresas de classe
mundial, a edi¢do das normas da série 1ISO 9000 e posteriormente das normas setoriais (como
por exemplo, a ISO/TS 16949 do setor automotivo e a NBR15100 do setor aeroespacial),
além dos prémios nacionais de qualidade, como o Deming Prize, o Malcolm Baldrigde e o
Prémio Nacional da Qualidade (CROSBY, 1979; DEMING, 1990; GARVIN, 1992,
FEIGENBAUM, 1983; ISHIKAWA, 1985; JURAN, 1970; LARCELLES; DALE, 1993;
SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1993, 1997; WOMACK; JONES; ROQOS, 1992, ZAIRE,
1991).

Atualmente o cendrio € caracterizado por uma competicdo cada vez mais
acirrada entre as empresas, facilitado pela abertura econdmica entre os mercados, 0 que
resulta em um esforco cada vez maior por parte das organizacGes para obter o conhecimento
das reais necessidades dos seus clientes e faz com que estas tenham como focos principais
processos e produtos que visem atender ou superar a satisfacdo destes (GONZALES;
PRADO, 2007; HAYES, 1995, 2008; HILL; SELF; ROCHE, 2002; HOFFMAN et al., 2009).

Uma série de fatores pode estar ligada a obtencdo desta satisfacdo, uma vez
que esta equacdo envolve as expectativas que 0S mesmos possuem (as quais podem conter
questBes culturais, econémicas, historicas e sociais) em relacdo ao que estdo adquirindo
(percepcdo do que estd sendo oferecido pelas empresas, sejam produtos e ou servigos). Além
disso, estes fatores podem estar ligados as diversas perspectivas de qualidade, como:
atendimento, flexibilidade, preco, prazo de entrega, tecnologia, entre outros (FORNELL;
ANDERSON; DONALD, 1994; FORNEL et al., 1996; GARVIN, 1992; PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1985; PARASURAMAN; ZEITHAML, 1988).
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Segundo Hill, Self e Roche (2002), a fidelidade dos clientes e a vantagem
competitiva das empresas sdo maximizadas pela satisfacdo destes e esta € baseada no alcance
ou superacao dos requisitos por eles requeridos. No entanto, para alcancar este objetivo a
empresa precisa se organizar para “fazer o melhor para seus clientes” e um programa de
avaliacdo da satisfacdo de clientes fornecera as informagdes necessarias para maximizar 0s
efeitos dos beneficios financeiros de ter clientes satisfeitos e fi€is.

Desta forma, Hill, Self e Roche (2002) citam alguns beneficios da mensuracao
da satisfacao de clientes:

a) identificacdo das necessidades dos clientes e suas respectivas importancias;

b) identificacdo das prioridades de melhorias, ou seja, areas onde melhorias

produzirdo ganhos na satisfacdo dos clientes;

c) pontuacdo de ganhos de melhorias de servigos e monitoracdo do progresso

no indice de satisfacdo de clientes;

d) aumento de vantagens competitivas através do aumento da fidelidade e

retencdo de clientes.

1.1 Justificativa e relevancia do tema

Devido & importancia que o assunto tem tido nas Gltimas décadas, nota-se uma
variedade muito grande de publicacdes sobre Gestdo do Relacionamento com os Clientes ou
Customer Relationship Management - CRM (BULL, 2003; QUADROS, 2010) e métodos e
guias para avaliagdo da satisfacdo de clientes nas organiza¢des (GONZALES, PRADO, 2007;
HAYES, 1995, 2008). No entanto, verifica-se que poucas publicacdes sobre este assunto estdo
atreladas ou citam referéncia as normas de qualidade, como por exemplo, o livro Customer
Satisfaction Measurement for 1SO 9000:2000 de Hill, Self e Roche (2002) e o Guia ISO/TS
10004:2010 - Quality management — Customer Satisfaction — Guidelines for monitoring
and measuring (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2010).

No caso das normas setoriais, como por exemplo, a ISO/TS 16949 (setor
automotivo) e a NBR 15100 (setor aeroespacial) ndo foram encontradas publicacdes sobre
métodos de avaliagdo da satisfacdo de clientes com base nos seus requisitos.

Outra questdo a ser abordada é com relacdo a integracdo de normas setoriais
dentro de uma mesma organizagdo. A grande maioria das publicacdes sobre integragdo de

sistemas de gestdo encontradas na revisdo bibliografica referem-se a integracdo entre as
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normas 1SO 9001 (Aplicacdo Geral), 1SO 14001 (Gestdo Ambiental), SA 8000
(Responsabilidade Social) e OHSAS 18001 (Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional) e
ndo abordam a integracdo de normas setoriais de qualidade (AHSEN; FUNCK, 2001,
KARAPETROVIC; WILLBORN, 1998; KARAPETROVIC, 2003; RENFREW; MUIR
1998).

Uma das poucas publicacbes encontradas sobre a integragdo de normas
setoriais € o livro Integrating 1SO 9001:2000 with ISO/TS 16949 and AS 9100 de Stamatis

(2004). A Figura 1 sintetiza o estado da arte deste contexto.

Figura 1 - Estado da arte do contexto da pesquisa

/' Métodos & Modelos
r

Auséncia de um método
de Gestao da Satisfacdo
dos Clientes baseadona

integracdo das normas
1SO 9001, ISOITS 16049

e NBR 15100 oA owstanats (2004) |

Questao de Pesquisa; “Como avaliar e gerenciar a satisfagio do cliente por meio de um método que
integre os requisitos das normas ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR151007?

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Figura 1, existem diversas publicagdes de
métodos e modelos de avaliagdo da satisfacdo de clientes, sendo alguns baseados nas normas
ISO 9001; guias de implementacdo de diversas normas (como por exemplo, a ISO 9001,
ISO/TS 16949 e NBR 15100) e publicacdes sobre a Gestdo do Relacionamento com Clientes

(CRM). Por outro lado, verifica-se que a maior parte das publicacdes sobre Sistemas de
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Gestdo Integrada (SGI) abordam somente a integracdo da ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001 e SA 8000. Portanto, conclui-se que hd uma caréncia de publicacdes de métodos que
ndo s6 mensurem, mas conduzam a organizacdo a realizar uma gestdo das informacdes de
satisfacdo obtidas dos clientes, baseados na integracao de normas setoriais.

Pelo fato da pesquisadora trabalhar em uma siderdrgica multinacional de
grande porte que possui diversos certificados em normas de qualidade, como a ISO 9001 e
normas setoriais, como a ISO/TS 16949 (setor automotivo) e a NBR 15100 (setor
aeroespacial), foi constatado que ha uma dificuldade por parte desta empresa, em estabelecer
um processo eficaz de avaliacdo da satisfacdo dos clientes, no que tange ao cumprimento dos
requisitos de satisfacdo das trés normas, fator este agravado pelo motivo da organizacdo nao
possuir um sistema de gestdo integrado.

Esta descoberta motivou a realizacdo deste estudo de caso, pois acredita-se ser
de grande importancia a proposicdo de um método robusto de gestdo da satisfacdo dos
clientes que englobe na sua elaboracdo a opinido destes, visando além de simplesmente
mensurar a satisfacdo de forma unilateral (somente com o viés da organizacdo como é feito
hoje), contemplar requisitos normativos especificos da 1SO 9001, ISO/TS 16949 e NBR
15100, bem como a consulta a literaturas especializadas.

1.2 Objetivos

Este estudo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como avaliar
e gerenciar a satisfacdo dos clientes por meio de um método que integre os requisitos das
normas 1SO 9001, ISO/TS 16949 e a NBR 151007

1.2.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo geral propor um método de gestdo da satisfacdo
dos clientes que integre os requisitos das normas 1ISO 9001:2008, ISO/TS 16949:2009 e NBR
15100:2010 pela realizacdo de um estudo de caso em uma siderurgica multinacional de

grande porte.
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1.2.2 Objetivos Especificos

O estudo tem ainda outros objetivos especificos:

a) possibilitar uma gestdo interna da organizacdo (objeto do estudo) referente
as informacdes de satisfacdo captadas dos seus clientes;

b) prover a organizacdo uma melhor visualizagdo das oportunidades de
melhorias nos seus processos e produtos, possibilitando a fidelizacdo e
retencdo de clientes e a realizacdo de um processo continuo de reavaliacdo do
método visando o seu constante aperfeicoamento;

c) auxiliar a empresa (objeto de estudo) e outras empresas com caracteristicas
similares, com a proposicao de um método robusto de gestdo da satisfacdo dos

seus clientes.

1.3 Estrutura da dissertacdo

A presente dissertacdo estd dividida em seis capitulos que sdo descritos
brevemente a seguir.

O Capitulo 1 apresenta uma introducdo do tema da pesquisa, abordando sua
justificativa e a relevancia, além de definir os objetivos geral e especifico, a estrutura do
trabalho, suas limitacdes e o resultado esperado.

O Capitulo 2 aborda uma revisdo da literatura que engloba desde a evolucdo da
gestdo da qualidade até o seu papel estratégico nos dias atuais, enfatizando os diversos
modelos e prémios de exceléncia em gestdo existentes, 0s sistemas de gestdo da qualidade
baseados em normas (especialmente as normas 1ISO 9001, ISO/ TS 16949 e NBR 15100), 0s
sistemas de gestdo integrada (SGI) e alguns exemplos de modelos de SGI relevantes.

O Capitulo 3 relata alguns conceitos, discussdes, barreiras e dificuldades
acerca do tema de satisfacdo de clientes. Além disso, apresenta modelos nacionais, modelos
utilizados em empresas e normas publicadas para avaliar a satisfagéo de clientes.

O Capitulo 4 descreve o método da pesquisa, esclarecendo todas as etapas da
conducéo deste estudo de caso, desde o planejamento, coleta e analise dos dados.

O Capitulo 5 relata o Estudo de Caso, contemplando o historico, caracteristicas

e produtos fabricados pela organizacdo (objeto do estudo), além da descricdo do atual
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processo de avaliagdo da satisfacdo dos clientes praticados pela empresa e por uma
consultoria contratada. Por ultimo, o capitulo mostra uma comparagdo realizada entre 0s
modelos tedricos de questionario e processo de avaliacdo escolhidos com as praticas adotadas
pela empresa e consultoria contratada.

O Capitulo 6 apresenta a proposi¢do de um método para realizar a gestdo da
satisfacdo dos clientes baseado na integracdo das normas ISO 9001, ISO/TS 16949 e
NBR15100, relatando os elementos que foram considerados na sua elaboracdo e a descri¢édo
de cada etapa do método.

Por fim, o Capitulo 7 aborda as conclusdes desta pesquisa de forma especifica,
focando no método proposto para a empresa, objeto deste estudo de caso e também de forma
geral, relatando os resultados alcancados e expectativas futuras.

Um fato a ser relatado € o de que ndo sera mencionado 0 nome da organizacdo

(objeto do estudo) nesta dissertacdo, por questdes internas e procedimentos da empresa.

1.4 Limitacgdes do trabalho

A sistematica de avaliacdo de satisfacdo de clientes do CSTT (Centro de
Servicos de Tratamento Térmico) da referida empresa possui caracteristicas particulares e nao
sera considerado no escopo desta pesquisa, pois 0 seu sistema de Gestdo da Qualidade nédo é
certificado nas normas ISO/TS 16949 e NBR 15100.

Outro fator relevante é o de que os detalhes contidos nas descri¢cbes de cada
etapa do método proposto poderdo ser alterados devido as caracteristicas especificas de cada

organizacdo, porém poderado ser seguidos na ordem em que foram propostos.

1.5 Resultados esperados

Espera-se que o método de gestdo da satisfagdo dos clientes proposto nesta
pesquisa possa contribuir para a &rea de Engenharia de Produgdo de uma forma geral, uma
vez que contempla requisitos de dois segmentos complexos da industria (automotivo e
aeroespacial).

Acredita-se também, que haja uma contribuicdo técnica para a empresa objeto

de estudo e para outras empresas com caracteristicas similares, pois além de simplesmente
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avaliar a satisfacdo dos clientes, o0 método possibilita uma gestdo interna da organizacéo
referente as informacGes obtidas dos seus clientes, uma participacdo efetiva dos colaboradores
no processo, a realizacéo de feedback aos clientes com relacdo aos resultados obtidos, fazendo
com que percebam que a organizacdo estd comprometida com o atingimento dos seus
requisitos de satisfacdo e por ultimo, permite a visualizacdo das oportunidades de melhorias
nos processos e produtos, possibilitando a fidelizagéo e retencgéo de clientes pela realizacédo de

um processo continuo de reavaliacdo do método, visando o seu constante aperfeicoamento.
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2. AEVOLUGAO DA GESTAO DA QUALIDADE E O SEU PAPEL ESTRATEGICO
NAS ORGANIZACOES

Para uma melhor compreensdo dos temas e das sequéncias destes abordados
neste capitulo, foi elaborado um esquema representativo que pode ser visualizado na Figura 2.
Este esquema € apresentado em trés itens, sendo o primeiro (item 2.1) relacionado a evolucao
da gestdo da qualidade, abordando desde fatores histéricos que influenciaram no seu
desenvolvimento até o seu papel estratégico atual nas organizagdes, sintetizando as diversas
fases representadas pelas Eras da Qualidade. O segundo (item 2.2) apresenta uma analise
sobre os sistemas de gestdo da qualidade baseados em normas, abordando principalmente as
normas de interesse desta pesquisa: 1ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR 15100. O terceiro (item
2.3) relata diversos modelos de sistemas de gestdo integrada existentes na literatura, bem
como uma andlise destes modelos e mostra a utilizacdo de uma matriz SGI para integracéo

dos requisitos de satisfacao das trés normas analisadas.

Figura 2 - Esquema representativo do Capitulo 2

2 AEVOLUGAODA GESTAO DA QUALIDADE E O SEU PAPEL
ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

2.1
Evolucdo da
Gestadoda
Qualidade

211
Erasda
Qualidade

212
Abordagem
Estratégica nas
Organizacdes

223
Evolugdo dos
Modelos de
Exceléncia

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.1 A evolucéo da gestdo da qualidade: dos fatores historicos a abordagem estratégica

A preocupacdo com a qualidade remonta & historia da evolucdo do homem, que
ao longo de sua existéncia tem utilizado mecanismos que visam organizar 0 meio em que
vive, buscando assim favorecer a sua existéncia pessoal e coletiva. Deste modo, desde a
Antiguidade é possivel encontrar exemplos da preocupacdo com a qualidade, embora nesse
periodo ainda ndo houvesse uma consciéncia muito clara a respeito do que era qualidade
(PALADINI, 1995).

Uma série de fatores contribuiu ao longo das ultimas décadas para o
desenvolvimento da Gestdo da Qualidade. Dentre estes fatores, pode-se relacionar
principalmente a evolugédo dos Sistemas de Producdo e a influéncia dos Gurus da Qualidade
com suas filosofias, ferramentas e conceitos, sendo que 0s que mais se destacaram foram:
Walter A. Shewhart, W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand Feigenbaum, Philip B.
Crosby, Kaoru Ishikawa e Genichi Taguchi (BENDELL, 1990; BENDELL; PERSON;
CARR, 1995; COLE, 1987, 2001; GARVIN, 1992; GHOBADIAN, 1994).

2.1.1 As Eras da Qualidade

A classificacdo temporal entre os modelos predominantes em cada época mais
conhecida é a proposta por Garvin (1992), a qual divide a evolucdo da qualidade em quatro
eras, conforme Quadro 1: Era da Inspec¢do, Era do Controle Estatistico da Qualidade, Era da
Garantia da Qualidade e Era do Gerenciamento Estratégico da Qualidade.

Segundo Garvin (1992), durante os seculos XVIII e XIX a fabricacdo dos
produtos era realizada de forma manual pelos artesdos e artifices. A producdo era feita em
pequenas quantidades e a inspecdo era produto a produto. Com o advento da revolugéo
industrial e o surgimento da produgdo em massa, as pe¢as nao podiam mais ser encaixadas
umas nas outras manualmente, havia a necessidade da intercambiabilidade de pecas. As
pressdes deram origem ao sistema norte-americano de producdo, sendo este consolidado por
Taylor no que posteriormente seria denominado como “administragao cientifica”, atribuindo a

responsabilidade pela qualidade aos inspetores.
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Quadro 1 - As Eras da Qualidade

Caracteristicas Interesse Visdo da Enfase Métodos Papel dos Quemé o Orientagdo e
Principal Qualidade Profissionais da | responsavel pela abordagem
Eras Qualidade qualidade
Inspecéo Verificagdo | Umproblema | Uniformidade do | Instrumentos de Inspecéo, O departamento de| "Inspeciona” a
ser resolvido produto medicédo classificacdo, inspecéao qualidade
contagem,
avaliacéo e
reparo
Controle Estatistico Controle | Um problema | Uniformidade do| Ferramentas e Solucéo de Os departamentos "Controla" a
da Qualidade ser resolvido | produto com técnicas problemas e a de fabricagdo e qualidade
menos inspecao estatisticas aplicagéo de engenharia (0
métodos controle de
estatisticos qualidade)
Garantia da Coordenacéo| Um problema | Toda cadeia de Programas e Planejamento, Todos os "Constréi" a
Qualidade aser fabricagdo, desde sistemas medigdo da departamentos , qualidade
resolvido, mas| o projeto até o qualidade e comalta
que é mercado, e a desenvolvimento | administragéo se
enfrentado | contribuicao de de programas envolvendo
proativamente | todos 0s grupos superficialmente
funcionais para no planejamento e
impedir falhas de na execucdo das
qualidade diretrizes da
qualidade
Gerenciamento Impacto Uma As necessidades |  Planejamento Estabelecimento | Todos na empresa | "Gerencia" a
Estratégico da Estratégico | oportunidade | de mercado e do estratégico, de metas, coma alta qualidade
Qualidade de cliente estabelecimento de|  educacéo e administracdo
diferenciagdo objetivos e a treinamento, exercendo forte
da mobilizagéo da consultoria a lideranca
concorréncia organizacéo outros
departamentos e
desenvolvimento
de programas

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

A Era da Inspecéo ¢ caracterizada pela énfase na uniformidade do produto e
pela utilizacdo de instrumentos de medicédo, sendo que a responsabilidade pela qualidade era
do departamento de inspecao.

Com o aumento dos volumes de producéo, a ado¢do de um controle mais rigido
NO Processo passou a ser necessaria, porém com a implantacdo da inspecdo por amostragem.
Os departamentos de producdo e engenharia passaram a ser 0s responsaveis pela qualidade.
Em 1931 W.A. Shewhart publicou a obra Economic Control of Quality of Manufactured
Product, fornecendo uma defini¢do precisa e mensuravel de controle de fabricacdo. Esta fase
foi marcada pela introdugdo de ferramentas e técnicas estatisticas e foi denominada Era do
Controle Estatistico da Qualidade (GARVIN, 1992).

A Era da Garantia da Qualidade ¢ marcada pela necessidade de atender as
rigorosas especificacdes e critérios de desempenho estabelecidos pelos clientes, bem como a
necessidade de um envolvimento de varios departamentos desde o projeto até a venda do
produto. A qualidade estava focada na prevencdo de defeitos, pois isso era visto como algo
importante e que se deixado de lado poderia prejudicar a empresa. Essa era é caracterizada
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pela presenga de quatro elementos: quantificagdo dos custos da qualidade, controle total da
qualidade, engenharia da confiabilidade e zero defeito (GARVIN, 1992).

O tema “custos da qualidade” foi abordado por Joseph Juran em 1951 em seu
livro Quality Control Handbook atribuindo a seguinte classificacdo: custos de prevencgédo/
inspecdo e custos evitaveis, ocasionados pelas falhas e defeitos dos produtos. O controle total
da qualidade foi amplamente divulgado por Armand Feigenbaum a partir de 1956 e
compreendia o envolvimento de todos os departamentos da organizacdo desde o projeto do
produto até a entrega ao cliente. A engenharia da confiabilidade trouxe conceitos associados a
reducdo de falhas e o movimento Zero Defeito (CROSBY, 1979) trouxe uma énfase na
motivacao e participacdo dos empregados.

A visdo a respeito da qualidade s6 se modificou em meados da década de 1970
a 1980, quando os aspectos estratégicos da qualidade passaram a ser considerados e a
qualidade comecou a ser vista como uma oportunidade de diferenciacdo da concorréncia.
Uma das grandes mudancas desta nova era denominada Era do Gerenciamento Estratégico da
Qualidade foi que a responsabilidade pela qualidade passou a ser de todos os funcionarios da
organizacdo, com um forte envolvimento da alta administracdo. Pode-se notar que a cada era
novos elementos foram adicionados e incorporados aos itens da era que a precedeu, tornando
a gestdo da qualidade cada vez mais robusta e mais desafiadora dentro das organizacoes
(GARVIN, 1992).

2.1.2 Abordagem estratégica da qualidade nas organizacgdes

As novas exigéncias mercadoldgicas levaram as organizacfes a adotarem uma
perspectiva mais voltada para além de suas fronteiras, definindo a qualidade sob o ponto de
vista do cliente (BELOHLAYV, 1993; GARVIN, 1992; SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1993,
1997).

Devido a necessidade da adocdo desta nova perspectiva, as pesquisas de
mercado para avaliacdo de diversos aspectos de qualidade das organizagGes tornaram-se
muito importantes, bem como o inicio das praticas de benchmarking, analise dos custos do
ciclo de vida dos produtos no momento da compra, além da grande importancia atribuida as
reclamagdes dos consumidores (BELOHLAYV, 1993; GARVIN, 1992; SHIBA; GRAHAM,;
WALDEN, 1993, 1997).
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Segundo Garvin (1992), a gestdo estratégica da qualidade passou a considerar
quatro pontos principais:

a) a palavra final sobre o atendimento das necessidades e expectativas dos

clientes deve ser dada por eles proprios;

b) a satisfacdo estd muito relacionada com o que a concorréncia esta

oferecendo;

c) a satisfacdo é conseguida durante a vida util do produto e ndo apenas na

ocasido da compra;

d) é necesséria uma série de atributos para se proporcionar 0 méaximo de

satisfacdo a quem o produto atende.

As metas de qualidade se tornaram alvos moéveis que sdo sempre reformulados
em niveis cada vez mais elevados e 0 objetivo das organizagcdes passou a exigir um processo
de melhoria continua e 0 compromisso de toda a companhia com a participacdo ativa da alta
geréncia. Para apoiar esta perspectiva, passa a ser necessario incluir a qualidade no processo
de planejamento estratégico da organizacao.

A abordagem estratégica também faz surgir novas exigéncias aos profissionais
da éarea da qualidade, como por exemplo: uma maior compreensdo dos objetivos especificos
da empresa; responsabilidade pela educacdo e treinamento dos funcionarios; avaliacdo de
programas; consulta a outros departamentos, tornando seu papel sob uma perspectiva mais
gerencial (GARVIN, 1992).

Desta forma, pode-se observar que a gestdo estratégica da qualidade pode ser
considerada o &pice de uma tendéncia que teve inicio ha mais de um século e que a
responsabilidade pela qualidade deixou de ser exclusivamente do departamento de producéo e
passou a ser de toda a organiza¢do com um forte envolvimento da alta administracdo. Nota-se,
portanto, que diversos elementos passaram a fazer parte do novo papel da qualidade dentro
das organizacOes e consequentemente da nova filosofia de qualidade chamada Total Quality
Management - TQM (BELOHLAYV, 1993; GARVIN, 1992; SRINIDHI, 1998).

Tais esforcos permitiram a ampliacdo para o desenvolvimento de outros
Modelos de Exceléncia de Gestdo da Qualidade além do TQM, como os Prémios Nacionais
da Qualidade (Deming Prize, Malcolm Baldrige e o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ) e
as normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade, como por exemplo: 1ISO 9001, ISO/TS 16949,
NBR 15100.
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A inclusdo de novos elementos na gestdo, como os stakeholders®, assim como
as questdes ambientais e sociais representaram uma rapida expansdo de normas de sistemas de
gestdo especificos e setoriais. Essa diversidade de possibilidades fez surgir também a
necessidade do desenvolvimento de Sistemas de Gestdo Integrada. Por fim, o conceito de
satisfacdo de cliente, presente nos modelos de gestdo abordados, representa um dos postos-
chave para o sucesso das organizacoes.

2.1.3 A evolucéo dos modelos de exceléncia da gestdo da qualidade

Parece ndo haver um consenso sobre a data do surgimento do TQM, mas a
literatura aponta os gurus da qualidade como os principais fundadores da filosofia. Alguns
autores (DAVIS; FISCHER, 1994; MUCHINSKY, 2003; SCHAY, 1993) reportam que
Deming tenha formulado os conceitos do TQM. Outros autores (ENGLISH, 1996; WHALEY,
2003) atribuem o desenvolvimento do TQM a Juran. Ja Drensek e Grubb (1995) afirmam que
Crosby tenha contribuido para a teoria do TQM. No entanto, apesar da influéncia dos gurus,
outros autores associam o surgimento do TQM a outras razdes, como por exemplo Bemowski
(1992), que argumenta que a origem do termo foi em 1985 pelo Naval Air Systems Comand
que descrevia a melhoria de abordagem da gestdo da qualidade japonesa.

Apesar das diversas vertentes, € presumido que o TQM tenha emergido no
lugar do Controle Total da Qualidade ou Total Quality Control (TQC) originado de
Feigenbaum (1951, 1956 e 1961) e do Company World Quality Control (CWQC) de Ishikawa
(1986).

O TQM é uma filosofia de gestdo que visa integrar todas as funcdes
organizacionais em prol do atendimento das necessidades dos clientes e dos objetivos da
empresa. Esta abordagem multifuncional promove uma mudanga na organizacgdo e inclui o
envolvimento de todos os setores. No entanto, é necessario que haja um ambiente propicio a
inovacdo, criatividade e obtencdo de riscos, uma vez que se pretende atender as demandas dos
clientes, utilizando a participacdo de gestores, empregados e dos proprios clientes em alguns
casos, na resolucdo dos problemas (EHIGIE; MCANDREW, 2005; PORTER; PARKER,
1993; SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1993, 1997; OAKLAND, 1994; VAXEVANIDIS et
al., 2006).

1 O termo Stakeholders sera explicado no item 2.1.3.3.
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Shiba, Graham e Walden (1993) atribuem duas fases ao TQM, sendo a
primeira compreendida somente como um instrumento para a melhoria continua e a segunda
como estratégia empresarial embasada em alguns fatores principais:

a) 0 conhecimento de que somente uma estratégia empresarial voltada para
satisfagdo do cliente pode garantir resultados importantes do negocio a médio e longo prazo;

a) a descoberta de que a qualidade total pode oferecer aos gerentes a
possibilidade para planejar tanto a estratégia quanto 0s assuntos
organizacionais de forma coerente;

b) a obtencdo de Otimos resultados em termos de produtividade, qualidade e
servigcos em um breve espaco de tempo gragas ao uso das técnicas avangadas
dos métodos de qualidade total.

Ehigie e McAndrew (2005) destacam que ao definir TQM como uma filosofia,
existe a possibilidade de este ser negociado e renegociado, adaptado as diferencas de cada
organizacao, ou seja, ndo pode ser tratado como uma simples formula ou solugdo para 0s
problemas organizacionais e que existe uma serie de valores a serem considerados em cada
caso. Diversos estudos indicaram fatores criticos que devem estar presentes no TQM, os quais

estéo representados no Quadro 2.

Quadro 2 - Os elementos do TQM

Lideranca e apoio da Prover lideranca no processo de mudanca, motivagdo da forga de trabalho da organizagéo. Deve
alta direcdo promover e estimular as praticas e abordagens direcionadas ao TQM.

Relacionamento comos [Concentrar as atividades com foco nos clientes e estabelecer canais de comunicagdo, visando levantar

clientes suas necessidades e niveis de satisfagdo.
Gestdo da forca de Aplicar os principios da gestdo de recursos humanos, com base em um sistema de trabalho em equipe
trabalho e com empowerment, processos de recrutamento e selecdo, capacitagdo e treinamento.

Utilizar praticas de selegdo e qualificagdo de fornecedores, bem como meios de medicéo de
desempenho. Estabelecer relagdo de longo prazo com os fornecedores, visando a colaboracdo mitua,
além de buscar melhoria da qualidade dos produtos.

Relacéo com os
fornecedores

Definir os processos-chave da organizagdo, promover praticas preventivas, auto-inspecéo, utilizando

Gest&o por processos A . o x
porp planos de controle e utilizagdo de métodos estatisticos na producéo.

Envolver todas as areas funcionais no processo de desenvolvimento de produto, visando desenvolver

Projeto de produto . L .
) P um produto que venha satisfazer os requisitos dos clientes.

Disponibilizar os dados e informac0es relativas a qualidade, como parte de um sistema de gestdo
transparente e de facil visualizagdo. Registros sobre indicadores da qualidade, incluindo indices de
refugo, retrabalho, dados de garantia, custos da qualidade.

Fatos e dados da
qualidade

Fonte: Adaptado de Miguel (2005)
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Lascelles e Dale (1993) consideram o TQM como uma evolugéo ao longo do
tempo, sendo que as fases que apresentam maior énfase sdo: inspecao, controle estatistico da
qualidade, garantia da qualidade e gestdo da qualidade, as quais estdo representadas na Figura

3 e que se assemelham as Eras da qualidade ja apresentadas no item 2.1.1.

Figura 3 - Visdo evolutiva para o TQM

—

" | Desdobramento das diretrizes
Gest?o da Gest3o por processos
Qualidade < predicso de performance
Total ‘ Envolvimento dlientes

' \Envolvimento fornecedores
¥l
Garantia | Planejamento da qualidade

da 4 Custos da qualidade
Qualidade | FMEA

| Sistema da qualidade
' \

/Dados de processos
Controle da Qualidade Controle ‘ Manual da qualidade
L d_a = introducdo de meios de controle
Qualidade Estatistica basica
I -~ ' N
Acbes corretivas
Inspegdo Identificar ndo conformidades

Fonte: Adaptado de Miguel (2005)

Shiba, Graham e Walden (1997) defendem que o TQM é um sistema em
evolucdo por meio da melhoria continua de produtos e servigos e visa 0 aumento da satisfacéo
dos clientes. Eles consideram a existéncia de quatro elementos fundamentais para a qualidade:
foco nos clientes, melhoria continua, participacéo total, entrelacamento social e atividade com
foco na qualidade (TQM). Esses quatro elementos sdo representados no modelo denominado
WV e ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 - O modelo WV para o0 TQM (Shiba)

Foco nos
chentes

Entrelacamento social

Fonte: Miguel (2005, p. 93)

Oakland (1994) apresenta um modelo de gerenciamento da Qualidade Total
que é representado na Figura 5, no qual o autor divide duas partes: soft e hard. A soft é
baseada na identificacdo dos relacionamentos cliente-fornecedor, no controle dos processos,
na mudanca cultural, na melhoria das comunicagdes e na demonstracdo de comprometimento.
A hard é composta pelos sistemas (frequentemente baseados em uma norma internacional),
pelas ferramentas (analise e correcGes para 0 melhoramento continuo) e grupos (de melhoria

da qualidade, circulos da qualidade, grupos de agdes corretivas, etc.).

Figura 5 - Modelo de gerenciamento da Qualidade Total

COMPROMETIMENTO

Fonte: Oakland (1994, p. 48)
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Conforme pode ser observado na Figura 5, a qualidade total é bastante ampla e
além de envolver diversas areas funcionais na organizacdo também envolve diferentes
conceitos que englobam desde a lideranca até os meios de controle nos processos produtivos.

O conceito de qualidade total continuou evoluindo com o surgimento da
necessidade de incorporar interesses de diversas partes de uma organizagdo, cujo termo em
inglés ¢ stakeholder. O PNQ considera como partes interessadas:

Individuo ou grupo de individuos com interesse comum no desempenho da
organizacdo e no ambiente em que opera. A maioria das organizacGes apresenta as
seguintes partes interessadas: clientes; forga de trabalho; acionistas e proprietarios;
fornecedores; e a sociedade. A quantidade e a denominagdo das partes interessadas
podem variar em funcéo do perfil da organizagio (CRITERIOS DE EXCELENCIA-
FNQ, 2009, p. 46).

Portanto, o enfoque atual da qualidade deve considerar que uma organizacgéo é
composta por pessoas e processos e deve ser estruturada em funcdo das demandas e do
atendimento das necessidades dos seus stakeholders, os quais sdo representados pelos
préprios acionistas ou proprietarios, pela forca de trabalho, pelos fornecedores, pelos clientes
da organizacdo e pela comunidade e sociedade.

Com o surgimento dos prémios da qualidade em nivel nacional, as
organizacOes passaram a ser avaliadas nas suas praticas de gestdo e nos seus resultados
organizacionais, de forma a atender as necessidades de seus stakeholders. Os prémios
representam modelos que estabelecem critérios e itens que a organizacdo deve cumprir e que

as conduzem a resultados de exceléncia (MIGUEL, 2005).

2.1.3.1 O Prémio da qualidade no Japéao

O Deming Prize ou Prémio de Qualidade Japonés é um dos maiores prémios
em TQM no mundo. Surgiu em 1951 em homenagem ao guru Dr. William Edwards Deming
devido a sua contribuicdo para a reestruturacdo do Japao Pos-Guerra. Atualmente os prémios
sdo patrocinados pela JUSE e s@o concedidos em trés categorias:

a) The Deming Prize for Individuals: é concedido a uma pessoa ou grupo de
pessoas que tenham feito uma notavel contribuicdo para a teoria pela
publicacdo de trabalhos de aplicacbes e métodos de controle da qualidade;

b) The Deming Distinguished Service Award for Dissemination and

Promotion (Overseas), € concedido as pessoas que realizaram
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contribuigdes significativas na disseminagdo e promocao do TQM fora do
Japdo;

c) The Deming Prize é o prémio que recebe maior publicidade e é concedido
as empresas que implementaram o TQM como filosofia de gestdo, escala
de negdcios e ambiente gerencial.

A premiagdo ocorre anualmente e tem influenciado diretamente ou
indiretamente o desenvolvimento do controle e gestdo da qualidade no Japdo. Organizacgdes
tém desenvolvido novas abordagens para o gerenciamento da qualidade para atender seu
ambiente de negdcios e alcangar o Prémio Deming. Estas empresas desenvolvem métodos de
gestdo da qualidade, estabelecem estruturas para implementacdo destes e os colocam em
pratica.

O julgamento é baseado em dez critérios principais: 1) Politica; 2) Organizacao
e sua Operacdo; 3) Informacdo; 4) Padronizagdo; 5) Recursos Humanos; 6) Garantia da
Qualidade; 7) Manutencdo; 8) Melhorias; 9) Resultados e 10) Planos Futuros.

O prémio japonés se difere dos demais prémios por apresentar itens de
verificacdo de natureza prescritiva, pois indicam em varios deles quais as praticas que devem
ser utilizadas, tais como: métodos estatisticos, ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action),
Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), etc.?

2.1.3.2 O Prémio americano Malcolm Baldrige National Award (MBNQA)

O primeiro pais no Ocidente a desenvolver um guia para buscar o alcance da
qualidade classe mundial foi os Estados Unidos em 1987 com a implantacdo do Prémio
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) pelo Congresso Americano, cujos
propositos eram o de promover a competitividade, reconhecer os ganhos em qualidade nas
empresas americanas e tornar pablico estratégias de qualidade bem sucedidas.

O prémio contempla todos os elementos principais do TQM. O nome do
prémio foi uma homenagem a Malcolm Baldrige, secretario do Comercio Americano de 1981
— 1987, o0 qual promoveu a gestdo da qualidade como um fator chave para a prosperidade dos

Estados Unidos.

2 Disponivel em: http://www.juse.or.jp
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O prémio é o mais alto nivel de reconhecimento nacional de exceléncia em
desempenho que uma organiza¢do americana pode receber. Pode ser obtido em 3 categorias:
1) Business (negdcios); 2) Education (educacéo) e 3) Health Care (salde).

O MBNQA tornou-se um modelo de referéncia para diversas outras nagdes® e
seus critérios sdo divididos em 7 categorias focadas em qualidade no atendimento aos
requisitos dos clientes e excelente performance: 1) Lideranga; 2) Planejamento estratégico; 3)
Foco no cliente; 4) Mensuracdo, analise e gestdo do conhecimento; 5) Foco na forca de

trabalho; 6) Foco na operacéo e 7) Resultados.

2.1.3.3 O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é um reconhecimento, na forma de um
troféu a exceléncia na gestdo de organizacdes com sede no Brasil. Busca promover a melhoria
da qualidade da gestdo, realizar uma avaliacdo profunda da gestdo por examinadores
voluntarios e que ndo apresentam nenhum vinculo com a organizagdo, desenvolver um
relatério de avaliacdo destacando pontos fortes e oportunidades de melhorias, com base em
um modelo de exceléncia em gestdo reconhecido internacionalmente. O prémio é concedido
pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que representa 0 maior centro brasileiro de
estudo, debate e irradiacio de conhecimento sobre exceléncia em gestdo (INSTRUCOES
PARA CANDIDATURA DO PNQ - FNQ, 2012).

A FNQ foi instituida em 11 de outubro de 1991, é uma organizacdo nao
governamental sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacdes publicas e privadas. E
responsavel pelo treinamento do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), realiza diversos
seminarios nacionais e internacionais e encontros com o objetivo de divulgar as melhores
praticas de gestdo. A fundacdo estimula e participa da criacdo de diversas premiacdes
setoriais, estaduais e regionais e vem se desenvolvendo como articuladora da Rede Nacional
de Gestdo Rumo a Exceléncia, que engloba dezenas de programas da qualidade no pais.*

Possui como missdo a disseminacdo dos 11 fundamentos de exceléncia em

gestdo, que visam o aumento da competitividade das organizacGes e do Brasil. Esses

* Disponivel em http://www.nist.gov/baldrige

* CRITERIOS DE EXCELENCIA, FNQ — Fundacio Nacional da Qualidade, 2011.
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fundamentos sdo: Pensamento sistémico; Aprendizado organizacional; Cultura de inovacéo;
Lideranca e constancia de propositos; Orientacdo por processos e informacfes; Visdo de
futuro; Geragdo de valor; Valorizacdo das pessoas; Conhecimento sobre o cliente e o
mercado; Desenvolvimento de parcerias e Responsabilidade social.

O MEG utiliza os conceitos do PDCL (Plan, Do, Check, Learn) e tem como
base os Fundamentos da Exceléncia que sdo constituidos por 8 critérios: 1) Lideranca, 2)
Estratégias e Planos, 3) Clientes, 4) Sociedade, 5) Informacdes e 6) Conhecimento, 7) Pessoas
e 8) Processos e Resultados. Esses critérios estdo subdivididos em 23 itens de avaliagéo,
sendo 17 relativos a Processos Gerenciais e 6 relacionados aos Resultados Organizacionais
(Critérios de Exceléncia).’

A Figura 6 representa 0 MEG e simboliza a organizagdo como um sistema

organico e adaptavel que interage com o0 ambiente externo e € descrito da seguinte forma:

A sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizagdo estdo diretamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus clientes, as quais
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser
desenvolvidos, criando o valor necesséario para conquista-los e reté-los. Por outro
lado, para que haja continuidade em suas operagdes, a organizagdo também deve
atuar de forma responsavel com a sociedade e as comunidades com as quais
interage, além das obrigacBGes legais e regulamentares, contribuindo para o
desenvolvimento socioambiental. (CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2011, p.14).

Figura 6 - O modelo MEG do PNQ
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Fonte: Fundagéo Nacional da Qualidade — FNQ (2012)

® CRITERIOS DE EXCELENCIA, FNQ — Fundag#o Nacional da Qualidade, 2011.
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Atualmente o prémio é concedido em categorias de premiacéo e tratado em trés
formas de reconhecimento:
a) Premiada: aquela organizacdo que atendeu de forma harmonica e
balanceada a todos os Fundamentos de Exceléncia, avaliados pelos
Critérios de Exceléncia, demonstrando excelentes resultados no
desempenho de sua gestéo;
b) Finalista: organizacdo que atendeu de forma harmonica e balanceada a
maioria dos Fundamentos de Exceléncia avaliados pelos Critérios de
Exceléncia;
c) Destaque por Critério: organizacdes que apresentaram destaque no
atendimento a um determinado critério.
As categorias de premiagdo sdo divididas em: a) Empresas de Grande Porte
500 ou mais funcionarios); b) Empresas de Médio Porte (entre 100 e 499 funcionarios); c)
Empresas de Pequeno Porte e Microempresas (organizacdes com 99 ou menos pessoas na
forca de trabalho); d) Orgdos da Administracdo Publica Federal, Estadual e Municipal e e)

OrganizacGes de Direito Privado Sem Fins Lucrativos.

2.2 Sistemas de gestao da qualidade baseados em normas

Os anos que sucederam a Segunda Guerra Mundial foram marcados por um
crescimento da necessidade de sistemas de controle de qualidade, especialmente para
produtos destinados a industria militar e produtos considerados perigosos. As economias
industrializadas passaram a desenvolver suas proprias formas para alcancar este objetivo
através da edicdo de “normas” para os varios tipos de produtos manufaturados. As primeiras
normas editadas foram: MIL-Q-9858A em 1963, a AQAP em 1969, a APl 14 A em 1975, a
AS 1821/22/3 em 1975. (FERREIRA, 2005).

O aumento do consumo nas décadas de 1960 e 1970 fez com que 0s
consumidores se tornassem mais conscientes € menos tolerantes a produtos com auséncia de
gualidade. Neste momento, os fabricantes acreditavam que fosse de grande ajuda prover
evidéncia de que eram capazes de produzir produtos de boa qualidade atraves de uma
certificacdo de terceira parte. O primeiro a proceder desta forma foi o Instituto Britanico de
padronizacdo com a norma BS5750, seguido pelos Estados Unidos com a ANSI 90.
(FERREIRA, 2005; SAMPAIO; SARAIVA; RODRIGUES, 2008; STAMATIS, 2004).
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Como consequéncia, diversos paises industrializados passaram a introduzir
suas proprias normas e isso acabou se tornando confuso e ineficiente para o mercado
internacional. Desta forma o organismo International Organization for Standardization (ISO)
sediado em Genebra na Suica, com o objetivo de harmonizar as normas pelo mundo criou em
1979 o comité ISO/TC 176, com o intuito de desenvolver padrbes de administracdo de
qualidade genéricos para aplicacdo mundial (FERREIRA, 2005).

2.2.1 Anorma ISO 9001:2008

Baseando-se nas experiéncias britanicas e canadenses, em 1987 a 1SO realizou
a primeira publicacdo da norma ISO 9000. Posteriormente, no ano de 1994 uma nova versédo
foi publicada, porém a estrutura permaneceu quase sem modificacGes em relacdo a versao
original (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2009).

Nos anos de 1990 a norma foi muito criticada pelo fato de ndo garantir a
entrega de um produto ou servico de qualidade, pois ndo continha requisitos para a
organizacao julgar sua qualidade de acordo com a aceitagdo do cliente e nem requisitos para
melhoria da qualidade.

Apbds um processo de revisdao que durou trés anos, no ano de 2000 foi
publicada a ISO 9001:2000. Deste modo, as trés normas existentes desde 1994: ISO 9001 —
Sistemas da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em projeto/ desenvolvimento,
producdo, instalacdo e servicos associados, 1ISO9002 — Sistemas da Qualidade — Modelo para
Garantia da Qualidade em producéo, instalacdo e servigos associados e 1SO 9003 — Sistemas
da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em inspecdo e ensaios finais, foram
reduzidas para uma Unica norma: a 1ISO 9001:2000 para fins de certificagdo. A nova versdo
de 2000 promoveu algumas mudancas significativas na sua estrutura e conteldo
(CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2009).

As normas da série 1SO 9000 foram ganhando importancia ao longo dos anos,
sofrendo adaptacOes para adequacdo a realidade mercadoldgica. Com relacdo ao cenario
mundial, Sampaio, Saraiva e Rodrigues (2008) relatam que a difusdo da ISO 9001 iniciou-se
na Europa e posteriormente nos paises em desenvolvimento, devido as pressfes exercidas por
compradores de cadeias globais de fornecimento.

Dados da ISO relatam que até dezembro de 2008 ja existiam 982.832
certificados da ISO 9001 vélidos em 176 paises. No Brasil, dados do CB-25 (comité da
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ABNT) relatam a existéncia de 7.853 unidades de negocios com sistemas da qualidade
certificados conforme a NBR ISO 9001 (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2009;
FERNANDES, 2011).
Atualmente a ISO 9001:2008 encontra-se na sua quarta revisdo, é a norma que
apresenta os requisitos de gestdo da qualidade e tem por finalidade a certificagdo. O conjunto
da serie 1SO 9000 vigente é composto das seguintes normas:
a) I1SO 9000:2005: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
Vocabulario;

b) 1SO 9001:2008: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos;

c) ISO 9004:2010: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para
Melhoria de Desempenho.

A ISO 9000 apresenta oito principios de gestdo: Foco no Cliente, Lideranca,
Envolvimento das pessoas, Abordagem de processo, Abordagem sistémica para a gestdo,
Melhoria Continua, Tomada de decisdo baseada em fatos e Beneficios matuos nas relagdes
com os fornecedores, além de definir os termos usados pela ISO 9001. A ISO 9004 explica
detalhadamente cada um dos requisitos estabelecidos pela ISO 9001 e tem por objetivo
auxiliar a implementacdo desta. Além destas normas, a ISO oferece um conjunto de guias e
outras normas associadas que ndo serdo citadas nesta pesquisa (CARPINETTI; MIGUEL;
GEROLAMO, 2009).

O sistema da qualidade 1SO 9001 é genérico e pode ser aplicado em todos 0s
tipos de organizacdo, independentemente do setor de atuacdo ou porte. Ele estabelece os
requisitos de gestdo da qualidade com base em um modelo de sistema de gestdo. As empresas
que o implantam obtém um certificado, que ¢ um documento emitido por um organismo
independente e credenciado o qual atesta que o sistema de gestdo da qualidade da empresa
estd capacitado para atender os requisitos dos clientes (CARPINETTI; MIGUEL;
GEROLAMO, 2009; MELLO et al., 2009; ASSOCIA(;AO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2008).

Os motivos pelos quais levam as organizacGes a adotarem um modelo de
gestdo da qualidade baseado na norma 1SO9001 s&o diversos, dentre 0s quais se destacam:
exigéncia de clientes, pretensdo de melhorar sua eficacia e eficiéncia no atendimento de seus
clientes ou para demonstrar sua capacidade em atender requisitos de forma sistematica.

A Figura 7 ilustra os requisitos de gestdo da qualidade ISO 9001 como um
processo ciclico de melhoria continua deste sistema de gestdo. Nota-se por este modelo, que o

cliente possui um papel muito importante na alimentacdo do sistema, pois seus requisitos sao
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considerados como dados de entrada essenciais para o ciclo do gerenciamento. Além disso, a
ultima versao de 2008 baseia-se fortemente nos oito principios de gestdo, fundamentais para a

implementacao dos requisitos de gestdo da qualidade ja mencionados anteriormente.

Figura 7 - Sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001:2008

Melhoria Continua do Sistema de gestdo da qualidade
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Medicao, R
Gesto de andlisee | 7
recursos melhoria
B b Realizacao do Produto/
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Fonte: Figura baseada na norma NBR 1SO 9001:2008

Ao se destacar a abordagem do primeiro principio “foco no cliente”, verifica-se
gue o objetivo central do sistema da qualidade ISO é gerenciar a realizagdo do produto de
acordo com os requisitos dos clientes, buscando ao mesmo tempo a reducdo de custos e
desperdicios. “... o foco no cliente ¢ fundamental para a identificagdo dos requisitos dos
clientes e do mercado quanto ao produto ou servico fornecido, assim como para a avaliagcdo
de seu grau de satisfagdo”. (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2009, p.16).

Verifica-se, portanto, uma necessidade de comunicar e entender os requisitos
dos clientes, bem como de avaliar o quanto estdo satisfeitos com o atendimento aos diversos

requisitos, os quais podem incluir fatores relacionados ndo somente a qualidade intrinseca do
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produto, mas também a qualidade dos servicos de atendimento prestados (cordialidade, prazo
de entrega, flexibilidade, etc.).

Objetivando descrever os requisitos de qualidade de varios setores da industria,
Majstorovic e Marnkovic (2011) citam uma série de normas que foram desenvolvidas com
base na série da 1ISO 9000, com caracteristicas adicionais, considerando itens criticos e areas
chave de setores especificos e outros aspectos de gestdo. Dentre essas normas pode-se citar:

a) Aeroespacial: AS 9100 (versdo inglés) e NBR 15100 (versao brasileira) —
Sistema de Gestdo da Qualidade para Industria Aeroespacial;

b) Automotivo: ISO/TS 16949:2009 — Sistema de Gestdo da Qualidade —
Requisitos para organizagdes de producdo automotiva e pecgas de
reposicdes pertinentes;

c) Telecomunicacdo: TL 9000 — Sistema da Qualidade em TelecomunicacGes
para garantir confiabilidade e desempenho de qualidade de produtos e
Servigos;

d) Seguranca na Informacdo: ISO/IEC 27001:2005 - fornece uma
abordagem sistematica para gerenciar a seguranca da informacéo
confidencial e sensitiva da empresa e dos clientes;

e) Saude e Seguranca: OHSAS 18001 — permite que as organizagdes
desenvolvam praticas continuas efetivas e seguras de trabalho;

f) Seguranca Alimentar: 1SO 22000:2005 - Sistema de Gestdo de
Seguranca Alimentar;

g) Fabricacdo de Equipamentos de Defesa Médica: ISO 13485:2003 —
Sistema de Gestdo de Qualidade de Defesa Médica.

Vale ressaltar que este estudo ird abordar somente as normas dos setores

aeroespaciais (NBR 15100) e automotivo (ISO/TS 16949), pois representam as certificacdes
existentes na empresa escolhida para anélise de estudo de caso.

2.2.2 A norma ISO/TS 16949 do setor automotivo

Apbs alguns anos de experiéncia com fornecedores certificados pelas normas
da série ISO 9000, as montadoras automotivas avaliaram que a garantia da qualidade

oferecida por esses sistemas de gestdo ndo era suficiente para atender as suas necessidades.
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Deste modo, surgiram diversos documentos normativos de clientes que determinavam
requisitos para seus fornecedores, dentre os quais pode-se citar: QS 9000 — Estados Unidos,
VDA 6 (Verband Der Automobilindustrie)— Alemanha, EAQF (Evaluation Aptitude Qualité
Fournisseur) — Franca e AVSQ, do italiano (ANFIA Valutazione Sistemi Qualita). Diante
desta diversidade de normas, um fornecedor que optasse por atender mais de uma montadora
precisava certificar-se em diversos modelos diferentes, o que ocasionava altos custos e uma
série de dificuldades (FERREIRA, 2005).

Um grande esforco foi realizado pela 1ISO para que as montadoras chegassem a
um modelo Unico de requisitos para fornecedores. Desta forma, esse processo foi iniciado
dentro do TC 176 (Comité Técnico da 1SO)° unindo esforcos técnicos da 1SO e do
International Automotive Task Force (IATF)’, o qual representa um grupo especifico de
montadoras automotivas e seus respectivos trades associados, formado para melhorar a
qualidade de produtos do setor automotivo.

O resultado deste trabalho foi a publicacdo da ISO/TS 16949 no ano de 1999.
O documento é baseado nos requisitos da ISO 9001 e nos especificos do setor automotivo.
Esta norma em conjunto com os requisitos especificos dos clientes define os requisitos do
sistema de qualidade a ser utilizado na cadeia de suprimentos automotiva.

Com o passar dos anos, as montadoras foram aplicando a ISO/TS em
substituicdo as suas normas especificas. O Quadro 3 demonstra o cronograma de aplicacdo da
ISO/TS.

Quadro 3 - Cronograma de aplicacdo dos modelos automotivos

Montadora Aplicacdo da ISO/TS 16949
BMW Obrigatoria

Daimler Chrysler Obrigatoria a partir de 01/07/2004
Fiat Auto (*fornecedores atuais) Opcional até 14/12/2006

Ford Motor Opcional até 14/12/2006

General Motors Corporation Opcional até 14/12/2006

PSA (Peugeot-Citroen) Obrigatoria a partir de 1/7/2004
Renaut Obrigatoria a partir de 1/7/2004
Volkswagen Opcional

Fonte: Ferreira, J.J.A. (2005, p. 179)

® E um comité guarda-chuva nos quais a série 1ISO 9000 de gestdo da qualidade e normas de garantia da
qualidade tem sido desenvolvida. Disponivel em: http://www.tc176.0rg

" Os membros do IATF incluem as seguintes fabricantes de veiculos: BMW Group, Chrysler Group, Daimler
AG, Fiat Group Automobile, Ford Motor Company, General Motors Company, PSA Peugeot Citroen, Renault
SA, Volkswagen AG e seus respectivos associados — AIAG (EUA), ANFIA (ltdlia), FIEV (Franga), SMMT
(Reino Unido) e VDA (Alemanha). Disponivel em: http://www.iatfglobaloversight.org/
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Segundo Stamatis (2004) alguns beneficios puderam ser observados pelos
fornecedores com a implantagdo da ISO/TS 16949 em substituicdo a QS 9000:

a) eliminacdo do desperdicio da aplicacdo de normas individuais, ajudando na

reducado de custos;

b) reducéo de auditorias de primeira parte de alguns clientes automotivos;

c) utilizacdo de uma escrita em linguagem mais amigavel do que o formato da

QS9000;

d) revisdo extensiva com relacdo ao envolvimento dos funcionarios,

empowerment e satisfagéo.

Stamatis (2004) mencionou também algumas mudangas na transicdo da QS
9000 para ISO/TS 16949:

a) identificacdo e comunicacdo dos requisitos dos Stakeholders;

b) formalizacdo dos objetivos da qualidade;

c) estabelecimento de um procedimento de avaliagdo e planejamento de

treinamentos para desenvolver competéncia organizacional;

d) preservacdo de informac@es, dados e conhecimento;

e) promocao de infra-estrutura no lugar de qualidade;

f) promocdo de um ambiente de qualidade que promova qualidade;

g) incluséo de todos os processos que afetam a qualidade no escopo;

h) mensuracao efetiva de todos 0s processos do escopo;

i) inclusdo dos servico de produtos pelos agentes;

J) conducéo de auditorias internas de produtos e medicao de processos;

K) inspecdo e teste de servigos de software e hardware;

I) promocdo da melhoria continua;

m) garantia de utilizacdo de um processo efetivo e disciplinado de acdo

corretiva e preventiva.

A revisdo da norma ISO/TS 16949, em sua terceira edicdo em 2009 foi
realizada pelo IATF e o Comité Técnico ISO/TC 176. Essa nova versdo integra 0s requisitos
da norma 1SO 9001:2008, porem ndo traz alteracdes nos requisitos técnicos. As modificacoes
estdo relacionadas a esclarecimentos dos requisitos da 1SO 9001:2008, além de buscar uma
maior compatibilidade com a 1SO 14001:2004.°

8 NBR ISO/TS 16949:2009 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Requisitos particulares para aplicagdo da 1SO
9001:2008 para a producdo de pecas e producéo e reposicdo da indistria automotiva
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A certificacdo das empresas na norma ISO/TS 16949 tem crescido
continuamente. Dados da 1SO relatam que até o final de dezembro de 2009, pelo menos

41.240 certificados foram emitidos em 83 paises®.

2.2.3 IndUstria aeronautica e as normas AS9100 e NBR 15100:2010

A preocupacdo com a qualidade na industria aerondutica coincide com a
propria origem do avido, pois durante a evolucdo da aviagdo descobriu-se que a qualidade de
todos os itens que compdem uma aeronave € fator essencial de seguranca e confiabilidade,
pois tanto na parte estrutural como mecanica, o avido precisa ter um padrdo altissimo de
confiabilidade, visto sua caracteristica de transportar vidas humanas e estar exposto a riscos
muito grandes.

Desde a primeira decolagem na histéria da aviacdo em 13 de outubro de 1906
com o 14 Bis de Santos Dumont, o homem descobriu um horizonte desconhecido a ser
explorado. Mas foi na Segunda Guerra Mundial que a grande demanda por aeronaves pelo
governo norte-americano impulsionou a expansdo desta industria. Para Dreikorn (1995) apud
Machado (2004) com o incremento desta industria, 0 método de job-shop foi posteriormente
substituido pela linha de montagem em razdo da necessidade da producdo das aeronaves em
escala e isso exigiu o uso de novos fornecedores. Deste modo, os fornecedores tiveram que
estabelecer rigidos controles da qualidade.

No Brasil, a instalacdo desta indUstria foi possivel devido ao treinamento dos
engenheiros brasileiros no exterior (em sua maioria, oficiais das Forcas Armadas Brasileiras),
professores e técnicos estrangeiros convidados por intermédio de contratos de cessao de
tecnologia com empresas estrangeiras de fomento e manutencdo de centros de Pesquisa e
Desenvolvimento (MACHADO, 2004).

Em 1945 foi criado o Centro Tecnoldgico de Aeronautica (CTA) com sua
primeira sede no Rio de Janeiro, sendo que em 1950, foi transferido definitivamente para Séo
José dos Campos. O Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA) também surgiu nesta época
idealizado pelo tenente-coronel Montenegro. Em 1967 criou-se o Instituto de Fomento
Industrial (IFI), cujo objetivo era atuar como 6rgdo homologador e certificador de todos os

avides nacionais e estrangeiros que voassem em territorio nacional (MACHADO, 2004).

% Disponivel em: http://www.iso.org.
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Fora do pais, as atividades militares também passaram a criar padrdes
normativos, como por exemplo, a MIL-Q-9858A, editada em 1959 pelo Departamento de
Defesa Norte-Americano, cuja estrutura se assemelha muito aos padrfes internacionais de
qualidade das normas da série ISO 9000 existentes hoje. Na industria da aviacdo, os padrdes
de qualidade da série ISO 9000 tem se tornado muito populares. Nos Estados Unidos, a partir
de 1993 o Departamento de Defesa juntamente com a National Aeronautics and Space
Administration (NASA) passaram a aceitar esta certificacdo como evidéncia de padrédo
aceitavel de sistema de qualidade (MACHADO, 2004).

Segundo Juran e Gryna (1988) a industria aeronautica pode ser classificada na
categoria de job-shop (loja de servigos), pois possuem caracteristicas proprias: grande
variedade de projetos (diferentes configuracdes, opg¢des, formas, tamanhos, modelos) e um
curto tempo de producdo. As caracteristicas do sistema de producdo de itens aeronauticos

podem ser representadas conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas da producdo de itens aeronauticos

Aspectos Descricao

Sistema de producéo Trabalha com uma variedade muito grande de itens e normalmente com baixos
volumes de produgéo.

Produto Produtos de alta tecnologia e confiabilidade

Qualidade A qualidade esta ligada a conformidade das exigéncias de projeto
Homologacédo Os itens estdo sujeitos a homologacdo por diversos organismos reguladores
Mao-de-obra A manufatura exige mao-de-obra especializada

Matéria-prima Séo utilizados em muitos casos materiais especiais, como titanio, aluminio, etc.

Tecnologia de produgdo | Muitas vezes sdo exigidos equipamentos de alta tecnologia para a produgdo
desses itens.
Fonte: Adaptado de Machado (2004, p. 183)

A partir das caracteristicas mencionadas nesta industria, nota-se que a
qualidade envolve um controle rigido do processo, alto grau de especializacdo dos
funcionarios, grande investimento em tecnologia e um cuidado especial na comunicacéo. Os
administradores precisam conhecer profundamente seus sistemas de producdo e criar
controles relativos ao processo, pois a qualidade ndo estd embasada somente nas normas e
padrdes estabelecidos por fabricantes e 6rgdos homologadores, mas também no conhecimento
gerado dentro da propria organizacao (MACHADO, 2004).
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2.2.3.1 A norma AS9100

A norma AS 9100 é um sistema de gestdo da qualidade criado em 1999,
originalmente baseado na ISO 9001:1994, sendo que sua ultima revisdo ocorreu em 20009.
Atualmente é baseada nos requisitos da versdo 2008 da ISO 9001, que possui como conteudo
complementar a esta, as necessidades que satisfazem a industria de aviagdo civil, militar e
aeroespacial, as quais séo relatadas abaixo (STAMATIS, 2004):

a) garantir que a qualidade na inddstria aeroespacial € mantida no mais alto

nivel,

b) obter foco no gerenciamento das caracteristicas-chave de produtos;

c) reconhecer os requisitos de organismos regulatorios e garantir que 0s
registros sao mantidos e atividades sdo conduzidas para ajudar a atender
esses requisitos;

d) reconhecer a natureza complexa dos produtos finais e a necessidade de
garantir confidencialidade em todos os componentes do produto final;

e) reconhecer 0 uso de organizacGes subcontratadas como um processo e
garantir que sdo efetivamente gerenciados.

Essa norma foi desenvolvida pelo International Aerospace Quality Group

(IAQG), que é um organismo fundado em 1998 e baseia-se na organizacdo cooperativa das
companhias de ponta da industria aeroespacial mundial, as quais se reinem para a elaboracao
e desenvolvimento de padrfes para a producdo de qualidade elevada. Os seus membros sdo

em torno de 50 empresas, conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Membros do IAQG

Américas Europa Asia

GE Aircraft Engines Airbus Kawasaki Heavy Ind.

Pratt & Whitney Dassault Aviation Korean Air

Bombardier Eurocopter Fuji Heavy Industries

Vought Israel Aircraft Ltd. Aerospace Ind. Develop. Corp.
Boeing Rolls-Royce (AIDC)

Northrop Grumann SAAB Aerospace Korea Aerospace Industries (KAI)
Embraer Volvo Aero

Fonte: Machado (2004, p. 193)
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Esses membros do IAQG possuem como objetivos:
a) contribuir para o estabelecimento de padrbes de qualidade na industria;
b) prover inputs para a melhoria de politicas, padrdes e praticas de qualidade;
c) aprender novos métodos e ferramentas de melhorias da qualidade aplicada
por empresas da industria aeroespacial mundial,
d) ter contato com novas ideias e formas de pensar e agir.
No Brasil a norma foi renomeada para NBR 15100 — Sistemas de Gestao da
Qualidade Requisitos para Organizagdes de Aerondutica, Espaco e Defesa. Encontra-se na 32
edicdo e sua ultima revisdo foi no ano de 2010. Ela padroniza os requisitos de gestdo da
qualidade e pode ser utilizada em todos os niveis da cadeia de fornecimento.
Para assegurar a satisfacdo do cliente, as organizacBes de aerondutica, espaco e
defesa devem produzir e melhorar continuamente produtos seguros e confidveis que

atendam ou excedam os requisitos do cliente, estatutarios e regulamentares
aplicaveis (NBR 15100:2010, p. V).

Essa norma possui compatibilidade com a ISO 14001:2004 e pode ser utilizada
em conjunto com a NBR 15101:2011 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos para

auditoria de organizagdes de aeronautica, espaco e defesa.

2.2.3.2 Anorma NBR 15100:2010

A norma NBR 15100 é a versdao em portugués da norma AS 9100 e foi
planejada para ser utilizada em organizagdes que projetam, desenvolvem ou fabricam
produtos para aplicacdo na industria aeronautica, espaco e defesa, além daquelas que
oferecem suporte pds entrega, incluindo a realizacdo de manutencdo, pecas de reposicdo ou
materiais para seus proprios produtos.

A versdo de 2010 trouxe varias mudancas significativas, dentre as quais pode-
se citar algumas (NBR 15100:2010):

a) inclusdo dos requisitos da industria de “defesa” e consequente
alteracéo do titulo da norma;

b) maior foco na questdo da terceirizacdo, em consenso com o item 4.1
da norma 1SO 9001:2008;
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c) inclusdo no item 7.1.3 da gestdo da configuracdo (controle de projetos,
controle de documentos, controle de manufatura e montagem, controle
efetivo da incorporacdo de modificacbes no produto e no processo,
identificacdo do produto e rastreabilidade, FAI — First Article Inspection e
controle dos registros da qualidade);

d) foco no cliente mais estendido (incluindo qualidade e entrega);

e) exigéncia de ter um Representante da Dire¢cdo membro da administracéo
da organizacéo;

f) maior foco na andlise critica da eficicia das a¢des corretivas e preventivas,

entre outras.

2.3 Sistema de gestdo integrada (SGI)

Muitos autores tém abordado o tema Sistema de Gestdo Integrada ou SGl,
destacando-se Ahsen e Funck (2001), Alexandrou (2005), Hines (2002), Karapetrovic (2003),
Labodova (2004), Mackau (2003), Majstorovic e Marinkovic (2011), Wilkinson e Dale
(2002), no entanto o assunto ainda possui um campo extenso a ser explorado.

O cenario atual dos negécios faz com que as organizagBes se deparem com
uma série de novos desafios. Deste modo, as normas de gestdo dos diversos sistemas, como o
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), Sistema de
Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional (SGSSO), entre outros, representam modelos para
o desenvolvimento e aplicacdo de boas praticas de Gestdo em organizacdes ao redor do
mundo (FUNCK; MAYER; SHWENDT, 2001; GARVARE, 2001; WILKINSON; DALE,
2002; VANAGAS; ZIRGUTINE, 2005; JORGENSEN; MELLADO; REMMER, 2006).

Os certificados para os SGQ trazem uma série de beneficios para as
organizacGes porque melhoram os niveis de efetividade do modelo de gestdo da qualidade
estabelecido, baseado no atendimento de metas de qualidade e na melhoria continua.
(AHSEN; FUNCK, 2001; MAJSTOROVIC, MARINKOVIC, 2011;).

As normas da série ISO 14000 surgiram em 1996 com sua Ultima versao
publicada no ano de 2009 e representam um modelo global para um SGA (TACHIZAWA,
2009).

A OHSAS 18001 foi desenvolvida pelos organismos de padronizacdo europeus

para proteger a seguranga e a satde ocupacional, criando um ambiente de trabalho seguro. A
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norma se aplica as organizagdes que queiram incrementar a seguranca dos seus empregados,
proteger sua salde e reduzir custos com despesas medicas, representando, portanto um
modelo de SGSSO (OHSAS 18001:2007).

A norma SA 8000 foi publicada em 1997 pela Organizacdo Internacional para
Responsabilidade Social. Sua dltima versdo é do ano de 2002. Dentre seus requisitos
destacam-se: garantia de direitos basicos aos trabalhadores, condi¢Ges seguras de trabalho,
proibicéo de trabalho infantil e jornada de trabalho regular de 42 horas. Esta norma representa
um modelo de Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social - SGRS (TACHIZAWA, 2009).
A versdo brasileira ¢ a NBR 16001, que teve a sua primeira publicacdo em 2004 e atualmente
encontra-se na sua segunda versao, publicada em 2012.

Devido as necessidades atuais de mercado, muitas organizacdes decidem pela
implementacdo de diversos sistemas de gestdo o que acaba ocasionando em algumas
dificuldades para as organizagbes (MAJSTOROVIC; MARINKOVIC, 2011,
KARAPETROVIC, 2003), como o aumento de conflitos e reducdo de efetividade da
organizacdo pelo nimero crescente de sistemas individuais e problemas na implementagédo
paralela de diversos sistemas de gestdo (dificuldades de compreensdo de metas e objetivos e
elaboracdo de documentos parciais, problemas de coordenacgéo, custos adicionais e confusédo
entre os empregados) .

Deste modo, um SGI (Sistema de Gestéo Integrada) torna-se o conceito chave
para 0 sucesso dos negocios das empresas e pode ser definido como um sistema que integra
diversos aspectos dos processos e sistemas de uma organizacdo em uma Unica estrutura
completa, permitindo o atendimento dos requisitos de multiplos sistemas normativos (PAS
99:2012). Majstorovic e Marinkovic (2011) relatam uma série de beneficios do SGI:

a) obter custos menores;

b) adquirir maior facilidade nas decisGes dos processos;

C) evitar procedimentos e processos repetitivos;

d) solucionar problemas sem criar outros em outras areas;

e) reduzir irregularidades na alocacdo de recursos em sistemas individuais.

Jorgensen, Mellado e Remmen (2006) apresentam como vantagens de um SGI.

a) Minimizag&o de documentagao e registros;

b) Menos burocracia e menos confusdo entre as normas;

19 bisponivel em http://www.inmetro.gov.br/qualidade/responsabilidade_social/norma_nacional.asp
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¢) Reducdo de custos pela otimizagdo do tempo e recursos direcionados

aos sistemas;

d) Simplificacdo nos processos de auditorias internas e externas.

Um SGI fornece a combinacdo e as ligacdes necessarias dos requisitos dos

sistemas de gestdo individuais existentes, sendo que é de extrema importancia para 0 sucesso

da gestdo a forma como a integracdo é compreendida e implementada na pratica. Desta forma,

Rossi (2011) os elementos basicos para a integracao de sistemas de gestdo individuais:

a)

definicdo de quais sistemas serdo integrados;

b) definicdo das implicagcbes da integragdo, como por exemplo: se a

c)

integracdo é somente uma forma de trocar informacgdes entre 0s
sistemas, alocacdo de poder e responsabilidades, elaboracdo de
procedimentos e instru¢cbes de trabalhos Unicas, definicdo de
gerenciamento de responsabilidades, selecdo de um representante do
SGl;

como devera ser a aparéncia/ percepcdo da integracdo (sistema de
integracdo e as diferencas entre os sistemas individuais, como por
exemplo: metas e arquitetura) e se o conceito de integracdo é adequado
para ser aplicado.

Majstorovic e Marinkovic (2011) relatam a existéncia de diversas formas de

abordagem para a integracdo de normas:

a)

b)

Conversdo: se a organizacdo ja tiver uma certificacdo SGQ, sera
necessario fazer um up-grade, adicionando processos necessarios para
atender os requisitos adicionais dos demais sistemas de gestdo que estao
sendo integrados. A desvantagem deste tipo de abordagem € de que a
qualidade dos resultados depende muito do SGQ ja existente;

Fusdo de sistema: se a organizacao ja possuir certificacdo em mais de
um sistema, estes podem ser conectados, bem como integrados com
outros sistemas ainda ndo existentes. Neste processo, as empresas
podem unificar documentos que suportam 0 mesmo processo;

Engenharia de sistema: quer as organiza¢Ges possuam ou ndo sistemas
de gestdo formalizados, a vantagem desta abordagem é de que as
organizag0es podem desenvolver um sistema coerente e que possa
absorver outros sistemas futuramente. As normas sdo utilizadas para

auxiliar na identificacdo de atividades e processos.
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2.3.1 Modelos de sistemas de gestdo integrada

A integracdo de diferentes normas pode ser categorizada de acordo com o
modelo apresentado por Renfrew e Muir (1998) representado pela Figura 8, o qual apresenta
uma visdo sobre a evolucdo dos Sistemas de Gestdo Integrada e é util para mostrar de uma

forma geral a diferenciacéo existente entre os modelos.

Figura 8 - Modelo de evolugdo dos SGI de Renfrew e Muir

Esquemas baseados em
> setores ISO 9001 1SO 14001
BS 8800
150 9001 Matriz de
gestdo IMS
A
Unico padréo de gest3o
\
N y :
Procedimentos integrados
com processos ndo
integrados
QUENSH
T Procedimentos integrados &
e processos

Fonte: Renfrew e Muir (1998)

Para os autores Renfrew e Muir (1998) a introducdo da ISO 9001 em 1987
representou o inicio da evolucdo dos modelos de SGI e corresponde a primeira caixa do
modelo, seguido pelo surgimento da 1ISO 14001 em 1996 e pela BS 8800 (atual OHSAS
18001) em 1999, representando a segunda caixa do modelo.

A Matriz IMS (Integrated Management System) ou Matriz de Sistemas de
Gestdo Integrada (SGI) estabelece em quais requisitos dos diferentes sistemas de gestdo as
similaridades podem ser encontradas e é representado pela terceira caixa.

Os proximos dois passos, quarta e quinta caixas do modelo, representam a

integracdo dos procedimentos e processos, sendo que o termo procedimentos esta relacionado
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a documentacgdo do sistema e 0 termo processos esta relacionado a realizagdo das atividades
da organizagéo.

Em seguida, o conceito QUENSH (Quality, Environment and Safity Health)
representado pela sexta caixa, € introduzido no modelo como a abordagem da Qualidade
Total, que pode ser associada ao TQM, uma vez que este tem envolvido muitas mudangas no
ambiente de negdcios e tem ampliado seu foco em aspectos ambientais e de sustentabilidade
Além do que, 0 TQM pode incluir temas relacionados ao meio ambiente, seguranca e saude
ocupacional e responsabilidade social (VANAGAS, ZIRGUTINE, 2005).

Como ultima etapa do modelo de Renfrew e Muir (1998), na sétima caixa, um
Unico padrdo ou sistema de gestdo é sugerido. A ideia € a de ter uma Unica norma
contemplando, por exemplo, a juncdo da I1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e outras
normas relevantes. No entanto, acredita-se que isto seria algo improvavel, pois ndo haveria
flexibilidade, uma vez que diferentes empresas exigem diferentes certificacfes de acordo com
seus sistemas de gestdo e um Unico padrdo seria dificil de atender essa necessidade. Além
disso, uma unica norma necessitaria de revisdo continua para atender as continuas exigéncias
em todos 0s setores, 0 que parece ndo ser muito pratico.

Apesar de ndo contemplar a juncdo de requisitos especificos, a norma PAS
99:2006 também fornece um modelo para integracdo de normas. Seu principal objetivo é
simplificar a implementagdo de multiplos sistemas e sua respectiva avaliagdo de
conformidade. Ela enfatiza que as organizacGes que a utilizarem deverdo incluir como entrada
do sistema integrado os requisitos especificos das normas que adotam, sendo que estes terdo
que ser cobertos e atendidos para que a certificacao seja obtida.

O modelo estd relacionado aos elementos comuns propostos no ISO Guide
72:2001. A Figura 9 mostra como 0s requisitos existentes em normas/especificacfes sao
comuns e podem ser praticamente acomodados em um Unico sistema de gestdo genérico (PAS
99: 20006, 2006). O ISO Guide 72 visa identificar os elementos comuns presentes nas
normas, categorizando-0s nos seguintes temas: Politica, Planejamento, Implementacdo e
Operacdo, Avaliacdo de Desempenho, Melhoria e Analise Critica pela Dire¢do. No entanto,
sua intencdo é fornecer uma ferramenta de desenvolvimento e revisdo dos padrées normativos

para garantir compatibilidade e alinhamento.**

1 Disponivel em: http://www.qsp.org.br/finalmente.shtml
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Figura 9 - Modelo da norma PAS 99
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Utilizando ainda o modelo de Renfrew e Muir (1998) para explicar as
evolucdes dos modelos de SGI, acredita-se ser necessario destacar a abordagem da utilizacédo
da Matriz IMS ou Matriz SGI e abordagem da integracdo por procedimentos e processos.

A matriz IMS pode ser representada por uma tabela que mostra quais requisitos
dos sistemas distintos sdo correspondentes (WILKINSON, DALE, 1999). Essa matriz, por
exemplo, pode ser encontrada atualmente nos apéndices das normas ISO 14001 e ISO/
TS16949.

Apesar das similaridades entre as normas, uma integragdo baseada
simplesmente na Matriz SGI pode ser problematica, visto que diversos autores chamam a
atencdo para que as diferencas culturais, estratégias e mudancas organizacionais sejam
levadas em consideracdo quando da integracdo de normas de gestdo (BYRNES, 1996;
HOYLE, 1996; JARVIS, 1997; SHILLITO, 1995).

Com relacdo a integracdo de procedimentos e processos, a literatura apresenta
trés grandes abordagens:

a) Integracdo baseada na ISO 9001 (KARAPETROVIC; WILLBORN, 1998;

AHSEN; FUNCK, 2001);

b) Integragdo baseada na ISO 14001 (KARAPETROVIC, WILLBORN, 1998;

AHSEN, FUNCK, 2001);

c) Abordagem de Sistema (KARAPETROVIC, WILLBORN, 1998 e

KARAPETROVIC, 2003).

A integracdo baseada na ISO 9001 representada na Figura 10 mostra que a

gestdo é baseada na abordagem por processos. A maior vantagem deste modelo é a clareza
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alcancada pela descricdo sistematica de todos os departamentos, processos e seus inter-
relacionamentos (ALEXANDROU, 2005).

Conforme exposto na Figura 10, a gestdo da qualidade € baseada em processos
planejados para prover produtos e ou servicos que satisfacam as necessidades dos
stakeholders. Existem outros requisitos que ddo suporte a realizagcdo do produto, como a
responsabilidade da gestdo, a gestdo de recursos e a medicao, analise e melhoria do sistema de
Qualidade e Meio Ambiente (ALEXANDROU, 2005).

Figura 10 - Modelo de integracdo baseado na norma ISO 9001
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Fonte: Ahsen e Funck (2001)

A integracdo baseada na ISO 14001 representada na Figura 11 é fortemente
relacionada ao ciclo de vida PDCA de Deming e que neste modelo resultou em cinco etapas:

politica, planejamento, implementacédo e operacdo, acdo corretiva e revisdo da gestéo.
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Figura 11 - Modelo de integracdo baseado na norma ISO 14001
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A abordagem do sistema integrado desenvolvido por Karapetrovic e Willborn
(KARAPETROVIC E WILLBORN, 1998 e KARAPETROVIC, 2003) tem a intencdo de
mostrar as diferencas entre os modelos subjacentes as normas, e as diferencas entre 0s
elementos gerais e requisitos especificos das normas. A Figura 12 mostra que o0 modelo para o
SGI é baseado em diferentes modelos sublinhados.

Os pontos externos a figura mostram que o0 escopo abrange clientes,
comunidade, proprietarios, sociedade e empregados. Os autores incluiram no modelo a gestao
integrada de varios sistemas: Sistema de Gestdo da Qualidade, representada pela sigla QMS
(Quality Management System), Sistema de Gestdo Ambiental, representado pela sigla EMS
(Enviromental Management System), Sistema de Gestdo Financeira, representada pela sigla
FMS (Financial Management System), Sistema de Gestdo de Recursos Humanos,
representado pela sigla CSRMS (Corporate Social Responsibility System) e Gestdo da
Seguranca e Saude Ocupacional, representado pela sigla OHSMS (Occupational Health and
Safety Management System). O modelo utiliza a norma SA 8000 para o sistema CSRMS e nédo
associa nenhum modelo normativo ao sistema FMS.

O interior da figura mostra seis grandes processos que estao relacionados a trés
tipos de gestdo. Sao eles: Determinacdo e Avaliacdo relacionados as Metas, Planejamento e

Desenvolvimento e Implementacdo relacionados a Gestdo dos Processos, Alcance e
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Organizacao relacionados a Gestdo de Recursos, sendo que cada um desses seis processos sao
identificados para serem melhorados continuamente baseados no ciclo PDCA. Os numeros na
figura representam os diferentes requisitos dos sistemas normativos em questdo e estdo

alocados dentro dos seis processos do modelo.

Figura 12 - Modelo de integracdo de normas baseado na abordagem de sistemas
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A seqguir é apresentado no Quadro 6 um comparativo das caracteristicas dos
modelos de SGI apresentados anteriormente, no que diz respeito ao escopo, caracteristica do

modelo, propdsito e limitagdes.



Quadro 6 - Comparativo dos modelos de integracdo apresentados por Renfriew e Muir

Modelo Escopo Caracteristicas do Propésito Limitacdes
Modelo
Matriz SGI As préprias normas| Harmonizag8o dos Mostra combinacao Alinhamento ndo

elementos nas normas

integrado

Integracdo de A documentacdo | Um manual de gestéo Simplifica e reduz Alinhamento ndo
documentacdo para todos os sistemas documentagdo integrado
Integracéo Os requisitos das Uma matriz SGI Uma matriz SGI Ignora a cultura

baseada na I1SO
9001

normas

baseada na abordagem
por processos

baseada na abordagem
por processos

Integracéo
baseada na 1SO
14001

Os requisitos das
normas

Uma matriz SGI
baseada no ciclo PDCA

Uma matriz SGI
baseada no ciclo PDCA

Ignora a cultura

55

Abordagem por
sistema

Os requisitos das
normas

Uma matriz SGI
baseada na abordagem
por processos e no ciclo
PDCA

Evitar os problemas em
relacéo aos diferentes
modelos

Ignora a cultura

Unico Sistema
de Gestao

A prépria norma

Baseado em somente
uma Unica norma padrao

Uma empresa, um
sistema

ISO nao existe,
potencialmente
inflexivel, deve ser
regularmente atualizada

Jorgenser (2001) apresenta um modelo que retrata a integragdo de normas e 0s

observar as quatro diferentes normas

Fonte: Elaborado pelo autor

organizacionais, bem como as conexdes transversais entre as normas individuais.

Figura 13- Modelo de integracdo de normas e tipos de mudanca organizacional
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Fonte: Jorgensen (2001)

tipos de mudanca organizacional, conforme demonstrado na Figura 13, na qual pode-se

ilustradas juntamente com os trés desafios
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A primeira conexdo transversal refere-se ao Sistema de Gestdo Integrada
(SGI), e é visto como uma conexdo entre as diferentes normas, sendo que estas possuem um
numero de similaridades e atividades comuns (politica, planejamento, documentacéo, etc.). O
SGI frequentemente abrange dois niveis de abordagem: a) Alinhamento — tracando um
paralelo dos sistemas e utilizando similaridades das normas para estruturd-lo. Agindo desta
forma, o propdsito é reduzir custos administrativos e de auditoria; b) Integracdo —
promovendo integracdo completa em todos os procedimentos e instrugdes relevantes.
Wilkinson e Dale (2002) apontam que a implementacdo de um modelo de SGI requer uma
cultura forte com suporte dos elementos do TQM.

A segunda conexao transversal do modelo refere-se a interacdo e cooperagdo
com os stakeholders (empregados, clientes, acionistas, fornecedores e sociedade). Em um
mercado globalizado com foco crescente em inovacdo e diferenciacdo as organizacdes
precisam entender as mudancas entre os stakeholders com base em cooperacdo, abertura e
didlogo, sendo que o desafio € contemplar estas necessidades em um SGI e em uma cultura
organizacional de forma a se adaptar as novas demandas internas e externas, visto que desde a
revisao de 2000 da ISO 9000, uma maior atencdo tem sido dada aos clientes e a melhoria
continua. Da mesma forma, o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) tem se tornado mais
orientado ao produto, incluindo conceitos como o de gestdo do ciclo de vida e gestdo
ambiental. O Sistema de Gestdo de Seguranca e Satude Ocupacional (SGSSO) tem mantido o
foco para dentro das organizacGes, porém o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRS)
tem expandido as responsabilidades ao longo da cadeia produtiva.

A terceira conexdo transversal é baseada no aprendizado organizacional, pois
para atender essas novas demandas e desafios inovadores, as organizacdes necessitam
desenvolver competéncias. Desta forma, um SGI ird requerer reconstrucdo, atualizacdo e
inovacdo nas diferentes areas de gestdo e isso sO serd obtido com a integracdo de todas as
areas, ou seja, pode-se afirmar que a cultura representa um importante possibilitador de
melhorias de desempenho (JORGENSER; MELLADO; REMMEN, 2006 WILKINSON;
DALE, 2002).

O modelo alerta que as empresas devem ter grupos separados coordenando as
diversas frentes (Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional e
Responsabilidade Social) visto que cada uma necessita de especialistas. No entanto, estes
grupos devem trabalhar préximos, fazendo-se necessaria uma relacdo de cooperacdo entre 0s
grupos e através dos departamentos, visando reduzir os trade-offs entre as areas quando da
modificagdo em produtos e ou processos (JARGENSER; MELLADO; REMMEN, 2006).
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Pode-se notar que todos os modelos de SGI apresentados sdo baseados na
integracdo de normas de gestdo distintas (Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e Salde
Ocupacional e Responsabilidade Social) e nenhum dos autores aborda a questdo da integracao
de normais setoriais, como por exemplo, a ISO/TS 16949 (setor automotivo) com a NBR
15100 (setor aeroespacial), pois estas normas apesar de possuirem a ISO 9001 como base,
apresentam requisitos adicionais de seus setores especificos e a gestdo destes pode representar
um aspecto de dificuldade para empresas que possuem mais de um certificado setorial, como

€ 0 caso, por exemplo, da empresa objeto de estudo.
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3 SISTEMAS DE MEDICAO DA SATISFACAO DE CLIENTES: DIFICULDADES E
MODELOS EXISTENTES

Para melhor compreensdo dos temas e da sequéncia destes abordados neste
capitulo foi elaborado um esquema representativo que pode ser visualizado na Figura 14. Este
esquema € apresentado em duas partes, sendo a primeira (item 3.1) relacionada as discussoes
acerca de varios topicos sobre o tema satisfagdo de clientes, incluindo conceitos, definicdes,
fidelizacdo e estratégia organizacional e por fim barreiras e dificuldades de se avaliar a
satisfacdo dos clientes. O segundo (item 3.2) apresenta diversos modelos de Sistemas de
Medicdo da Satisfacdo de Clientes (SMSC) encontrados na literatura, incluindo modelos
nacionais, modelos aplicados em empresas e um guia para a conducao das medic¢des. O Ultimo
subitem desta parte tem como contetdo uma sintese e analise dos modelos de SMSC
apresentados no item anterior, identificando aspectos relevantes que sdo importantes para a

conducéo da pesquisa e elaboracdo do método proposto.

Figura 14 - Esquema representativo do Capitulo 3
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Fonte: elaborado pelo autor
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3.1 Satisfacéo de clientes

O tema satisfacdo de clientes é abrangente e pode ser analisado sob varios
aspectos. A seguir sdo discutidos os conceitos e definigdes acerca do assunto, a importancia
que tem adquirido como fator de analise quando da definicdo do planejamento estratégico
organizacional e por fim sdo abordadas as dificuldades e barreiras existentes nas organizacoes

para a sua mensuragao, gerenciamento e tomada de agdes.

3.1.1 Conceitos e defini¢cdes do termo satisfacdo de clientes

Existem inumeras defini¢des para o termo “Satisfagao de Clientes”. Kotler e
Keller (2006) definem satisfacdo como a sensacdo de prazer ou desapontamento resultante
quando o cliente compara o desempenho ou resultado percebido de um produto com suas
expectativas iniciais.

A norma I1SO 10002:2005 define satisfacdo do cliente como “percepgdo do
cliente do grau em que seus requisitos foram atendidos” (NBR 1SO 10002:2005, p.2).

Gustafsson, Johnson e Roos (2005) definem a satisfacdo do cliente como a
avaliacdo geral que este tem sobre o desempenho de uma oferta até 0 momento.

Fornell, Anderson e Donald (1994) abordam duas contextualiza¢Ges diferentes
sobre o termo “satisfacdo de cliente”: transagdo especifica e acumulativa. A primeira estaria
relacionada a um julgamento do cliente sobre uma compra especifica. A segunda, a uma
avaliacdo global de compras realizadas e na experiéncia do consumo de um produto ou
servico ao longo do tempo.

Para Hoffman et al. (2009) a satisfacdo de um individuo esta confirmada
quando o desempenho de um produto era o esperado, negativamente desconfirmada quando a
performance é pior do que o esperado e positivamente desconfirmada quando a performance é
melhor do que o esperado. Portanto, a insatisfacdo estaria associada as expectativas
negativamente desconfirmadas. Embora o termo desconfirmagdo soe como uma experiéncia
negativa, isso ndo reflete a realidade, pois a desconfirmacdo positiva estd associada as
situaces em que as expectativas excedem as percepcdes dos clientes.

Devido as diversas publicacfes existentes sobre o tema, a defini¢do do conceito

de satisfacdo apresenta muitas possibilidades, no entanto é uma tarefa importante, visto que o
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assunto precisa ser compreendido, uma vez que pode contribuir para a fidelizagdo de clientes
e como dados de entrada para a anélise quando do planejamento estratégico organizacional.
Um estudo sobre definicdo do conceito de satisfacdo de clientes foi realizado
por Giese e Cote (2000), o qual examinou cerca de 20 defini¢cdes publicadas na literatura nos
ultimos 30 anos. Esta avaliacdo foi completada por entrevistas em grupos e entrevistas
pessoais.
A pesquisa de Giese e Cote (2000) estabeleceu trés componentes gerais que
podem ser identificados nas definicdes existentes:
a) a satisfacdo do consumidor é uma resposta (emocional ou cognitiva);
b) a resposta depende de um foco particular (expectativas, produto,
experiéncia de consumo, etc.);
C) a resposta ocorre em um determinado momento (apds o consumo, apos
escolha, com base na experiéncia acumulada, etc.).

A seguir um resumo deste estudo € apresentado no Quadro 7, o qual contempla

os trés componentes das definicdes de satisfacao identificadas no estudo.

Quadro 7 - Defini¢Bes conceituais presentes na literatura de satisfacdo

Fonte

Definicéo conceitual

Resposta

Foco

Tempo

Oliver (1997)

Resposta plena do consumidor. O julgamento
de que as caracteristicas de um produto ou
Servico, ou um produto ou servio em si
promoveu ou esta promovendo um nivel de
prazer relacionado ao seu desempenho
(incluindo niveis acima ou abaixo)

Resposta ao desempenho/
Julgamento

Produto ou servigo

Durante o consumo

Halstead, Hartman

Resposta afetiva a uma transagdo especifica

Resposta afetiva

Desempenho do produto

Durante ou apés o

variacdo continua

e Schmidt (1994)  |resultante da comparacéo do desempenho do comparada com algum padrdo  {consumo
produto com algum padréo estabelecido pré- pré-compra estabelecido
compra
Mano e Oliver A satisfagdo com o produto é uma atitude, um  [Atitude/ Julgamente avaliativo ~ [Produto Ap6s 0 consumo
(1993) julgamento apds o consumo, com uma com variagdo continua

Fornell (1992)

Avaliagdo geral pos compra

Avaliacdo geral

Desempenho do produto
percebida p6s-compra
comparada com as expectativas
pré-compra

Pés-compra

Oliver (1992)

Ao examinar se a satisfacdo era emogéo
concluiu que satisfagdo é um fendémeno
resumido que coexiste com outras emogdes
relacionadas ao consumo

Atributo resumido coexistindo
com outras emogdes de
consumo

Atributos do produto

Durante o consumo

Westbrook e Oliver |Um julgamento pds-escolha, relativo a uma  |Julgamento de avaliagdo Selecéo de uma compra Pos-escolha
(1991) selecdo especifica de compra especifica

Oliver e Swan Sem definigdo conceitual. Uma funcao de Vendedor Durante a compra
(1989) imparcialidade de preferéncia e desconfirmacéo

Tse e Wilton (1988)

A resposta do consumidor a avaliagdo da
discrepancia entre as expectativas iniciais (ou
algum requisito normativo) e o desempenho
real do produto, percebida apds seu consumo

Resposta a avaliacdo

Discrepancia percebida entre as
expectativas iniciais (ou algum
requisito normativo) e o
desempenho real do produto

Apds 0 consumo
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Fonte

Definicéo conceitual

Resposta

Foco

Tempo

Cadotte, Wooodruff

Concebida como uma sensagao desenvolvida a

Sentimento desenvolvido de

Experiéncia de uso

Durante 0 consumo

e Jenkins (1987)  |partir de uma avaliagdo da experiéncia de uma avaliagio
utilizaco

Westbrook (1997) |Julgamento de avaliagdo global sobre o uso/  [Julgamento de avaliagéo global {Uso/ consumo do produto Durante 0 consumo
consumo do produto

Day (1984) A resposta de avaliagdo para o evento de Resposta a uma avaliagdo Discrepancia percebida entre as |Durante 0 consumo

consumo real... a resposta do consumidor de
uma experiéncia particular sobre a discrepancia
percebida entre as expectativas iniciais (ou
alguma outra norma de desempenho) e o real
desempenho do produto percebido apds a sua
aquisicdo

expectativas iniciais (ou algum
requisito normativo) e o
desempenho real do produto

Bearden e Teel

N&o ha definicdo conceitual. A fungéo das

Durante 0 consumo

(1983) expectativas dos consumidores
operacionalizada como crengas, atributos de
produtos e desconfirmacdo
LaBarbera e Avaliagdo pos-compra. Uma avaliaéo da Avaliagdo Surpresa Pés-compra de
Mazursky (1983)  [surpresa inerente a aquisicdo de um produto e / aquisicdo de
ou experiéncia de consumo produtos e / ou
experiéncia de
consumo
Westbrook e Reilly [Uma resposta emocional as experiéncias Resposta emocional Experiéncias proporcionadas  |Pds-compra
(1983) proporcionadas por produtos ou servios por e associadas a determinados
adquiridos, por lojas, locais de compra ou produtos ou servicos adquiridos,
comportamentos do comprador. Uma resposta lojas, locais de compra e
emocional desencadeada por um processo de padrdes de comportamentos.
avaliagdo cognitiva em que as percepgdes (ou
crencas) sobre um objeto, ac&o ou condi¢do
sdo comparados com alguns valores
(necessidades, vontades ou desejos)
Churchill e Um resultado do processo de compra que Saida Comparagdo entre as Implica pés-compra
Surprenant (1982) |compara 0s beneficios e os custos de aquisicdo recompensas e 0s custos da  [e uso

em relacdo as conseqiéncias esperadas do
comprador. Operacionalmente, semelhante a
atitude que pode ser avaliada como uma
somatdria dos varios atributos de satisfagdo

compra em relagdo as
conseqiiéncias previstas

Oliver (1981)

A avaliacdo da surpresa inerente & aquisicdo de
um produto e/ ou sua experiéncia de consumo.
Em esséncia o resultado do estado psicoldgico
quando a emogo da desconfirmagdo das
expectativas é combinada com os sentimentos
sobre a experiéncia de consumo

Avaliagio emocional do estado
psicoldgico

Surpresa da desconfirmagéo das
expectativas combinada com 0s
sentimentos iniciais do
consumidor

Aquisicdo do
produto e/ ou
experiéncia do
consumo

Swan, Trawick e
Carroll (1980)

A avaliagdo consciente ou julgamento cognitivo
de que o produto tem um desempenho
relativamente bom ou mal, ou que o produto
era adequado ou inadequado para o uso /

Avaliagdo consciente ou
julgamento cognitivo. Outra
dimenséo envolve a influéncia
de sentimentos

O produto tem um desempenho
relativamente bom ou mal, ou
que o produto era adequado ou
inadequado para 0 uso /

Durante ou ap6s 0
consumo

finalidade. Outra dimensdo de satisfacdo finalidade
envolve a influéncia de sentimentos acerca dos
produtos
Westbrook (1980) |Refere-se ao favorecimento da avaliagéo Favorecimento da avaliagdo  |Saidas e experiéncias Durante 0 consumo

subjetiva do individuo sobre os varios
resultados e experiéncias relacionados com o
uso ou consumo do produto

subjetiva individual

Fonte: Baseado no estudo de Giese e Cote (2000)
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De forma geral fica evidente na pesquisa de Giese e Cote (2000), que a
satisfagdo do consumidor é uma resposta a uma determinada compra ou aspecto de consumo
relacionado e que ocorre em um determinado ponto especifico no tempo.

Devido as diversas publicacfes existentes sobre o tema, a defini¢do do conceito
de satisfagcdo apresenta muitas possibilidades, no entanto, € uma tarefa importante, visto que o
assunto precisa ser compreendido, uma vez que pode contribuir para a fidelizacdo de clientes
e como dado de entrada para a anélise quando do planejamento estratégico organizacional.

3.1.2 Satisfacdo de clientes: fidelizacdo e estratégia organizacional

A satisfacdo de clientes é certamente a chave do sucesso para qualquer
organizacao. Existem inUmeras contribuicdes de publicacdes que associam a satisfagdo de
clientes com fidelidade de clientes e aumento de lucratividade. Além disso, muitos estudos
empiricos mostram uma relacao positiva entre satisfacao de clientes e resultados dos negocios
(GONZALES; PRADO, 2007).

Fornell (1992) aborda que as estratégias de negdcios das empresas apresentam

duas possibilidades: ataque e defesa, conforme pode ser observado na Figura 15.

Figura 15 - Estratégias de negécios das empresas

ESTRATEGIA DO
NEGOCIO
CONQUISTAR DEFENDER
(NOVOS CLIENTES) (CLIENTES ATUAIS)
AUMENTAR
AUMENTAR CAPTURAR CONSTRUIR
SATISFACAO DE
MERCADO FATIA DE MERCADO BARREIRAS potiess ke

Fonte: Adaptado de Fornell (1992)

Pela observacdo da Figura 15 nota-se que a primeira possibilidade consiste na
estratégia de ataque, ou seja, congquistar novos clientes, sendo que esta pode ser adquirida pelo

aumento do mercado ou pelo aumento da participacdo da empresa no mercado em que atua. A
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segunda possibilidade é caracterizada pela estratégia de defesa, ou seja, manter os clientes
atuais, sendo que esta pode ser utilizada pela implantacdo de barreiras mercadoldgicas e pelo
aumento da satisfacdo de clientes.

Fonell (1992) relata ainda que o objetivo da estratégia defensiva é minimizar a
rotatividade de clientes (maximizar a retencdo de clientes), protegendo produtos e mercados
dos ataques da concorréncia, sendo que uma das formas de se atingir este objetivo é ter
clientes muito satisfeitos.

Outra questdo abordada por Fornell (1992) é a de que os custos sdao maiores
para as estratégias de ataque, porque mais esforcos sdo necessarios para criar mudancas do
que manter o estado atual. Deste modo, uma defesa bem sucedida faz com que o ataque da
concorréncia se torne mais custoso.

Fornell, Anderson e Donald (1994) enumeram uma série de beneficios que
podem ser obtidos por uma organizagdo quando esta atinge altos indices de satisfacdo de
clientes, dentre os quais pode-se destacar: aumento da fidelidade dos atuais clientes, redugéo
da elasticidade dos precos, reducdo de custos da ndo qualidade, reducdo de custos em
transacgdes futuras, custos menores para tirar clientes atuais dos concorrentes, menos despesas
para atrair novos clientes e melhores resultados organizacionais.

Segundo Hoffman et al. (2009) as empresas que detém altas taxas de satisfacdo
de clientes parecem criar certa habilidade para proteger-se de pressfes competitivas, pois
muitos clientes preferem pagar mais e se manterem fiéis a uma empresa que satisfaca suas
necessidades a assumir riscos de ofertas de produtos e servicos a precos mais baratos.

Para Hayes (1995) o conhecimento das percepgfes dos clientes aumenta as
chances e possibilidades das organizagdes tomarem melhores decisdes gerenciais.

Hill, Self e Roche (2002) relatam a crescente evidéncia existente entre
satisfacdo de cliente e fidelidade e isso explica porque muitas empresas em pesquisas de
satisfacdo s6 aceitam altos niveis de desempenho. A Figura 16 mostra uma estimativa de que
95% dos clientes que marcaram seus niveis de satisfagdo como ‘“satisfeito” ou “muito
satisfeito”, subsequentemente perduram, comparados com somente 65% que marcaram “bom”
ou “satisfeitos”. A taxa de fidelidade cai para uma estimativa de 15% ou no meio do grafico e
somente 2% para “insatisfeito” ou “muito insatisfeito” e sem fidelidade futura para aqueles

que ficaram posicionados na base do gréafico.
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Figura 16 - Relacéo entre satisfacdo e fidelizacdo de clientes
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Fonte: Heskett, Sasser Jr. e Schlesinger apud Hill, Self e Roche (2002)

A inclusdo de um requisito especifico para mensurar a satisfacdo dos clientes
na norma ISO 9001 a partir da revisao de 2000 (8.2.1 Satisfacdo de Clientes) e
consequentemente nas normas aqui ja apresentadas ISO/ TS16949 e NBR 15100 também
evidencia a importancia que o tema possui para o sistema da qualidade das empresas
certificadas.

Visto a importancia do tema para as organizacOes, acredita-se ser necessario
discutir a seguir as barreiras e dificuldades que a atividade de mensuracdo da satisfacdo de

clientes possui nas empresas.

3.1.3 Barreiras e dificuldades no processo de avaliacdo da satisfacédo de clientes

Conforme exposto anteriormente, o conhecimento a respeito do nivel de
satisfagdo dos clientes tornou-se um requisito de extrema importancia para as organizacoes.
No entanto, diversos autores relatam dificuldades para a realizagdo desta tarefa, uma vez que
todo o processo de satisfacdo de clientes deve ser considerado, ou seja, as atividades devem
incluir uma andlise cuidadosa, compreensdo e gestdo das informacgdes para que as mesmas

possam ser de relevancia estratégica para as empresas.
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[...] para poder usar as percepgdes e reagdes de seus clientes para avaliar a Qualidade
dos Produtos ou Servicos, os instrumentos de avaliagdo da satisfacdo do cliente
devem medir estas percepcdes e reacdes com precisdo. Se estes instrumentos forem
mal desenvolvidos, ou representarem de forma inexata as opinides dos clientes, as
decisBes tomadas a partir destas informacdes podem ser prejudiciais ao sucesso da
organizacdo (HAYES, 1995, p. 3).

Hill, Self e Roche (2002) relatam que muitas organizacGes fazem da atividade
de elaboracdo do questionario de avaliacdo da satisfacdo dos clientes uma tarefa facil e que
pode ser concretizada em uma simples reunido com alguns gerentes, 0s quais sugerem uma
lista de tdpicos para o questionario. Para 0s autores, esta pratica pode trazer alguns
problemas, pois o questionadrio pode tornar-se muito longo, uma vez que 0S executivos
tendem a pensar em muitos topicos nos quais o feedback dos clientes seriam Uteis. Outro
problema é o fato do questionario cobrir assuntos de importancia para os executivos da
organizacao ao invés daqueles importantes para os clientes. Deste modo, a pesquisa somente
ird fornecer mensuracOes de satisfacdo se os itens do questionario cobrirem os aspectos que 0s
clientes consideram como requisitos que os fazem satisfeitos ou insatisfeitos.

Portanto Hill, Self e Roche (2002) afirmam que para acurar a medida de
satisfacdo a organizacdo precisa iniciar perguntando para os clientes quais sdo seus principais
requisitos de satisfacdo, ou seja, obter informacdes sob a perspectiva deles.

Hoffman et al. (2009) relata que a obtencdo de medidas corretas de satisfacdo
de clientes ndo é uma tarefa que pode ser realizada com facilidade e menciona alguns fatores
que podem prejudicar os resultados quando do processo de coleta de dados:

a) clientes estdo genuinamente satisfeitos: um motivo que pode favorecer

a contagem exagerada de pontos de satisfacdo é de que os clientes estdo

satisfeitos com os produtos e servicos que compram da empresa € é por isso

que eles compram, pois caso estivessem insatisfeitos, provavelmente estariam
procurando ofertas da concorréncia;

b) viés das respostas: as empresas escutam somente os clientes satisfeitos,

pois os insatisfeitos ndo acreditam que a pesquisa trard algum beneficio e,

portanto o questionario é descartado. H& também uma vertente de que 0s

clientes insatisfeitos é que exprimem mais a sua opinido. Outra vertente € a de
que as pesquisas sdo respondidas somente pelos dois extremos, ou muito

satisfeitos ou muito insatisfeitos;
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C) método de coleta de dados: pesquisas sugerem que niveis mais altos de
satisfacdo sdo detectados por meio de entrevistas pessoais e pesquisas por
telefone do que por questionarios enviados por correio ou e-mail;

d) forma da pergunta: pesquisas revelam que perguntas elaboradas na

forma positiva parecem resultar em niveis de satisfagdo mais altos do que as de

forma negativa;

e) contexto da pergunta: a ordenacdo das perguntas também pode

influenciar nas respostas das perguntas subsequentes;

f) escolha do momento da pergunta: os indices podem ser influenciados

pela escolha do momento da pergunta em relagdo a data da compra. A

satisfacdo pode ser maior logo ap6s a compra e comecar a diminuir ap6s algum

tempo;

Q) viés da aceitacdo social: clientes tendem a reter julgamentos criticos

porque agir de maneira diferente seria inapropriado do ponto de vista social;

h) humor: pesquisas demonstram que o humor do cliente ao responder a

pesquisa também pode influenciar nos resultados.

Para obter o grau de satisfacdo de seus clientes as empresas se utilizam de
varios métodos, dentre os quais se destaca a pesquisa tipo survey. No entanto, em uma
pesquisa realizada em empresas situadas na Espanha e Portugal Gonzales e Prado (2007)
relatam que uma das deficiéncias das organizacdes € utilizar somente 0 método de pesquisa
tipo survey, ao passo que poderiam utilizar métodos combinados, melhorando suas
metodologias e visando a reducdo de erros. Além disso, 0s autores ressaltam que as pesquisas
sdo planejadas de forma inadequada e trazem pouca contribui¢cdo na obtencdo da opinido dos
clientes e que na maioria das vezes sdo realizadas de forma amadora, com recursos proprios
das empresas e sem o0 auxilio de consultores, por exemplo.

Hoffmann et al (2009) relatam que devido aos fatores que podem distorcer 0s
‘verdadeiros indices’, é valido que as organizagdes tentem manter altos niveis de satisfagdo
obtidos ao longo do tempo, se concentrem nos clientes que se demonstraram insatisfeitos e
realizem medicGes comparativas (benchmarking) com indices obtidos anteriormente e indices
dos concorrentes.

Portanto, pode-se notar que o processo de planejamento, aplicacdo, analise das
informacdes de satisfacdo dos clientes e desdobramento dos resultados pela organizacéo, néo

¢ uma tarefa simples. As empresas precisam se atentar para a real finalidade de suas
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pesquisas, para que os recursos dispensados fornecam informacdes Uteis que servirdo de base
para defini¢Bes de novas estratégias e tomada de acdes.

3.2 Modelos de avaliagédo da satisfacéo de clientes

As publicacGes sobre a importancia da mensuracdo e analise da satisfacdo dos
clientes tém aumentado muito nas Ultimas décadas e diversos modelos tem sido desenvolvidos
para este propdsito (GONZALES, PRADO 2007).

Muitos autores apresentaram modelos para avaliacdo da qualidade em servicos:
Gronroos (1984), Brown e Swartz (1989), Bolton e Drew (1991), Cronin e Taylor (1992),
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), Parasuraman e Zeithaml (1988) e Teas (1993), no
entanto ndo serdo tratados nesta pesquisa, devido ao foco no trabalho ndo ser na area de
Servigos.

A seguir sdo apresentados alguns modelos de avaliacdo da satisfacdo de
clientes: os Modelos Nacionais de Satisfacdo (Bardmetro Sueco, Indice de Satisfacdo de
Clientes Americano e o Indice Nacional de Satisfacdo de Clientes Suico), o Modelo de Hayes
(1995, 2008) para elaboracdo e aplicacdo de questionarios de satisfacdo, o Modelo de
Mensuracdo da Satisfacdo de Clientes baseado na norma ISO 9001 de Hill, Self e Roche
(2002) e a norma ISO/TS 10004:2010 que representa um guia para 0 monitoramento e

mensuragao da satisfacdo de clientes.

3.2.1 Modelos nacionais de satisfacao de clientes

Muitos modelos de mensuracdo da satisfacdo de clientes tém surgido nas
ultimas décadas para se estudar a relacdo entre satisfacdo, participacdo no mercado (Market
share) e o impacto das barreiras dos clientes (AL-NASSER, 2003).

Um indice de satisfacdo de clientes tem o objetivo de quantificar o nivel
proveitoso de satisfacdo de um cliente em particular e especificar o impacto da satisfagdo nas
métricas de desempenho escolhidas. E utilizado para monitorar melhoria de desempenho e
para identificar diferencas entre mercados e negocios. Os resultados representam uma base

para se determinar onde o mercado esté se tornando mais ou menos satisfeito com a qualidade
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de produtos e servicos provenientes de uma industria ou empresa em particular (AL-
NASSER, 2003).

Fornell, Anderson e Donald (1994) enfatizam que o indice € um importante
complemento de medicGes de desempenho da economia, pois fornece valiosas informacdes
tanto para as organizacdes, como para governos, investidores e compradores. Os beneficios da
andlise dos resultados podem ser diversos, como por exemplo: comparacdo de empresas do
mesmo setor para definicdo de estratégias futuras. No nivel micro, de clientes individuais, o
resultado pode ser utilizado para decisGes de consumo. No nivel macro, funcionam também
como indicagOes para o desenvolvimento da competitividade nacional.

O indice nacional de satisfacdo de cliente pode ser descrito como uma forma de
se obter os fatores criticos de sucesso de empresas e instituicdes pela analise de varios setores
de um pais ou area da economia, através da mensuracdo periodica feita por uma instituicdo
neutra. Para se realizar uma abordagem confiavel das satisfacbes dos clientes em nivel
nacional, o modelo deve atender alguns requisitos importantes (BRUHN; GRUND, 2000):

a) medicdes diferenciadas de satisfacdo de cliente: a medicdo de um
constructo complexo, tal como a satisfagio ndo deve conter uma
abordagem de item simples, um Unico indicador, pois isso ndo pode
garantir bons resultados;

b) identificacdo das pré-condicdes de satisfacdo de clientes: os drivers
principais para se obter a satisfacdo devem ser considerados;

c) identificacdo das consequéncias da satisfacdo do cliente: as consequéncias,
os efeitos sobre o comportamento do cliente devem ser examinados;

d) identificagdo das relagdes causais: deve-se utilizar um modelo estruturado
para se analisar as relacGes entre 0s constructos;

e) comparabilidade de resultados em niveis diferentes: o modelo e os drivers
de satisfacdo devem ser padronizados visando atender os objetivos de

benchmarking ao nivel de empresas, setores e nagoes.

3.2.1.1 O bardmetro sueco de satisfacdo dos clientes

O Barbmetro de Satisfacdo dos Clientes Sueco ou Swedish Customer
Satisfaction Barometer (SCSB) surgiu em 1989 como um projeto gerenciado pelo National
Quality Research Center (NQRC) na Universidade de Michigan e pelo International Center
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for Studies of Quality and Productivity (ICQP) na Stockholm School of Economics, onde foi
desenvolvido em um esforco de promover a qualidade e tornar a industria mais competitiva.
(FORNELL; ANDERSON; DONALD, 1994).

O SCSB é um indice baseado em um survey anual que possui como objetivo
obter dados de cerca de 100 empresas lideres do pais distribuidas em aproximadamente 30
setores da economia.

Foi desenvolvido visando atender os seguintes objetivos: comparacdo entre
industrias, comparacdo dos resultados individuais das empresas com a média do setor,
comparacao ao longo do tempo, pois apresenta tendéncias de melhoria ou declinio, por ser um
indice dindmico e continuo, além de apresentar previsdes sobre desempenho futuros
(FORNELL; ANDERSON; DONALD, 1994).

O modelo proposto aborda questdes como: a sensibilidade de varios setores da
economia com relacdo a satisfacdo dos clientes, o impacto das expectativas dos clientes, a
melhoria necessaria para aumentar a retencdo de clientes insatisfeitos, a sensibilidade dos
clientes em relacdo aos precos, as reclamacdes dos clientes e os efeitos da propaganda boca a
boca (FORNELL, 1992).

O indice é especificado como uma composicdo de varidveis latentes em um
sistema, o qual é representado por mdultiplas equagdes. Cada empresa é avaliada
individualmente para que se possam captar diferencas nas relaces entre as variaveis e como

elas se relacionam com seus indicadores. A Figura 17 mostra o modelo do bardbmetro sueco:

Figura 17 - O modelo sueco de avaliagdo da satisfacdo de clientes
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Fonte: Fornell (1992)
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Apbs o desenvolvimento do barémetro sueco de satisfacdo, outros modelos
nacionais foram desenvolvidos, como o Americano, o da Nova Zelandia, o de Taiwan, entre
outros, sendo que o0 americano sera abordado a seguir pois acrescentou alguns elementos ao
modelo Sueco (FORNELL et al., 2006).

3.2.1.2. O indice de satisfacéo de clientes americano

O indice de satisfacdo de clientes americano ou American Customer
Satisfaction Index (ACSI) surgiu em 1994 baseado no modelo sueco e representa um tipo de
sistema de mensuracdo da performance das empresas, industrias, setores econdmicos e
economia nacional. Foi desenhado para ser representativo na economia e abrange mais de 200
empresas. Anualmente estima um indice do nivel de satisfacdo dos clientes para cada empresa
pesquisada e considera estes indices para calcular indices industriais, setoriais e nacionais.
(FORNELL et al., 1996).

O ACSI mede a qualidade de produtos e servicos experimentados pelos
clientes que os consumiram. Diferencia-se do modelo sueco por introduzir o indice de
qualidade percebida. A adicdo deste constructo apresenta duas vantagens: diferenciagéo entre
qualidade e valor e fornece informacdo a respeito do grau em que a satisfacdo é preco versus
qualidade. O constructo de qualidade também fornece informacGes com relacdo a importancia
relativa da customizacéo e confiabilidade na determinacdo da qualidade.

Outras modificacBes foram incorporadas ao modelo americano para prover
maiores informacBes quanto a tolerancia de precos e qualidade percebida, além da forma de
abordagem para se determinar a amostragem do survey devido a complexidade da industria
americana (tabela dos constructos). No modelo sueco a divisdo se limitava as marcas, ja no
ACSI os clientes sdo pesquisados em nivel de marca e modelo (FORNELL et al., 1996). O

Quadro 8 mostra as variaveis existentes no modelo.
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Quadro 8 - Mensuracdo das varidveis usadas no modelo ACSI

Variaveis Mensuraveis Variaveis Latentes

1. Expectativa total da qualidade (pré-compra) Expectativas dos clientes

2. Expectativa sobre customizagdo, ou como os produtos atendem os | Expectativas dos clientes
requisitos particulares dos clientes (pré-compra)

3. Expectativa sobre confiabilidade, ou como frequentemente as coisas | Expectativas dos clientes
podem falhar (pré-compra)

4. Avaliacdo geral da experiéncia de qualidade (pds-compra) Qualidade Percebida

5. Avaliacdo da experiéncia de customizacdo, ou como os produtos | Qualidade Percebida
atendem bem os requisitos particulares dos clientes (pds-compra)

6. Avaliacdo da experiéncia de confiabilidade, ou como as coisas | Qualidade Percebida
frequentemente deram erradas (pds-compra)

7. Taxa de qualidade dada pelo prego Valor Percebido
8. Taxa de preco dado pela qualidade Valor Percebido
9. Satisfacéo geral ACSI

10. Desconfirmacéo da expectativa (desempenho que se encontra abaixo | ACSI
ou excede expectativas)

11. Performance versus o produto ou servico ideal para o cliente na | ACSI
categoria

12. O cliente reclamou tanto formal ou informalmente sobre o produto | Reclamacdes dos clientes

ou servico?

13. Taxa de probabilidade recompra Fidelidade do cliente
14. Tolerancia de preco (aumento) dado na recompra Fidelidade do cliente
15. Tolerancia de precgo (queda) para induzir recompra Fidelidade do cliente

Fonte: Adaptado de Fornell et al. (1996)

O ACSI utiliza uma abordagem de mudltiplos indicadores para avaliar a
satisfacdo total do cliente como uma variavel latente, o qual é suficiente para ser comparado
entre empresas, industrias, setores e nacdes. O sistema é baseado em relacbes de causa e
efeito, composto por seis varidveis que formam uma corrente de relacionamentos que véo
desde as expectativas dos clientes, qualidade e valor percebidos, até as consequéncias da
satisfacdo dos clientes como voz do cliente e fidelidade. A Figura 18 mostra 0 modelo

estrutural e suas relagdes.
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Figura 18- O modelo americano de avaliacdo da satisfacdo de clientes
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Fonte: Fornell et al. (1996)

O modelo supBe que as expectativas do cliente sejam positivamente
relacionadas a qualidade percebida e esta ao valor percebido. SupBe-se que a qualidade
percebida tenha um efeito direto e positivo sobre a satisfacdo global dos clientes e um efeito
positivo sobre o valor percebido. Para o valor percebido é atribuida uma associacao positiva
entre este e a satisfacdo do cliente. Quanto aos consequentes da satisfacdo, € suposto pelo
modelo que um aumento da satisfacdo global do cliente deva reduzir a ocorréncias de
reclamacgdes e aumentar a lealdade do cliente. A lealdade esta ligada a probabilidade de
recompra pelo cliente, e considera a tolerancia ao preco como um fator componente. O
relacionamento final apresentado pelo modelo é com relacéo as reclamac@es do cliente e sua
fidelidade, sendo que o sinal desse relacionamento ser positivo ou negativo ira depender dos
sistemas de servigo ao cliente e de solucdo de reclamagdes dada pelo prestador, concluindo
que quando as respostas do prestador sdo favoraveis ao cliente, o relacionamento é positivo,
do contrario, o relacionamento sera negativo (FORNELL et al., 1996).

O modelo usa escala de 10 pontos para minimizar distor¢des e 0 método PLS —
Partial Least Squares, um procedimento para estimar modelos causais e foi desenhado para
cobrir os sete maiores setores americanos: (1) manufatura/ N&o Duraveis; (2) Manufatura/
Duréaveis; (3) Transporte/ Comunicacédo; (4) Varejo; (5) Financeiro/ Seguro; (6) Servigos; e
(7) Administracdo Publica/ Governo (FORNELL et. al., 1996).



73

3.2.1.3 O Indice nacional de satisfacéo de clientes suico

O Indice Nacional de Satisfagdo de Clientes na Suica teve inicio no em 1996

com um projeto de pesquisa no Departamento de Marketing e Administracdo de Negocios da
Universidade de Basel, o qual apresentou quatro objetivos (BRUHN; GRUND, 2000):

a)

b)

d)

os interesses dos principais stakeholders deveriam ser considerados
(clientes, empresas, organizacbes sem fins lucrativos e organizagoes
governamentais);

0 modelo deveria ser testado em diferentes situacGes: nos setores de
produtos e servicos, setores com monopdlios de empresas e setores
altamente competitivos;

antes de o modelo ser implementado, a sua técnica de coleta de dados
deveria ser testada, analisando a facilidade do consumidor em responder ao
questionario;

as modificagcdes do modelo estrutural (comparado com o modelo sueco e
americano) e os modelos de medigé&o deveriam ser analisados, sendo que as
mais importantes modificacdes seriam a introducdo de uma nova variavel
latente (didlogo com o consumidor) e a extensdo do modelo para medir a

fidelidade do cliente.

Além das variaveis apresentadas no modelo estrutural, outros direcionadores

(drivers) de satisfacdo para todos os setores foram utilizados e suas influéncias no julgamento

de satisfacdo foram analisadas.

Conforme apresentado na Figura 19, o constructo “satisfagdo do cliente” ¢ o

mais importante do modelo, sendo este medido por trés indicadores: satisfacdo global com

produtos e servigos, satisfacdo comparada com expectativas antes do consumo e satisfacéo

comparada com um produto ou servico ideal. Outros dois novos constructos adicionais aos

modelos anteriores sdo: “Dialogo com o cliente” e “Fidelidade do Cliente”. O primeiro é

medido pela composicao de trés varidveis: prontiddo de contato com a empresa, facilidade de

dialogo e satisfacdo com o diadlogo. O segundo é medido pela composicdo de outras trés

variaveis: intencdo de recomendar, inten¢do de recompra e intencdo de trocar o produto ou

fornecedor.
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Figura 19 - O modelo suico de avaliacdo da satisfacdo de clientes

Prontidao de contato
Facilidade de didlogo
Satisfacdo geral
Satisfacdo como
didlogo
Satisfacdo comparada Satisfacdo
com expectativa do cliente
Intencdode
Satisfacdo comparada recomendar
com produto ideal
Fitlelidade Inten¢do de recompra
do cliente & P
Intencdo de trocar de
produto/ fornecedor

Fonte: Bruhn e Grund (2000)

Para medir os indicadores foi utilizada uma escala de 11 pontos de 0-10 pontos
(sendo 5 pontos o centro), utilizando 0 = totalmente insatisfeito e 10 = totalmente satisfeito.

A aplicacdo do modelo suico revelou algumas conclusdes importantes dos

constructos analisados:

a) A satisfagdo com os principais produtos e servigos oferecidos pela empresa
é crucial para a fidelizacdo do cliente;

b) Problemas com as principais competéncias da empresa ou dos servi¢os por
ela prestados irdo induzir os consumidores a mudar e escolher alternativas
de produtos ou fornecedores;

c) O dialogo com os clientes tem se tornado mais relevante a cada dia;

d) Quanto mais similares sdo os produtos e servigos oferecidos no mercado,
mais importante se torna o dialogo para fidelizar o cliente;

e) Empresas devem focar na otimizacdo da interacdo de processos com seus

clientes para buscar a retencao destes.
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3.2.2 - Modelos e métodos de avaliacao da satisfacdo em empresas

Uma série de modelos e métodos para avaliar a satisfacdo de clientes tem sido
utilizados pelas organizacfes nas Ultimas décadas, seja pelo seu prdprio desejo de conhecer a
satisfacdo de seus clientes, devido aos inimeros beneficios ja citados anteriormente ou pela
exigéncia de requisitos de normas, para aquelas que sao certificadas.

Kotler e Keller (2006) mencionam que as organizagles se utilizam de varios
métodos existentes para medir a satisfacao de seus clientes:

a) levantamentos periodicos que incluem perguntas sobre a intencdo de

recompra;

b) monitoramento do indice de perda de clientes;

C) contratagdo de ‘compradores misteriosos’ que poderdo reportar pontos fortes

e fracos dos concorrentes;

d) acompanhamento do desempenho dos concorrentes.

3.2.2.1 Modelo para elaboracéo e aplicacdo de questionarios de satisfacéo

Hayes (1995, 2008) apresenta um modelo para elaboracdo e aplicacdo de

questionarios de satisfacdo que pode ser visualizado na Figura 20.

Figura 20 - Modelo para elaboragdo e aplicagcdo de questionarios de satisfagao

Determinaras Elaborare
necessidades avaliaro
do cliente questiondrio

Aplicaro

questionadrio

Fonte: Hayes (2008)

O modelo de Hayes (2008) apresenta como primeiro passo a identificacdo das
necessidades dos clientes, ou seja, as dimensfes da qualidade. Este processo é importante,
pois fornece uma melhor compreensdo de como os clientes definem a Qualidade de seus
Servicos e Produtos, além do que, este conhecimento ira facilitar a elaboracdo do questionario
de satisfacdo do cliente. O segundo passo caracteriza-se pela elaboracdo do questionario

propriamente dita. Esta etapa inclui diversos aspectos especificos e detalhados (selecdo de
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perguntas, escolha do formulério, método de selecdo dos itens, etc.) e devem contemplar as
necessidades dos clientes identificadas no primeiro passo. A Ultima fase caracteriza-se pela
aplicacdo do questionario de satisfacdo do cliente e permite obter informacdes especificas
sobre as percepgdes dos clientes, que podem variar de acordo com o planejamento da
pesquisa, sendo que o uso pode ter como finalidade desde a obtencdo do status atual de
satisfagdo ateé a avaliacdo da sua satisfacéo ao longo do tempo.

No modelo apresentado por Hayes (2008) a fase de determinacdo das
necessidades do cliente pode ser realizada de diversas formas:

a) pesquisar na literatura disponivel (periodicos cientificos, técnicos e

profissionais);

b) estudar o servico ou produto incluindo as pessoas envolvidas no processo

empresarial;

c) utilizar a técnica do incidente critico a qual visa a obtengdo de informacdes

de clientes sobre servigos e produtos adquiridos.

A vantagem principal da sistematica do incidente critico (FLANAGAN, 1954)
¢ a utilizacdo dos clientes para definir suas proprias necessidades. A técnica envolve duas
etapas: na primeira os clientes sdo entrevistados para se obter informacdes especificas acerca
do servico ou produto; na segunda, a informacéo é classificada em grupos, onde cada um
reflete uma dimensé&o da qualidade.

As entrevistas podem ser em grupo ou de forma individual, sendo essencial que
as pessoas entrevistadas tenham recebido o servico ou produto fornecido pela empresa, sejam
clientes efetivos e tenham tido varias interagdes com o fornecedor. Recomenda-se um nimero
de 10 a 20 clientes entrevistados, pois desta forma, possivelmente as informacGes obtidas
cobrirdo uma boa gama de necessidades dos clientes.

O entrevistador deve solicitar a cada entrevistado para descrever entre 5 a 10
aspectos positivos e 5 a 10 aspectos negativos relacionados aos servigos ou produtos. Esses
aspectos constituem os incidentes criticos. O entrevistado deve evitar 0 uso de termos
genéricos, tais como “o servico foi legal”, ou seja, deve-se codificar a linguagem do cliente
em dimensBes mensuraveis.

Em seguida, deve-se agrupar os itens de satisfacdo semelhantes para formar
uma necessidade especifica do cliente ou uma dimens&o da qualidade, conforme demonstrado

no Quadro 9:
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Quadro 9 - Dimensdes da qualidade

Dimensao da Qualidade: Presteza de Atendimento

Itens de satisfacéo:

. Esperei pouco tempo até ser atendido.

. O servico comegou a ser realizado téo logo eu cheguei.

Fonte: Hayes (1995)

Esta técnica de Hayes (1995, 2008) resulta em um relacionamento hierarquico
entre incidentes criticos, itens de satisfacdo e necessidades do cliente. A figura 21 apresenta

este relacionamento.

Figura 21- Relacionamento hierarquico dos incidentes criticos

NECESSIDADE
DO CLIENTE

|tem de

Iltem de
Satisfacaon® 2

Item de

Satisfagdon® 1 Satisfagdon? 3

Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente
critico critico critico critico critico critico critico

Fonte: Hayes (1995, p. 27)

A fase de elaboracdo e avaliacdo do questionario deve assegurar que as
perguntas ndo sejam ambiguas. Devem-se utilizar declaragdes especificas e os itens de
satisfacdo levantados na primeira etapa devem servir de base para a identificacdo dos itens
constantes no questionario, os quais deverao ser relevantes, concisos e inequivocos, contendo
apenas um conceito.

Apesar dos itens serem importantes quando da elaboracdo do questionario, o

formulério de resposta também pode influenciar na qualidade das informacfes obtidas.
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Existem diversos tipos de formularios de respostas ou métodos de pontuacdo, no entanto
Hayes (1995) apresenta dois em seu modelo: formulério tipo Checklist e formulério tipo
Likert. No formulario tipo Checklist a qualidade do produto ou servi¢o pode ser quantificada
em aspectos positivos e negativos. A cada item do questionario os clientes s6 podem

responder sim ou ndo. O Quadro 10 apresenta um exemplo deste formulario.

Quadro 10 - Exemplo de questionario com formulario de resposta tipo checklist

Por favor, indique se cada afirmacéo abaixo reflete ou ndo os aspectos de servigo que vocé recebeu. Assinale na
coluna “Sim”, se a declarag¢do descrever o Servigo recebido ou na coluna “N&do” se a declara¢do nao

corresponder ao Servico recebido.

Sim Nao

1. Consegui agendar a reunido com o agente no horario que eu desejava.

2. O agente estava disponivel para agendar uma reunido em um horéario
conveniente.

3. O agente me atendeu assim que cheguei no escritorio.

4. A minha reunido iniciou exatamente no horario agendado.

Fonte: Hayes (1995)

No formulario tipo Likert a qualidade dos produtos ou servicos é avaliada pelo
peso da resposta em relacdo a cada item de satisfacdo. A escala Likert representa um continuo
bipolar, sendo que a extremidade inferior representa uma resposta negativa e a extremidade
superior uma positiva. O Quadro 11 apresenta exemplos de formularios de resposta tipo
Likert.

Quadro 11 - Exemplo de formulario de resposta com escala Likert

Discordo Néo Concordo Nem Concordo
Inteiramente Discordo Discordo Concordo Plenamente
1 2 3 4 5
Muito Nem Satisfeito
Insatisfeito Insatisfeito Nem Insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
1 2 3 4 5

Fonte: Hayes (1995)

Segundo Hayes (1995) a vantagem de usar o formulario Likert estd na
variabilidade resultante da escala. As escalas com apenas duas op¢des de resposta S&0 menos
confidveis do que as com cinco opc¢des. O autor apresenta alguns passos que devem ser

seguidos na elaboracdo de um questionario de avaliacdo da satisfacdo de clientes, como:

a) elaborar os itens para 0 questionario com base na lista dos itens de

satisfacdo;
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b) assegurar que os itens estejam redigidos adequadamente (sejam
relevantes, concisos, inequivocos, conter apenas um conceito);

C) selecionar o formulario de resposta para os itens (escolher entre o tipo
Checklist e o tipo Likert);

d) redigir a introducdo ao questiondrio (informar o proposito do
questionério e instrugdes sobre como preenché-lo);

e) selecionar uma amostra representativa dos itens (os itens que avaliam a
mesma dimensdo devem ter conteudo semelhante, utilizar varios avaliadores
para selecionar os itens, calcular a confiabilidade das escalas componentes do
questionario).

O modelo de Hayes (1995, 2008) ndo apresenta detalhes sobre a etapa de

aplicacdo do questionario, no entanto o autor relata que o uso deste pode apresentar diversas

finalidades:

a) fornecer a situagéo atual da satisfacdo do cliente;

b) identificar as necessidades importantes do cliente;

C) monitorar 0s niveis de satisfacdo ao longo do tempo;
d) fornecer comparac6es entre organizacoes;

e) determinar a eficécia de programas.

3.2.2.2 Modelo para mensuracéo da satisfacdo de clientes baseado na norma 1SO 9001

Hill, Self e Roche (2002) apresentam um modelo de processo para conduzir a

avaliacdo da satisfacdo dos clientes visando o atendimento da norma 1SO 9001. Este modelo é

apresentado na Figura 22.
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Figura 22- Processo de mensuracdo da satisfagdo de clientes

Mensuragdo da
Satisfacdo dos
Clientes

Fonte: Hill, Self e Roche (2002)

O inicio do processo é marcado pela etapa de definicdo dos objetivos da
pesquisa e do planejamento do projeto e envolve a identificacdo acurada dos requisitos dos
clientes pela realizacdo de uma pesquisa exploratoria, ou seja, é necessario utilizar as lentes
do cliente ao invés da organizacdo como base para a elaboracdo do questionario de pesquisa
de satisfacdo. A questdo da representatividade da amostra envolve a analise do
questionamento correto para a pessoa certa, além da determinacdo da frequéncia e do periodo
de realizacdo da pesquisa.

O desenho do questionario bem como a conducdo da pesquisa deve considerar
0 método mais apropriado, analisando entre os trés principais tipos de coleta de dados:
entrevistas pessoais, entrevistas por telefone e questionarios, sendo que cada um apresenta
suas vantagens e desvantagens. A linguagem e a escala de avaliacdo devem ser analisadas.

O espelho da pesquisa refere-se a aplicagdo desta aos empregados da
organizagao, visando identificar ‘gaps’ internos com relagao a compreensao dos requisitos dos
clientes, necessidades de treinamento, alem de envolvé-los no processo de avaliagdo da

satisfacdo dos clientes.
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Para realizar a analise dos dados, deve-se decidir pelo método manual ou pela
utilizacdo de um software especifico. O relatdrio deve ser claro e refletir a anélise dos dados.

A etapa de feedback ao cliente deve ser bem planejada, considerando na anélise
alguns aspectos: quem recebera as informacdes, como elas serdo transmitidas e o que sera
transmitido.

A comunicacdo interna sobre os resultados da pesquisa também é um requisito
importante neste modelo apresentado, bem como o seu desdobramento para dentro da
organizacéo pela elaboracédo e implantacao de ac6es de melhoria.

Hill, Self e Roche (2002) relatam que um dos fatores mais importantes para o
sucesso do resultado do modelo apresentado na Figura 22 e de qualquer outro para avaliagéo
da satisfacdo de clientes, consiste na existéncia da etapa da Pesquisa Exploratéria, a qual
servira de base para a elaboracdo do questionario de avaliacdo da satisfacdo dos clientes.

Para a realizagdo da Pesquisa Exploratoria, pode-se optar pelo método
qualitativo, que envolve a coleta de muitas informacdes de um pequeno nimero de clientes, 0
que traz uma grande compreensdo acerca dos requisitos de satisfacdo, mas ndo tem
confiabilidade estatistica. J& o método quantitativo envolve uma pequena quantidade de
informagdes de um grande numero de clientes e apresenta confiabilidade estatistica. No
modelo apresentado, Hill, Self e Roche (2002), os autores sugerem a pesquisa qualitativa, a
qual pode ser realizada por duas técnicas: entrevista pessoal (individual) ou grupo focal.

Deste modo, na fase da elaboracdo do questionario, instrumento da pesquisa de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes, além de se considerar as informac6es obtidas na pesquisa
exploratoria, deve-se atentar para alguns aspectos importantes: o layout, a redacdo e escala de
classificagéo.

O layout inclui: tamanho (quantidade de itens), secdes, instrucdes claras,
avaliacdo de satisfacdo dos itens antes da importancia atribuida a cada item, as questdes
classificativas devem estar no final, bem como questbes de estética. A redagdo inclui:
respondentes conhecedores das informagfes questionadas, inexisténcia de questdes ambiguas,
jargles, questdes repetitivas e escalas de avaliagdes tendenciosas. A escala de classificacdo
pode ser de diversos tipos: escala verbal, escala Likert ou escala numérica.

Hill, Self e Roche (2002) abordam também em seu modelo a problemética das
baixas taxas de retorno das pesquisas de satisfacdo de clientes e relatam que o ideal seria um
indice acima de 50% de retorno. No entanto isso pode variar muito de mercado para mercado.
Para amenizar este problema os autores citam quatro categorias de técnicas: essenciais,

recomendacdes, marginais e evitaveis.
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Dentre as essenciais sdo citadas: informag0es precisas sobre as empresas e 0s
contatos escolhidos na amostragem; envelope de retorno pré-pago quando utilizado o método
de envio pelo correio; follou-ups estratégicos (por telefone, e-mail ou correio) e carta
introdutéria acompanhando o questionario com explicagdes sobre a importancia da pesquisa e
do respondente no processo.

As técnicas de recomendacdo citadas sdo: pré-notificacdo (telefone, e-mail,
correio ou midia de massa, como propagandas em radio e TV); design do questionario
(tamanho, layout e linguagem) e dinheiro, o qual pode ser enviado junto ao questionario ou
pago posteriormente.

As técnicas marginais sdo: utilizacdo de cores no envelope ou no questionario
para torna-los mais atrativos, tipos de postagem mais sofisticadas e garantia no anonimato das
respostas.

As técnicas evitaveis sdo: ganhos futuros, doacbes para entidades, cupons de
descontos e brindes.

3.2.2.3 Anorma ISO/TS 10004:2010

Publicada em 2010 a ISO/TS 10004 — Guia para monitoramento e mensuragdo
da satisfacdo de clientes foi elaborada pelo Comité Técnico ISO/TC 176. A especificacdo
técnica fornece um guia para que a organizacdo estabeleca processos efetivos para
monitoramento e mensuracédo da satisfacdo de clientes (ISO/TS 10004: 2010).
O documento apresenta compatibilidade com a norma ISO 9001:2008, no
entanto, também pode ser utilizado de forma independente. Pode ajudar no direcionamento
das organizacBes para o atendimento de clausulas especificas da norma relacionadas a
satisfagdo de clientes, conforme descrito a seguir:
a) item 5.2, em foco no cliente: “A alta administracdo deve garantir que 0s
requisitos dos clientes sdo determinados e atendidos, com o objetivo de
garantir a satisfacao do cliente” (ISO 9001: 2008).

b) item 6.1, b), na gestdo de recursos: “A organizacdo deve determinar e
prover 0s recursos necessarios (...) para garantir a satisfacdo dos clientes
pelo atendimento dos requisitos dos clientes” (ISO 9001: 2008).

c) item 8.2.1, na satisfacdo de clientes: “Como uma das medicdes de

desempenho do sistema de gestdo da qualidade, a organizacdo deve
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monitorar informacédo relacionada a percepcao do cliente e garantir que a
organizacdo tem atendido os requisitos dos clientes. Os métodos para a
obtencdo e uso destas informacdes devem ser determinados”. (ISO 9001:
2008).

item 8.4, na andlise de dados: “A organizacdo deve determinar, coletar e
analisar dados apropriados para demonstrar a conveniéncia e a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade e avaliar onde a melhoria continua pode ser
realizada. Isso deve incluir geracdo de dados como um resultado do
monitoramento e medicdo e de outros recursos relevantes. A analise de
dados deve prover informagdo relacionada a (...) satisfagdo do cliente (...)”

(ISO 9001: 2008).

O modelo para monitoramento e medi¢do da satisfacdo de clientes da ISO/TS

10004 é representado pela Figura 23.

Figura 23- Monitoramento e medig&o da satisfacdo de clientes

ENTRADAS

Relacionado
a Satisfacdo
dos Clientes

Coletardados SA'IDAS
de satisfagdo 4
dos clientes
: —_— Analisar Grau de
Identificar dados de satisfagdo
Q | expectativas Medindoa satisfagdo dos E:) dos clientes
dos clientes satisfagdo dos clientes
clientes -
Promover
feedback para
w‘
Cj Monitoramento da Satisfagdo dos Clientes @ Cj

Fonte: ISO/TS 10004:2010 (2010)

O modelo apresentado na Figura 23 mostra que para monitorar e medir a

satisfacdo dos clientes, as organizacGes devem:

a) identificar as expectativas dos clientes;
b) obter dados de satisfagéo de clientes;
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c) analisar dados de satisfacéo de clientes;
d) prover feedback para melhoria da satisfacdo de clientes;

e) monitorar a satisfacéo de clientes de forma continua.

A seguir sdo detalhadas as etapas do modelo:

a)

b)

d)

Identificacdo das expectativas dos clientes: 0 modelo aborda que devem ser
considerados tanto os clientes atuais quanto os potenciais. Na determinagéo
das expectativas dos clientes, a organizacdo deve considerar: requisitos
declarados pelo cliente, requisitos de clientes implicitos, requisitos
regulamentares e estatutarios e outros desejos dos clientes.

Obtencdo dos dados de satisfacdo de clientes: o modelo enfatiza que a
organizacdo deve identificar as caracteristicas do produto, da sua entrega e
da organizacéo, que apresentam efeito significativo na satisfacdo do cliente.
As caracteristicas podem ser agrupadas em categorias. Além disso, a
organizagdo pode analisar outros recursos existentes de informagdes que
refletem caracteristicas relacionadas a satisfacdo, como por exemplo:
frequéncia ou tendéncia de reclamacgbes de clientes, assisténcia técnica,
devolucGes de produtos, reparos de produtos, dados de comunica¢Ges com
os clientes obtidos de marketing, vendas, etc., relatérios de pesquisas de
fornecedores conduzidos pelos clientes, reportagens da midia, estudos
setoriais/ industriais, relatorios e publicacbes de agéncias regulatorias. E
também considerar as medicOes diretas da satisfacdo de clientes pela
selecdo de métodos qualitativos ou quantitativos.

Andlise dos dados de satisfacdo de clientes: 0 modelo mostra que uma vez
obtidas as informacdes de satisfacdo, estas devem ser analisadas por um
método direto ou indireto de analise. Os resultados das analises devem ser
documentados e areas para melhorias identificadas, visando o aumento da
satisfagdo dos clientes. O relatério deve conter um indicador de satisfacdo
claro e compreensivo, chamado de Customer Satisfaction Index (CSl), ou
indice de Satisfacéo de Clientes.

Prover feedback para melhoria: 0 modelo relata que as informagdes obtidas
da mensuracdo e analise dos dados de satisfacdo devem ser direcionados
para as fungdes apropriadas dentro da organizagdo, possibilitando
melhorias nos produtos, processos ou estratégias. Para alcangar isso, a

organizacdo pode: identificar e estabelecer os féruns e processos para
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revisar informac6es de satisfacdo de clientes; determinar quais informacoes
devem ser comunicadas e para quem (incluindo os clientes); elaborar
planos de acdes para melhorias; revisar implementagdes de planos de acdes
e resultados em formularios apropriados, etc. A implementacdo continua
destas acBes pode aumentar a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da
qualidade da organizacéo.

e) Monitoramento continuo da satisfacdo de clientes: o0 modelo sugere gque a
organizacdo meca a satisfacdo de clientes a intervalos planejados e no nivel
apropriado. A natureza e o escopo do projeto podem incluir: divisdes por
mercados, regides, tipos, informagdes comparativas dos concorrentes,
forcas, fraquezas, etc. Deve haver um monitoramento das acdes
estabelecidas para melhorar a satisfacdo dos clientes e a verificacdo da
eficacia destas acoes.

Por ultimo, 0 modelo refor¢a que a organizacdo deve revisar periodicamente o

seu processo de monitoramento e mensuracdo da satisfacdo dos clientes para garantir que esta

sendo eficaz e eficiente e que a informacao retida é atual, relevante e proveitosa.

3.2.3 Sintese e andlise dos modelos de avaliacao da satisfacdo de clientes

Pelos modelos apresentados, nota-se que o processo de avaliacdo da satisfagédo
de clientes ndo pode ser considerado de maneira simplista e que um bom planejamento é
essencial para o sucesso da sua realizacdo.

Nos itens 3.2.1 foram apresentados trés modelos nacionais de avaliacdo da
satisfacdo dos clientes: o Bardmetro Sueco de Satisfacdo de Clientes, o indice Americano de
Satisfacio de Clientes e o indice Suico de Satisfacdo de Clientes. A analise dos trés modelos
mostra que com o passar dos anos, os indices de satisfacdo foram se aprimorando e
acrescentando mais constructos e direcionamentos de analises.

Uma sintese dos modelos de avaliacdo da satisfacdo de clientes foi elaborada
para uma melhor compreensdo e visualizacdo das diferencas dos modelos apresentados. O

Quadro 12 mostra estas informacoes.
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Quadro 12 - Resumo dos modelos de avaliacdo da satisfacéo de clientes

AUTOR

MODELO

CARACTERISTICAS
PRINCIPAIS

CONCLUSOES
PRINCIPAIS

AREADE _
APLICACAO

Fornell (1992)

Modelo Nacional:
Bar6metro Sueco
de Satisfacdo dos
Clientes

Representado por
equagdes maltiplas

5 variaveis latentes,
distribuidas em 12
variaveis mensuraveis

- Comparagdo entre
industrias;

- Comparacdo de
resultados
individuais;

- Tendéncias;

- Previs0es sobre
desempenhos
futuros

Empresas lideres
do setor
distribuidas em 30
setores da
economia sueca

Fornell (1996)

Modelo Nacional:
indice Americano
de Satisfacdo de
Clientes

Representado por
equacdes multiplas

6 variaveis latentes,
distribuidas em 15
variaveis mensuraveis

- Comparacao entre
industrias;

- Comparacéo de
resultados
individuais;

- Tendéncias;

- Previs0es sobre
desempenhos
futuros

Empresas lideres
do setor
distribuidas em 7
maiores setores da
economia
americana

Bruhn; Grund
(2000)

Modelo Nacional:
indice Suico de
Satisfacdo de
Clientes

Representado por
equacdes maltiplas

3 variaveis latentes,
distribuidas em 9
variaveis mensuraveis

- Comparacdo entre
indUstrias;

- Comparagdo com
os resultados de
satisfagdo obtidos
em outras nagoes;

- Cobertura da
economia do pais

Empresas da
economia suiga
representando 20
setores da industria
do pais

Fonte: Elaborado pelo autor

Pela analise do Quadro 12 pode-se notar que os modelos foram evoluindo e a
cada novo indice, mais variaveis de satisfacdo foram sendo acrescentadas aos modelos.

No entanto, no item 3.2.2 foram apresentados 3 modelos préaticos: 0 modelo de
Hayes (2008), o qual é bem focado na elaboragdo do questionario de pesquisa com os clientes,
0 modelo de Hill, Self e Roche (2002) que descreve de maneira bem detalhada a forma de
conducdo, planejamento e implementacdo de um processo de mensuracdo da satisfacdo dos
clientes baseado na norma ISO 9001 e o modelo da ISO 10004:2010, que representa um guia
para monitoramento e mensuracao da satisfacéo de clientes.

Os modelos de Hayes (2008), Hill, Self e Roche (2002) e da ISO 10004 nao
foram incluidos no Quadro 12 por possuirem conceitos diferentes dos propostos nos demais
modelos, pois estes se caracterizam como guias para a condugdo do processo de mensuragéo
da satisfacdo de clientes nas organizagdes. Ou seja, enquanto os primeiros estdo focados na
identificacdo e compreensdo do indice de satisfacdo dos clientes, incluindo as dimensdes da

qualidade j& definidas e que influenciam nesta avaliacéo, estes trés Gltimos estdo direcionados
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para um passo anterior, o qual seria 0 de como planejar e operacionalizar a obtengdo de
informacodes de satisfagéo dos clientes. Sendo que nos modelos de Hill, Self e Roche (2002) e
da ISO 10004:2010, o planejamento se estende até o desdobramento destas informacdes pela
organizacao e o feedback aos clientes.

E interessante ressaltar que os modelos de Hayes (2008) e Hill, Self e Roche
(2002) enfatizam que um dos erros mais graves quando do planejamento de uma pesquisa
para avaliar a satisfacdo dos clientes é ndo considerar a visdo do cliente na definicao dos itens
a serem pesquisados, ou seja, as dimensdes da qualidade, uma vez que realizar esta atividade
somente com o olhar da organizagdo pode ocultar informacGes importantes acerca do que é
realmente significante para os clientes.

No modelo de Hayes (2008) esta necessidade fica clara na primeira etapa do
processo de “Determinar as necessidades do cliente” pela realizacdo da técnica de
levantamento dos incidentes criticos que estdo associados com os itens de satisfacdo e que por
sua vez estdo relacionados com as necessidades dos clientes. O autor relata que a fase
seguinte “Elaborar e avaliar o questionario” deve ser baseada nas informacdes levantadas
junto aos clientes na primeira fase.

Ja no modelo de Hill, Self e Roche (2002) esta necessidade fica evidente na
terceira fase “Pesquisa Exploratéria”, na qual técnicas de entrevistas individuais ou em grupos
com clientes sdo necessarias para o levantamento de seus aspectos de satisfacdo. Esta fase é a
base para a préxima, que é a elaboracdo do questionario da pesquisa.

Deste modo, em funcgdo das caracteristicas e objetivos desta pesquisa, que € a
proposicdo de um método de gestdo da satisfacdo dos clientes baseado na integracdo dos
requisitos das normas ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR 15100, decidiu-se adotar o modelo de
Hill, Self e Roche (2002) como base para a construcdo do método, pois acredita-se que de
todos modelos pesquisados este apresentou-se como 0 mais completo em termos de detalhes,
pois engloba véarios aspectos considerados pertinentes para o contexto da pesquisa e € mais
abrangente do que o modelo da 1ISO 10004:2010.

No entanto, vale ressaltar que alguns conceitos do modelo de questionarios de
Hayes (2008) também serdo considerados na proposicao do método de gestdo da satisfagdo de
clientes desta pesquisa, principalmente na etapa de pré-elaboracdo dos questionarios de
satisfag&o.

Portanto, o préximo capitulo ird descrever os procedimentos metodoldgicos

utilizados para a construgdo do método proposto.
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4 METODO DE PESQUISA

Para melhor compreensdo dos itens e da sequéncia destes abordados neste
capitulo, foi elaborado um esquema representativo que pode ser visualizado na Figura 24.
Este esquema é apresentado em um item (4.1) que detalha a conducdo do estudo de caso e em
quatro subdivisdes, sendo a primeira (item 4.1.1) relacionada a estrutura conceitual-tedrica da
pesquisa, a segunda (item 4.1.2) ao planejamento do estudo de caso, a terceira (item 4.1.3) a
coleta de dados e a quarta (item 4.1.4) a fase de anélise de dados.

Figura 24 - Esquema representativo do Capitulo 4

4 METODO DE PESQUISA

a1
Conducéo do Estudo de Caso

4.1.1
Estrutura
Conceitual
Teorica

412
Planejamento
Estudo de Caso

4.14
Anilise de
Dados

413
Coleta de Dados

Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com Martins (2010), uma pesquisa pode ter duas formas de
abordagem: quantitativa e qualitativa, sendo possivel também a combinacéo das duas.

A quantitativa possui as seguintes caracteristicas:

a) dominio das variaveis pelo pesquisador;

b) constructos bem definidos (fechados);

C) existéncia de uma preocupagdo com a mensurabilidade, causalidade,

generalizacéo e replicacéo.
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Os métodos de pesquisa mais apropriados na area de engenharia de produgédo
para conduzir pesquisas quantitativas sdo: pesquisa de avaliagdo (survey), modelagem/
simulacdo, experimento e quase-experimento.

Ja a abordagem qualitativa, apresenta as seguintes caracteristicas:

a) constructos abertos (muitas vezes o pesquisado sabe mais sobre o assunto

do que o pesquisador);

b) interpretacdes subjetivas dos individuos;

c) delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;

d) mudltiplas fontes de evidéncias;

e) preocupacgdo com a importancia da concepcao da realidade organizacional,

f) proximidade com o fenémeno estudado.

Os métodos de pesquisa mais apropriados na Engenharia de Producdo para
conduzir pesquisas qualitativas, sdo: estudo de caso e a pesquisa-acao.

Miguel (2010) comparou as caracteristicas de alguns métodos de pesquisa de

acordo com suas caracteristicas, conforme pode ser observado no Quadro 13:

Quadro 13 - Requisitos e caracteristicas dos métodos de pesquisa

Requisitos/ Experimento | Survey Estudo de Pesquisa-agio
Caracteristicas Caso

Presenca do pesquisador na coleta de Possivel Nio usual Usual Usual
dados Dificil

Tamanho pequeno da amostra Possivel Nio usual Usual Usual
Varliveis dificeis de quantificar Passivel Possivel Possivel Possivel
Mensuragoes perceptivas Possivel Possivel Possivel Possivel
Os constructos nio sio predefinidos Nio usual Dificil Adequado Possivel

A casualidade é central na analise Adequado Possivel Adequado Possivel
Necessita construir teoria — responder a Possivel Dificil Adequado Possivel
questio do tipo “como™

Necessita de entendimento profundo no Dificil Dificil Adequado Possivel
processo de decisdo

Participagao nio ativa do pesquisador Possivel Possivel Possivel Impossivel
Falta de controle sobre as variaveis Dificil Possivel Possivel Possivel

Fonte: Adaptado de Corréa (1992) apud Miguel (2010)
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A pesquisa em questdo caracterizou-se por uma abordagem qualitativa e o
método de pesquisa é o Estudo de Caso. O Quadro 14 exposto a seguir € baseado nas
caracteristicas atribuidas aos métodos de pesquisa apresentados no Quadro anterior (13) e foi

utilizado para sintetizar os objetivos e atividades realizadas nesta pesquisa.

Quadro 14 - Objetivos e atividades realizadas no estudo de caso

Requisitos/ Objetivos e atividades que seréo realizados no estudo de caso
Caracteristicas
Presenca do pesquisador nacoleta |Houve a presenga da pesquisadora em todas as fases da pesquisa
de dados

Tamanho pequeno da amostra A pesquisa foi realizada com um estudo de caso Unico, no entanto, a
coleta de informagdes teve origem de vérias fontes: anlise de
documentos, registros, relatorios, indicadores de desempenho,
procedimentos internos, pesquisas de satisfagdo de anos anteriores,
entrevistas com funcionérios e observacdes diretas por parte da
pesquisadora

Variaweis dificeis de quantificar As variaweis que compdem o método proposto foram definidas. No
entanto, outras poderdo ser identificadas quando do processo de
validagéo deste

Mensuragdes perceptivas Ocorreram mensuragdes perceptivas nas atividades de observacéo e
entrevistas.

Os constructos ndo séo Os constructos foram pré-definidos quando da revisdo bibliogréfica,

predefinidos mas n&o estardo fechados, podendo haver reviséo ou incluséo de

outros durante a implantagéo/ validagdo do método.

A casualidade é central naanalise  |No caso da pesquisa desenvolvida, esta afirmacéo ndo é aplicével.

Necessita construir teoria - E esperada uma contribuic&o tedrica ao responder a questdo de
responder a questdo do tipo "como™ |pesquisa "Como integrar os requisitos das normas 1ISO9001, ISO/TS
16949 e NBR15100, visando a proposi¢édo de um método de gestao
da satisfagdo dos clientes?"

Necessita de entendimento E necessério entendimento do contexto no qual aempresa esta
profundo no processo de decisdo  |inserida.

Participacdo ndo ativa do A participagdo da pesquisadora foi como obervadora . Ela obteve
pesquisador acesso aos dados da empresa (documentos, registros, relatorios,

indicadores de desempenho, procedimentos internos, pesquisas
anteriores, etc), a pesquisa com os clientes externos e entrevistou
funcionarios. No entanto, se limitou a proposi¢éo de um método
para gerir a satisfacdo dos clientes na empresa objeto de estudo.
Caso 0 mesmo seja aprovado ird propor e acompanhar a sua
aplicacdo para validacéo total ou parcial deste.

Falta de controle sobre as varidveis |As varidveis foram pré-definidas, no entanto, poderdo ser
modificadas durante a validagdo do método.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado no Quadro 14, houve interpretacdes subjetivas
dos entrevistados considerando as diversas andlises individuais. Foi realizado um
delineamento do contexto do ambiente da pesquisa, no caso da empresa em questao,
contemplando suas particularidades: estratégias, politicas, estrutura organizacional, segmentos

de atuacdo, certificacdes, sistema de gestdo da qualidade, processos produtivos, etc.
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Multiplas fontes de evidéncias foram utilizadas, tais como: entrevistas com
algumas funcbes-chave da organizagdo, andlise de documentos, registros, relatérios,
indicadores de desempenho, pesquisas de satisfacdo de anos anteriores, além da observacédo
da pesquisadora com relacéo aos processos e cultura da organizacao.

De acordo com Yin (2010), a pesquisa em questdo pode ser classificada como
estudo de caso, pois a forma da questdo de pesquisa ¢ “Como” (conforme apresentado no
Quadro 14), ndo exige controle dos eventos comportamentais, pois foi realizada pela
observacdo e andlise das atividades através de entrevistas e documentacdes existentes no
ambiente empresarial, sem interferéncia da pesquisadora. Também ndo houve controle de

comportamentos, além de focar em um evento contemporéaneo e atual.

4.1 Conducéo do estudo de caso

A proposta de contelido e sequencia de atividades para a conducgéo deste estudo
de caso foi baseada no modelo de seis etapas proposto por Miguel (2010) e é representado na
Figura 25.

Figura 25 - Conducéo do estudo de caso

—Q'
Definir D
A uma .
iy Coletar os
conceitual Shion
~tedrica
h 4
B Plll(\t)il' Analisar £
ofs os dados
caso(s)
y
F
C Conduzir Gerar
teste ori
: relatério
piloto

Fonte: Adaptado de Miguel (2010)
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O modelo segue uma sequéncia de seis etapas: definicdo de uma estrutura
conceitual-teorica, planejamento do caso, conducdo de teste piloto, coleta de dados, anlise
dos dados e geracdo de relatdrio.

Segundo Miguel (2010) as etapas contemplam as seguintes atividades:

a) definir uma estrutura conceitual-tedrica: mapear a literatura, delinear as
proposicdes e delimitar as fronteiras da pesquisa;

b) planejar o(s) caso(s): selecionar a(s) unidade(s) de analise e contato,
escolher os meios para coleta e analise dos dados, desenvolver
protocolo para a coleta de dados e definir meios de controle da
pesquisa;

c) conduzir teste piloto: testar procedimentos de aplicacdo, verificar
qualidade dos dados e fazer os ajustes necessarios;

d) coletar os dados: contatar os casos, registrar os dados e limitar os
efeitos do pesquisador;

e) analisar os dados: produzir uma narrativa, reduzir os dados e identificar
causalidades;

f) gerar relatério: desenhar implicacGes tedricas e prover estrutura para
replicacgéo.

Para uma melhor compreensdo sobre a condu¢do do estudo foi elaborado um

esquema com a sequéncia da pesquisa, o qual é apresentado pela Figura 26.



Figura 26 - Esquema detalhado da conducéo da pesquisa

=

£ Levantamento
g Bibliogréfico:
0= Artigos
[l Perigdions
m

ek Livros
E- MNormas
@0

@

(-

Planejamento
do Caso

Levantamenta Levantamento Levantamento
de dados da informacdes da informacies da

Empresa: Empresa: Consultoria:
Histdrico Processo de Processo

Produtos avaliacdo da avaliacdo
Mercado satisfacdo dos satisfacdo dos
Certificacbes clientes clientes

Analise de Dados

o
.

Fonte: elaborado pelo autor

A seguir serdo detalhadas todas as etapas da conducdo do estudo de caso, conforme

demonstrado na Figura 26.
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4.1.1 Definigdo da estrutura conceitual-tedrica

Segundo Miguel (2010) deve-se primeiramente definir um referencial
conceitual tedrico para o trabalho, pelo mapeamento da literatura sobre o assunto.

Deste modo, inicialmente foi realizada uma pesquisa teérica para mapeamento
da literatura sobre diversos temas que interferem na questdo de pesquisa apresentada na
introducdo deste trabalho, dentre os quais se destacaram: sistemas de gestdo da qualidade
baseados em normas (ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR 15100), modelos de sistema de gestao
integrada e modelos de avaliacdo da satisfacdo de clientes. Apds andlise do conteldo teorico,
0 modelo de integracao de normas escolhido para integrar os requisitos de satisfacdo presentes
nas trés normas de gestdo da qualidade analisadas foi a matriz SGI. Além desse resultado, foi
determinado pela pesquisadora que o modelo “Processo de Medigéo da Satisfacdo de Clientes
baseado na 1ISO 9001 de Hill, Self e Roche (2002) e o modelo de elaboracao de questionarios
de Hayes (2008) seriam adaptados e utilizados como base para a elaboracdo do método

proposto nesta pesquisa.

4.1.2 Planejamento do estudo de caso

Segundo Miguel (2010), a primeira etapa no planejamento do estudo de caso é
a escolha da unidade de analise e a definicdo das suas caracteristicas deste estudo. A partir
desta selecdo, deve-se definir os métodos e técnicas a serem utilizadas, bem como as fontes de
evidéncias.

Esta pesquisa tem como objeto de estudo uma empresa siderurgica
multinacional de grande porte localizada no interior no estado de Sdo Paulo. A escolha desta
empresa se deu pelo fato de possuir todas as caracteristicas necessarias para a conducéo desta
pesquisa, visto que apresenta os certificados nas trés normas analisadas (1ISO 9001, ISO/TS
16949 e NBR 15100) e ndo apresenta um sistema de gestdo integrada para os sistemas de
gestdo presentes na organizacdo (incluindo as diversas normas setoriais de qualidade, o SGA,
e 0 SGSSO).

O fato da empresa ndo possuir um SGI acaba ocasionando algumas
dificuldades de gestdo, como por exemplo: dificuldades em atender simultaneamente todos 0s
requisitos das normas, excesso de auditorias externas e internas, um grande volume de

documentos dos sistemas de gestdo, diversas politicas e diretrizes separadas e que acabam
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muitas vezes confundindo os colaboradores e dificultando o atendimento de diversos
requisitos, uma vez que sdo analisados e planejados de forma separada.

Além dos motivos mencionados anteriormente, o fato da pesquisadora
trabalhar na empresa objeto do estudo, facilitou o seu acesso as diversas fontes de
informagdes e a conducao da pesquisa.

Como proximo passo, foi definido o método e as técnicas para a coleta e
analise de dados, os quais serdo apresentados na sequencia do trabalho. Apesar do modelo
para conducdo de estudos de casos apresentado na Figura 25 sugerir a conducdo de um teste-
piloto como proxima fase, acredita-se que pelas caracteristicas desta pesquisa ndo seja
aplicavel, somente em pesquisas futuras para validacdo do método.

Para a realizacdo desta pesquisa, foram utilizadas mdltiplas fontes de
evidéncias, que podem ser observadas em uma matriz (Apéndice A) que contempla essas
informacdes em cada etapa da pesquisa. A seguir sdo relatadas as mais significativas:

a) Observacao das caracteristicas da empresa: mercados de atuacdo, linhas
de produtos, certificacdes e sistemas de gestdo existentes, ambiente e
cultura organizacional;

b) Anélise minuciosa do processo atual de avaliacdo da satisfacdo de
clientes pela obtencéo das seguintes fontes: acesso aos procedimentos
internos, entrevistas com pessoas chaves, resultados dos indicadores de
satisfacdo e dados das Ultimas pesquisas realizadas;

c) Andlise de outras fontes de informacGes disponiveis na organizacéo,
como por exemplo: avaliagcdes espontaneas de desempenho da empresa
enviadas por alguns clientes, documentos com requisitos especificos de
clientes dos segmentos aeroespacial e automotivo (como por exemplo,
manuais da qualidade de clientes, questionarios de avaliacdo de
desempenho de fornecedores, etc.);

d) Anaélise de todo o processo (planejamento, implantacdo, analise e
apresentacdo de resultados) de avaliacdo da satisfacdo dos clientes
externos realizado por uma consultoria externa contratada pela matriz
da empresa analisada no ano de 2011/12: consulta aos registros fisicos,
eletronicos e entrevistas com pessoas chaves.

Este Gltimo item (pesquisa realizada pela consultoria externa) foi considerado
na pesquisa, pois acredita-se que a metodologia utilizada foi bem mais abrangente do que a

adotada atualmente pela organizacdo e apresentou informacgdes importantes obtidas de
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clientes relevantes, incluindo alguns dos dois segmentos de interesse (aeroespacial e
automotivo). Além deste fato, foi observado que esta se assemelha em vérios aspectos com o
modelo de mensuracdo da satisfacdo de clientes de Hill, Self e Roche (2002), escolhido como
base para a proposicdo do método desta pesquisa. Nesta etapa foi possivel analisar diversas
informagdes estatisticas com os dados obtidos, que colaboraram para a proposi¢do do novo
método pela pesquisadora.

Apbs a coleta das informagfes, uma vez que este estudo utilizou diversas
fontes de evidéncia, verificou-se a necessidade da utilizacdo da técnica de triangulacdo para
andlise dos dados, que segundo Miguel (2010), compreende uma iteracdo entre as diversas
fontes de evidéncias, visando sustentar constructos, proposi¢des ou hipdteses e objetivando
analisar convergéncias ou divergéncias das diversas fontes pesquisadas.

Todas as caracteristicas apresentadas classificam a pesquisa como um estudo
de caso Unico e longitudinal, pois apesar de analisar alguns dados historicos, investiga a
situacdo presente da empresa, a qual apresenta as caracteristicas desejaveis para a realizacdo

desta pesquisa.

4.1.3 Coleta de dados

Segundo Miguel (2010) a proxima etapa da pesquisa € o contato do
pesquisador com a organizacao que sera o objeto de estudo para inicio da etapa de coleta de
dados. No caso especifico, pelo fato da pesquisadora trabalhar na empresa, esta etapa nao foi
necessaria.

A pesquisa teorica foi iniciada no segundo semestre de 2011 e contemplou todo
o referencial conceitual tedrico abordado nos capitulos 2 e 3. Ja o estudo de caso passou a ser
conduzido no inicio do ano de 2012 com o desenvolvimento de todas as etapas ja relatadas
anteriormente no item do planejamento.

Esta fase caracterizou-se pela coleta de dados em trés etapas:

a) Levantamento das caracteristicas da empresa, incluindo os dados
historicos, certificagdes, linhas de produtos, entre outras. As fontes de
informagdes desta etapa contemplam: as normas ISO 9001, ISO/TS
16949, NBR15100, os sistemas de gestdo presentes na organizacdo

(qualidade, meio ambiente, seguranca), observacdo do ambiente e da



97

cultura da organizacdo e andlise das informagdes disponiveis no site da
empresa;

b) Levantamento de informacgdes sobre o processo atual de avaliacdo da
satisfacdo de clientes da organizacdo. As fontes de informacdes desta
etapa compreendem: as normas 1SO 9001, ISO/TS 16949, NBR15100,
0 procedimento interno de avaliagdo da satisfacdo de clientes da
organizacdo, entrevistas com pessoas chave, 0 mapa do processo de
avaliacdo da satisfacdo de clientes e seus indicadores de desempenho,
os resultados das Ultimas pesquisas de satisfagdo de clientes realizadas
pela empresa, as avaliagbes espontaneas enviadas por alguns clientes e
documentos de requisitos de clientes dos segmentos especificos
(aeroespacial e automotivo);

c) Levantamento de informacbes sobre o processo de avaliacdo da
satisfacdo de clientes realizado por uma consultoria externa contratada
pela matriz no ano de 2011/12. As fontes de informacgfes desta etapa
compreendem: o método, 0 questionario, entrevistas com pessoas
chave, resultados obtidos e o material de divulgacdo dos resultados da
pesquisa.

A escolha do método de entrevistas estruturadas com algumas pessoas chave
(gerente da qualidade, gerentes de contas, analistas da qualidade de varias areas, funcionarios
das éareas administrativas e produtivas) as quais estdo diretamente ou indiretamente
envolvidos no processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes da organizacdo se deu pela
necessidade de se obter dados complementares sobre o planejamento, elaboracao, conducéo e
analise do processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes da organizacdo e também sobre o
desdobramento e divulgacdo das informacdes dos resultados da pesquisa de satisfacdo dentro
da organizacéo e o feedback para os clientes.

Deste modo, os métodos definidos para a coleta de dados foram: a observacao
de varios aspectos da organizacao, realizacao de entrevistas estruturadas com pessoas chave e
analise de dados provenientes de diversos documentos e registros da empresa. Um protocolo
para a conducdo das entrevistas foi elaborado e estd descrito no Apéndice B. Uma matriz
contemplando as perguntas e as fungdes chave consideradas na pesquisa para coleta de
informacdes sobre os processos de avaliagdo da satisfacdo dos clientes, baseadas no processo
atual da empresa analisada e da consultoria contratada por esta empresa, foi elaborado e pode

ser observado nos Apéndice C e D.



98

4.1.4 Andlise dos dados

Segundo Miguel (2010), apds a etapa de coleta de dados, considerando as
multiplas fontes de evidéncia, o pesquisador deve produzir uma narrativa geral do caso.

Algumas préaticas podem ser utilizadas, como a codificacdo, onde a ideia €
marcar as partes da narrativa com um codigo que represente categorias previamente definidas.
Uma espécie de painel demonstrativo de todo o conjunto de dados também pode ser elaborado
para permitir uma melhor analise. Essa cadeia de evidéncias pode levar a conclusdes logicas
embasadas nas diversas fontes de dados convergentes. Em paralelo, as conclusGes podem ser
comparadas com as teorias.

Desta forma, decidiu-se realizar dois tipos de analises, envolvendo as praticas
da empresa pesquisada e da consultoria contratada, com 0s modelos tedricos escolhidos:

a) analise comparativa dos modelos de questionarios;

b) analise comparativa das etapas do processo de mensuracdo da satisfacdo dos

clientes.

4.1.5 Resultado da pesquisa

Segundo Miguel (2010), apds a etapa de analise dos dados, deve-se concluir a
pesquisa gerando um relatorio, o qual deve contemplar implicac6es tedricas e prover estrutura
para replicacao.

Desta forma, apds uma analise macro contemplando as informagfes das duas
analises anteriores (empresa x consultoria X modelos tedricos), 0s requisitos das normas em
questdo e as caracteristicas da organizacao, resultaram na proposi¢do de um método robusto

para a gestdo da satisfacdo dos clientes, o qual sera apresentado no Capitulo 6.
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5 ESTUDO DE CASO

Para melhor compreensdo dos itens e da sequencia destes abordados neste
capitulo foi elaborado um esquema representativo que pode ser visualizado na Figura 27. Este
esquema € apresentado em seis partes, sendo a primeira (item 5.1) relacionada ao histérico e
caracteristicas da organizacao, objeto deste estudo de caso. O segundo (item 5.2) contempla
as linhas de produtos da empresa e suas respectivas aplicagdes. O terceiro (item 5.3) descreve
0 atual processo de avaliagdo da satisfacdo dos clientes da empresa. O quarto (item 5.4)
descreve um processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes aplicado por uma consultoria
contratada pela empresa. O quinto (item 5.5) apresenta uma comparacdo dos questionarios de
avaliacdo da satisfacdo dos modelos teoricos escolhidos com as préaticas do método da
empresa e consultoria. O Ultimo (item 5.6) apresenta uma comparacdo dos processos de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes entre 0 modelo teorico escolhido e as praticas da empresa

analisada e consultoria contratada.

Figura 27 - Esquema representativo do Capitulo 5

S ESTUDODE CASO

52
Linhas de
Produtos

5.1
Histérico € Dados

54
Processo de
Avaliacdo
Satisfacio
(consuitoria)

53

Processo de
Avaliagéo
Satisfacdo

55 5.6
Comparagio dos Comparagdo dos
modelos de modelos de

questionarios processos
(teoria x pritica) (teoria x pratica)

Fonte: elaborado pelo autor
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A empresa analisada possui mais de 70 anos de experiéncia na produgédo de
acos especiais de alta liga. Sua evolugdo cronoldgica iniciou-se em 1944 quando foi fundada a
primeira unidade, que comercializava barras, chapas e pecas fundidas de aco.

Sua trajetoria é marcada por uma evolucdo continua na aquisicdo de diversos
equipamentos (fornos de alta capacidade, laminadores, desbastadores, prensas, entre outros) e
pela implantacdo de modernos laboratdrios para analise de acos especiais e de matéria-prima

empregada na fabricacdo dos seus produtos.

5.1 Historico e dados da empresa

A sua historia contempla a inauguracao de varias unidades em diversas cidades
no estado de Sdo Paulo e escritérios fora do pais. Em 1996 adquiriu uma empresa no interior
de S&o Paulo e sua usina no Grande ABC foi desativada. No ano de 2000 um grupo
espanhol adquiriu a maior parte das suas acoes e realizou investimentos que possibilitaram um
aumento da sua capacidade produtiva. Em 2004 foi comprada por um grupo austriaco e
inaugurou seu Laminador Acabador, o qual foi desenhado e adequado para a producdo de
acos longos de alta liga, representando o unico em todo o continente americano.

Atualmente a empresa € a maior produtora de acos especiais ndao planos de
alta-liga da América Latina. Em 2011 o volume de vendas atingiu 94 mil toneladas de
produtos acabados, sendo que aproximadamente 30% da sua producdo € exportada para a
Europa, paises do NAFTA (North American Free Trade Agrement) e do Mercosul, Asia,
Africa e América do Sul. Atualmente emprega cerca de 1500 funcionarios.

Possui em sua carteira clientes que exigem alta tecnologia em aplicagdes,
como: automobilistica, ferramental, energia, bens de capital entre outros e para isso conta com
um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento.

O seu Centro de Distribuicdo (CD) atende todo o Brasil e € 0 maior na
categoria de distribuicdo de acos-ferramenta da América Latina. Possui uma area de 5.500m2
no interior de S&o Paulo e 1.300m2 em uma unidade no estado de Santa Catarina, contempla
um namero de 38 maquinas de corte e mais de 2.500 itens estocados nas duas unidades.

Pode-se observar pela sua visdo e missdo que a empresa tem a intencdo de
manter um relacionamento préximo com seus clientes e consequentemente manté-los
satisfeitos. A sua declaracdo de missdo é: “Prover solugdes inovadoras em agos, ligas

especiais e servicos, de forma sustentavel, gerando valor para Clientes, Colaboradores e
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Acionistas”. E Visdo: “Ser a primeira op¢do para Clientes, Colaboradores e Acionistas.
Sempre!”. 12

O Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa foi implantado nos anos 1970,
de modo a atender a nascente inddstria aeroespacial brasileira. Desde 1984 a empresa adotou
o0 sistema de qualidade total, sendo que em abril de 1992, foi auditada e recomendada para
certificacdo a 1ISO 9002.

No ano de 1992 implantou o controle de qualidade em linha, ou seja, as
funcGes do controle de qualidade foram descentralizadas para as areas de producéo, sendo que
hoje sdo desenvolvidas pelos departamentos de Engenharia de Produtos. Em junho de 2000
adquiriu o certificado da norma QS 9000 e em 2003, foi recomendada a certificacdo da
ISO/TS 16949:2002 e I1SO 9001:2000.

A empresa possui hoje diversos certificados, como por exemplo: NORSOK M-
650, NADCAP - Heat Treating, NADCAP - Non Destructive Testing, ISO 14001:2004
(ANAB), 1SO 14001:2004 (UKAS), Aeronautic Homologation by EMBRAER, AD 2000-W0
/ TRD 100, Directive 89/106/EEC (Marca CE), Directive 97/23/EC, ISO 9001:2008, ISO/TS
16949:2009, NBR 15100 (SAE AS9100C), GE SRG - Supplier Responsibility Guidelines,
ISO 17025 - Laboratério Quimico e Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear e
OHSAS18001."

Devido a diversidade de certificados e por ndo possuir um sistema de gestdo
integrado, a empresa apresenta hoje algumas dificuldades de gestdo para englobar os diversos
sistemas, como por exemplo: excesso de auditorias externas e internas, um grande volume de
documentos dos sistemas de gestdo, diversas politicas e diretrizes separadas e que acabam
muitas vezes confundindo os colaboradores e dificultando o atendimento de diversos
requisitos, uma vez que sdo analisados e planejados de forma separada.

O Sistema de gest&o inclui dois programas:**

a) Programa do Sistema de Garantia da Qualidade: cujo objetivo é
assegurar a conformidade do sistema da qualidade com documentos normativos dos diversos
setores, como: nuclear, aeroespacial, automotivo, petroquimico, naval, elétrico e eletrdnico.

b) Programa de Melhoria Continua: prevé a utilizacdo de diversas

ferramentas e metodologias, tais como: Programa 6 Sigma, Método de Analise e Solugéo de

12 Informagcdes disponiveis no site da empresa
3 1dem

% 1dem
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Problemas com base na metodologia do PDCA, Programa 5S, Qualificagdo de Operadores,
Gerenciamento de Documentos (Docman), Indicadores da Qualidade, Programa Integrado de
Melhorias (PIM) e Pracas da Qualidade.

Vale ressaltar que a empresa possui uma atencdo especial com relacdo ao
atendimento da satisfagdo dos seus clientes, fato este evidenciado na declaracdo da sua
Politica da Qualidade.

5.2 Linhas de produtos

A empresa atua em seis linhas de produtos: Acos Ferramenta, A¢os Répido,
Acos Valvula, Acos Inoxidaveis, Ligas Especiais e Pecas Forjadas. *°

a) Acos Ferramenta: os agos ferramenta sédo classificados em acos ferramenta
para trabalho a quente e acos ferramenta para trabalho a frio. Os agos ferramenta para trabalho
a quente sdo os que se dedicam a fabricacdo de ferramentas utilizadas no processamento
quente de ligas ferrosas e ndo ferrosas. Possuem alta tenacidade e suportam altas
temperaturas. Suas aplicacdes sdo: matrizes para forjamento, matrizes para injecdo e extrusdo
de aluminio e outras ligas ndo ferrosas e moldes para plastico. A Figura 28 apresenta alguns
exemplos de aplicacfes. Os acos ferramenta para trabalho a frio sdo os que se destinam a
fabricacdo de ferramentas para o processamento a frio de ago, ferro fundido, materiais ndo
ferrosos e materiais ndo metalicos. Sdo utilizados em aplicacbes em que ha grande atrito entre
ferramenta e o material trabalhado. Suas aplicacdes sdo: matrizes para corte e estampagem,

matrizes para prensagem de pds e ferramentas de corte.

5 Todas as informagdes das linhas de produtos e aplicacdes dos acos fabricados estdo disponiveis no site da

empresa.
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Figura 28 - Exemplos de aplicacGes dos acos ferramenta

Fonte: Figuras disponiveis na apresentagdo Institucional da Empresa

b) Acos Répidos: sdo acos utilizados principalmente em ferramentas de corte,
operacgdes de usinagem e em ferramentas para conformacdo, como extrusdo e estampagem.
Suas aplicagdes sdo: ferramentas de corte e furagdo, bicos de bombas injetoras de motor,
serras e matrizes para extrusdo e estampagem. A Figura 29 apresenta alguns exemplos de

aplicacdes destes acos.

Figura 29 - Exemplos de aplica¢des dos acos rapido

E

Fonte: Figuras disponiveis na apresentacdo Institucional da Empresa

c) Acos Valvula: sdo acos que apresentam boas caracteristicas de resisténcia

ao ataque corrosivo dos gases de combustdo dos motores e boa resisténcia ao desgaste e aos
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choques térmicos e mecanicos. Suas aplica¢cdes sdo em valvulas para motores de combustéo

interna. A Figura 30 mostra algumas aplicagdes desses acos.

Figura 30 - Exemplos de aplica¢des dos acos valvula

Fonte: Figuras disponiveis na apresentacao Institucional da Empresa

d) Acos Inoxidaveis: sdo acos que apresentam como caracteristicas alta
resisténcia a corrosdo e excelente processabilidade. A linha dos inoxidaveis inclui além dos
acos convencionais, 0s acos duplex, super duplex e os acos inoxidaveis endureciveis por
precipitacdo. Suas aplicagdes sdo: industria quimica e petroquimica, industria de alimentos e
bebidas, maquinas e equipamentos e na industria aeroespacial e defesa. A Figura 31 mostra

algumas aplicacdes desses acos.

Figura 31 - Exemplos de aplicacGes dos a¢os inoxidaveis

Fonte: Figuras disponiveis na apresentacdo Institucional da Empresa
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e) Ligas Especiais: sdo agos que apresentam caracteristicas especificas. Sao
indicados para aplicacfes em que 0s agos convencionais ndo podem ser usados ou apresentam
baixo desempenho. Suas aplicacbes sdo: industria de alimentos, inddstria quimica e
petroquimica, resisténcias elétricas e termopares, implantes cirargicos, industria
eletroeletronica, fornos industriais, industria aeroespacial, valvulas para motores de

combustdo interna e velas de igni¢do. A Figura 32 mostra algumas aplicagdes desses acos.

Figura 32 - Exemplos de aplicacGes das ligas especiais

Fonte: Figuras disponiveis na apresentacao Institucional da Empresa

f) Pecas Forjadas: sdo pecas fabricadas com acos que apresentam
caracteristicas mecanicas apropriadas para diversos componentes de maquinas e
equipamentos que exigem alto desempenho e confiabilidade. Suas aplicagdes sdo: prospeccao
de petroleo & gas, redutores para aplicacGes diversas, industria de alcool e acglcar (eixos
diversos para moendas, discos e eixos para engrenagens, eixos para motores), papel e papelao
corrugados (eixos para rolos), componentes diversos para industria siderdrgica, discos para
turbinas a gas e compressores, eixos para turbinas e hidrogeradores, eixos para turbinas
edlicas, eixos para rotores e barras laminadas para palhetas e prisioneiros de turbinas a vapor,
Pequenas Centrais Elétricas (PCH), componentes diversos para Usinas Hidrelétricas (UHE),
Naval (eixos propulsores e intermediarios), mineracao (rolos para britadeiras). A Figura 33

mostra algumas aplicacdes desses acos.
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Figura 33 - Exemplos de aplicacBes das pecas forjadas

Fonte: Figuras disponiveis na apresentacao Institucional da Empresa

5.3 Descricdo do processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes

O processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes externos da empresa
analisada foi mapeado pelas areas comerciais da usina e CD e possui metas de desempenho de
eficacia e eficiéncia. No entanto, apesar de serem idénticos, ha um mapa de processo para
cada area. Esses documentos mencionam um procedimento interno que detalha as etapas do
processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes da organizacdo. As metas sdao divulgadas em
reunides da qualidade dos respectivos departamentos.

O procedimento interno contem um questionario de avaliacdo para 0s produtos
fornecidos via usina e CD, representado pelo Anexo A e um questionario de avaliacdo
especifico para 0 CSTT, o qual ndo sera abordado nesta pesquisa, conforme ja mencionado
anteriormente. No entanto, para uma melhor compreensdo da estrutura do questionario, foi
elaborado o Quadro 15, que contempla as sessdes e subdivisdes do documento. Vale ressaltar
que tanto o procedimento interno, quanto o questionario de avaliacdo foram elaborados pelos
analistas de qualidade das areas comerciais da usina e CD, gerente de qualidade e aprovado

pelo diretor comercial.
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Quadro 15 - Estrutura do questionario de avaliagdo da satisfagdo dos clientes da empresa

- Nome da Pesquisa/ ano
=
§« Objetivo
] —
O Nota explicativa
° Como vocé avalia o tempo de resposta da empresa (rapidez em funcdo da urgéncia a cada
- § solicitacdo, tanto técnica como comercial)?
g £ |Como vocé avalia a assiténcia técnica da empresa (indicacdo de acos/ liga, treinamento para uso
% g do produto, ajuda na solugéo de problemas, etc)?
b4 Como vocé avalia os desenvolvimentos junto com a empresa (ajuda com novos materiais,
produtos e processos, quando solicitado)?
3 Como vocé avalia a qualidade dos produtos adquiridos na empresa (grau de conformidade com
2 o |08 requisitos técnicos acordados)?
= 2 [Como vocé avalia o desempenho dos produtos adquiridos na empresa (em comparagdo com 0s
§ S 'S |pradrGes de performance atualmente em uso, inclusive de concorrentes)?
S ?; '§ Como vocé avalia a pontualidade de entrega da empresa (atendimento do prazo de entrega
g '3 o |confirmado pela empresa na implantacéo do pedido)?
o -E .g Como vocé avalia a embalagem dos produtos adquiridos na empresa, quando aplicavel (protecéo
i i produto, seguranca na movimentacdo e facilidade no manuseio)?
6 Como vocé avalia a identificagdo dos materiais adquiridos na empresa (marcagao nas barras e
pecas, etiquetas de identificagao, legibilidade)?
=] Como vocé avalia a flexibilidade do relacionamento comercial da empresa (preteza em funcéo
é 'Tg do problema em cada caso, tanto técnico quanto comercial)?
C =
é § Como vocé avalia a estabilidade do fornecimento da empresa (itens desejados sdo
g O | continuamente ofertados, ou seja, permanecem na linha de produtos da empresa)?
14
%) Houve parada de linha na sua empresa nos Gltimos 12 meses motivada por atraso da empresa?
o B t %
g ’g 8 &€ |Houve retorno de campo para seu material nos Gltimos 12 meses motivado por falha de material
8 2 = da empresa?
= Caso tenha comentérios referente a criticas e/ ou sugest6es, favor utilizar este campo

Fonte: elaborado pelo autor

Pode-se observar que o layout do questionario é composto de trés sessdes
distintas, sendo: cabecalho, perguntas com opcOes de escolhas divididas em trés critérios de
qualidade (nivel de atendimento, produto adquirido e relacionamento comercial), outras
questdes (focadas na norma ISO/TS 16949) e um campo aberto para comentarios e criticas.

Das doze questdes, dez possuem quatro opgOes de escolha em escalas verbais:
“muito satisfeito”, “satisfeito”, “insatisfeito” e “muito insatisfeito”, sendo que para as duas
ultimas, € solicitado ao cliente o preenchimento de uma justificativa no campo “comentério”.
As questbes especificas da norma ISO/TS 16949 fornecem duas alternativas de resposta:
“sim” e “ndo”, sendo que para os casos positivos, ha um campo de “comentario” para
preenchimento. As informagfes sobre o planejamento e a aplicacdo da pesquisa serdo
detalhadas a sequir.

Segundo o procedimento interno, para avaliar a satisfacdo de seus clientes a

empresa pode considerar como fontes de informagdes:
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a) Questionario de avaliacdo (Anexo A) — a serem respondidos pelos clientes

selecionados, com periodicidade anual.

b) Outras Pesquisas — podem ser utilizadas em funcdo de alguma necessidade

especifica;

c) Relatérios de Avaliacdo Espontadnea - eventualmente fornecidos pelos

clientes;

d) Reclamacdes de Clientes - monitoradas internamente, més a més;

e) Desempenho nas Entregas - controlados pela funcdo Analista da Qualidade

(Comercial da Usina e CD) com base nas informagdes fornecidas pelos
Gerentes de Contas (Usina) e PCP (CD), considerando os volumes
produzidos x volumes acordados, na visdao do cliente, monitorados
internamente més a més;

f) Relatérios de Fretes Especiais — somente para os clientes do segmento

automotivo;

A pesquisa é realizada anualmente. Para aplicacdo do questionario de avaliacao
(Anexo A) a empresa define os “clientes-chave” dos seus mercados, considerando uma
amostragem de 70% da curva ABC de faturamento, com excecdo dos clientes das linhas
automotiva e aeroespacial, os quais s&o 100% avaliados.

As areas comerciais (da usina e CD) sdo responsaveis pela condugdo da
pesquisa de satisfacdo dos clientes dos seus respectivos mercados e para isso utilizam uma
empresa terceirizada que desenvolveu um software especifico para este fim. Além disso, esta
empresa também € responsavel pela realizagdo de follow-ups telefénicos junto aos clientes.

Desta forma, os clientes sdo avaliados com uma frequéncia anual pela
aplicacdo de um questionario de autopreenchimento (Anexo A), recebido por um e-mail
padrdo, disparado pelo servidor desta empresa terceirizada. Apos um periodo estabelecido de
aproximadamente trés semanas, a pesquisa € encerrada e os dados sdo compilados para
calculo do percentual de satisfacdo individual, geral e pelos segmentos especificos
(automotivo e aeroespacial) através do mesmo software. Vale acrescentar que ndo ha uma
pratica estabelecida para aplicacdo de uma pesquisa “espelho” com os funcionarios da
organizacao.

Ao término da pesquisa, 0 resultado é analisado por gréaficos, tabelas e
relatérios com a participacao das geréncias das areas comerciais em conjunto com os analistas
de qualidade destas areas, os quais avaliam as informacdes e discutem os motivos de falhas no

atendimento, notas baixas, reclamacdes e aspectos positivos relatados pelos clientes, de modo
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a identificar acGes especificas ou abrangentes. Quando necessérias outras funcdes também séo
consideradas para a realizacdo desta analise.

A equipe de analise define entdo a necessidade da elaboracdo de planos de
acBes especificos e ou gerais e quando viavel, utiliza-se da metodologia 8D'°. N&o existe
atualmente um padrdo definido para feedback aos clientes quanto aos resultados da pesquisa,
bem como das agdes resultantes, sendo que em muitos casos esse retorno é realizado de
maneira informal pelos gerentes de contas. Também néo esta previsto no processo um padréo
de divulgacéo dos resultados internamente.

Outro aspecto interessante a ser ressaltado é de que ndo existe diferenciacdo de
questionarios para 0s segmentos automotivo, aeroespacial e outros. A Unica diferenga é com
relacdo ao idioma, pois os clientes de exportacdo recebem o mesmo questionario no idioma
inglés. Na elaboracdo do Anexo A foi levado em consideracdo alguns requisitos especificos
da norma ISO/TS 16949 (como é o caso das duas perguntas fechadas que mencionam parada
de linha e falhas de campo).

Para detectar expectativas atuais e futuras dos clientes, além da pesquisa de
satisfacdo, tambeém sdo realizadas visitas aos clientes pelos assessores técnicos, gerentes de
contas ou engenheiros, visando um melhor entendimento do manuseio dos produtos
fornecidos. Em alguns casos os usuarios finais também séo visitados para se conhecer mais
detalhes da cadeia produtiva e do nivel de satisfacdo do cliente final. Expectativas que podem
ser solucionadas de forma imediata sdo canalizadas para as areas aplicaveis, para tomada de
acOes necessarias. No entanto, vale ressaltar, que ndo existe um processo padronizado para a
captacdo, andlise e tomada de acOes a respeito destas informacBes de satisfagdo captadas
nestas atividades.

Foi observado que a organizacdo estabeleceu um procedimento para analise
semestral dos seus processos mapeados e isso também ocorre com 0s dois processos de

avaliacdo da satisfagdo dos clientes (usina e CD). Esta etapa contempla a verificagdo do

8 A técnica 8D tem por objetivo identificar acBes eficazes para eventuais problemas forcando a solucio
definitiva. A ferramenta conduz a uma analise de forma ordenada, racional e disciplinada e que é composta de 8
etapas: formacdo da equipe, descricdo do problema, implementacdo de agdes de contencdo, definicdo de causa
raiz, definicdo de acles corretivas, implementacdo e avaliacdo da eficacia de acles corretivas, prevencdo da
reincidéncia, revisdo final e reconhecimento da equipe. Informagbes disponiveis em:
http://www.qualidadebrasil.com.br/artigo/270/0_metodo 8d - as_8 disciplinas
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atendimento das metas definidas, a necessidade de implantacdo de acOes corretivas,
preventivas e da melhoria continua.

O procedimento interno de avaliacdo da satisfacdo dos clientes incorporou na
sua ultima revisdo alguns requisitos da norma NBR 15100, portanto, para os clientes do
segmento aeroespacial foi definido um indice de satisfacdo Unico (Customer Satisfaction
Index - CSI), o qual contempla em sua formula quatro varidveis: o percentual de satisfacao
obtido pela pesquisa com os clientes, devolucGes de produtos, reclamacdes de clientes e
atendimento do prazo de entrega, atendendo o requisito 8.2.1 desta mesma norma.

A seguir, o Quadro 16 apresenta o célculo do indice CSI para 0 segmento

aeroespacial:

Quadro 16 - Célculo do indice CSI para o segmento aeroespacial

Para calculo do Indice de Satisfagio do Cliente do segmento aeroespacial sera aplicada
a seguinte formula:

Aspecto A*0,50+ Aspecto B*0,20 + Aspecto C*0,10 + Aspecto D*0,20

Aspecto | Férmula

A % de Satisfagdo do Questiondrio (quantidade de pontos obtidos em relagdo aos
pontos maximos possiveis).

B Peso Produto Conforme / Peso Faturado (em %)

C Total de Ordens Atendidas / Total de Ordens Programadas (em %)

D Peso Faturado Corretamente/ Peso Faturado (em %)

Obs.: Para o aspecto “A” serdo realizados follow-ups junto aos clientes visando a obtencéao
dos questionérios respondidos. Caso o cliente ndo envie, serd considerado 100% de atendimento.

Fonte: Procedimento interno da empresa

Apesar do procedimento interno considerar um indice CSI somente para o
segmento aeroespacial, ha uma intencdo da organizacdo de revisar o procedimento e incluir
um indice semelhante para os demais mercados, pois as metas de eficacia dos mapeamentos
dos processos do periodo vigente ja contemplam um indice CSI para o segmento automotivo e
um geral que engloba todos os mercados com uma férmula de célculo semelhante.

Um fato relevante observado é o de que o procedimento da empresa ndo prevé
um processo sistematizado para controle e analise das informacdes provenientes das
avaliacOes espontaneas enviadas pelos clientes, bem como das informacg6es captadas pelos
assessores técnicos, engenheiros e gerentes de contas durantes as visitas técnicas e comerciais

para a composi¢do do indice de satisfagdo.
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5.4 Descricao do processo de avaliacdo da satisfacdo da consultoria

No segundo semestre de 2011 a matriz da empresa analisada contratou uma
consultoria externa para realizar uma pesquisa de satisfacdo com os clientes da organizagéo,
pratica esta que estava sendo adotada nos ultimos anos para todas as unidades do grupo. Os
principais objetivos desta pesquisa eram:

a) ldentificar potenciais fatores diferenciadores da organizacao;

b) Awvaliar as competéncias da organizacdo em relacdo a sua importancia
relativa para o cliente e sua qualidade percebida;

c) Avaliar os principais concorrentes ao longo das competéncias
identificadas a partir da perspectiva dos clientes;

d) Identificar estratégias potenciais;

e) Medir a gestdo de relacionamento da organizacao com seus clientes.

Desta forma, a organizacdo foi comunicada e contatada e o planejamento da
pesquisa se iniciou com um seminario de apresentacdo da consultoria e do trabalho a ser
realizado. Todo o escopo da pesquisa foi desenhado pela consultoria e a participacdo da
empresa se limitou ao cumprimento das diretrizes estabelecidas. Os departamentos que deram
suporte para a operacionalizacéo deste trabalho foram as areas comerciais da usina e CD, sob
a coordenacéo da diretoria comercial da empresa.

O questionario para a realizacdo das entrevistas pessoais foi elaborado pela
prépria consultoria. Um exemplo deste questionario pode ser observado no Anexo B. No
entanto, para uma melhor compreensdo da estrutura do questionario, foi elaborado o Quadro

17, que contempla as sessoes e subdivisdes do documento.



112

Quadro 17 - Estrutura do questionario de satisfacdo dos clientes da consultoria

Empresa

Contato

Funcdo do entrevistado

Segmento industrial

Segmento comercial

Tipo de mercado

Modelo do negdcio

Qual a primeira coisa que Ihe vem a cabeca quando pensa na empresa?
O que torna esta empresa Unica, em seu ponto de vista? Qual é a diferenca em relagdo a outros
fornecedores?

Onde vé a maior fragueza / potencial para desenvolvimento da empresa?
Quais empresas vocé considera os maiores concorrentes da empresa?

No conceito geral, como avalia a empresa? (Comentario)

Para vocé, o que significam as seguintes caracteristicas?

- Oferta de solugdes

- Atendimento a todas as especificacdes

- Processo de cotacéo

- Processo de logistica

Como vocé avalia 0 desempenho da empresa nas caracteristicas acima?

Além destes existem outros fatores / critérios importantes nas suas decisdes de compra? Quais?
Carteira de produtos (expectativas e criticas)

Qualidade dos produtos (expectativas e criticas)

Capacidade de inovacdo (expectativas e criticas)

Competéncia técnica (expectativas e criticas)

Competéncia da producdo (expectativas e criticas)

Embalagem e identificacdo (expectativas e criticas)

Servicos (expectativas e criticas)

Processo de cotacdo (expectativas e criticas)

- Produtos em estoque: prazo de resposta esperado (em dias Uteis)

- Produtos para fabricacéo: prazo real de resposta da empresa (em dias Uteis)
- Produtos em estoque: prazo real de resposta da empresa (em dias Uteis)
Competéncia logistica (expectativas e criticas)

- Produtos em estoque: Prazo esperado de entrega (em dias Uteis)

- Produtos em estoque: Prazo real de entrega da empresa (em dias uteis)
Competéncia industrial (expectativas e criticas)

Dados Gerais

Associacao
Espontanea

Avaliacéo Geral

Produtos

Servicos

Perguntas Qualitativas
Critérios de Qualidadde

Cuidados com o cliente (expectativas e criticas)

Relacionamento

Confianga e seriedade (expectativas e criticas)

Importancia entre preco x qualidade (comentario)

Com base na sua experiéncia, qual seria a probabilidade de vocé recomendar a empresa a outros
parceiros comerciais (em uma escala de zero a dez, sendo dez o grau mais alto de
probabilidade)?

Que trés coisas vocé gostaria de mudar imediatamente, se pudesse, com um simples toque de
botdo?

Outras
questoes

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar que o questionario apresenta cinco sessdes distintas: dados
gerais da empresa, questdes sobre avaliacfes espontaneas, questdes sobre avaliagdo geral da
empresa, perguntas qualitativas divididas em trés critérios de qualidade (produtos, servicos e

relacionamento) e ainda duas questdes de informacGes adicionais sobre a empresa analisada.
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Vale ressaltar que o questionario aplicado pela internet contemplou as mesmas
caracteristicas, sendo que o Unico aspecto diferente foi com relacdo aos tipos de questdes,
sendo abertas para as entrevistas pessoais e com escalas de avaliaches para 0s da internet.
Deste modo, para os eletrénicos, os entrevistados avaliaram as mesmas questdes em uma
escala de 0 a 10, sendo que para as questdes de avaliacdo da satisfacdo o critério era de 0 para
“intolerante” e 10 para “perfeito” e em questdes que envolveram o grau de importancia do
aspecto avaliado para o cliente, as escalas variaram de 0 para “sem importancia nenhuma” e
10 para “prioridade maxima”.

Em um primeiro momento foram escolhidos os 50 clientes “TOP” da
organizacdo de cada um dos departamentos (usina e CD) e seus respectivos contatos para a
realizacdo das entrevistas pessoais. Posteriormente foram escolhidos mais 50 outros clientes
da carteira de cada departamento, de acordo com a curva ABC de faturamento, para a
aplicacdo do questionario online.

Para a realizagdo das entrevistas pessoais, 0s clientes foram previamente
contatos para agendamento destas e posteriormente receberam uma carta-convite da empresa
analisada. As entrevistas foram conduzidas pelos proprios consultores, sem nenhuma
participacdo da empresa. E importante ressaltar que para os clientes “TOP 5” de cada
departamento, o préprio consultor (gerente do projeto) realizou as entrevistas em inglés.

Para a aplicacdo dos questionarios online, além da relagdo de empresas, foi
necessario um levantamento das pessoas de contato, e-mails e telefones pelas areas
comerciais. Essas empresas selecionadas receberam previamente um e-mail explicativo a
respeito da pesquisa.

Deste modo, a fase de realizacdo da pesquisa (para os dois métodos) se iniciou
apos alguns meses de planejamento. Ambas ocorreram de forma simultanea, sendo que uma
pesquisa espelho por meio eletrénico também foi aplicada internamente para os funcionarios
no mesmo periodo, pois este resultado seria comparado com o resultado obtido dos clientes
externos.

A aplicacdo da fase pratica foi encerrada no més de dezembro de 2011 e o0s
resultados foram compilados, analisados e apresentados no inicio de janeiro de 2012 para a
direcdo da empresa.

A pesquisa abrangeu os clientes atendidos via usina e CD e cobriu 0s principais
segmentos de atuagdo (incluindo o automotivo e aeroespacial). De um total de
aproximadamente 110 clientes entrevistados, apenas 65 responderam a pesquisa (28

entrevistas pessoais e 37 questionarios online).
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Para apresentar os resultados a consultoria agendou uma reunido com a

diretoria da organizacdo e relatou algumas informagdes relevantes, como por exemplo:

a)
b)

c)

d)

f)
9)
h)

)
K)

Os principais concorrentes da empresa citados pelos clientes;

Critérios de qualidades associados a marca da empresa citados de forma
espontanea pelos clientes;

Critérios de qualidade relacionados as forcas e fraquezas da
organizacao;

indice geral de satisfacio da empresa, indice de satisfacdo dos clientes
atendidos via usina e indice de satisfagdo dos clientes atendidos via CD;
Relacdo do grau de satisfacdo x grau de importancia dos critérios de
qualidade;

Comparacdo do grau de satisfacdo da organizacdo x concorrentes;

Grau de importancia dos critérios de qualidade definidos;

Comparativo da satisfacdo dos critérios de qualidade da empresa x
concorrentes x desempenho desejado;

Comparativo do tempo de resposta das cotaches da empresa X
concorrentes x desempenho desejado;

Comparativo dos pregos praticados pela empresa x concorrentes;
Percentual de indicacdo da empresa pelos clientes aos seus parceiros;
Comparativo dos resultados em percentual referente a indicacdo da

empresa pelos clientes aos seus parceiros com outras empresas do

grupo;

m) Outros aspectos de analise dos indices de satisfacdo a respeito dos

critérios de qualidade (por segmento, modelo de negécio, funcbes dos

entrevistados, industria, etc.).

Na apresentacdo dos resultados, a consultoria sugeriu algumas atividades para

dar continuidade ao processo, dentre elas destacaram-se:

a) Planejar acOes corretivas;

b) Analisar e tomar a¢cdes com os resultados obtidos da pesquisa;

c) Planejar e implementar medidas com impacto a curto prazo (ganhos
rapidos);

d) Desenvolver projetos estratégicos;

e) Comunicar internamente os resultados da pesquisa;

f) Planejar e monitorar projetos resultantes do resultado da pesquisa;



115

g) Dar feedback a todos os participantes da pesquisa;

h) Dar feedback aos participantes das entrevistas pessoais e informa-
los sobre 0s préximos passos;

i) Enviar carta de agradecimento a todos os participantes, incluindo
aqueles da pesquisa online.

Como missdo para continuidade do processo, a organizagao se comprometeu a
atuar de forma corretiva e preventiva nos aspectos de melhorias identificados na pesquisa.
Posteriormente essas informacgdes se transformaram em projetos que foram tratados via
metodologia Seis Sigma, Lean Manufacturing e PDCA. No entanto, ndo houve um
monitoramento continuo e divulgacgdo dos resultados desses projetos.

Além destas acdes, a organizacdo elaborou um material de divulgacdo dos
principais resultados obtidos neste trabalho, o qual foi entregue pessoalmente pelos gerentes
de contas aos seus clientes. Uma carta de agradecimento também foi enviada aos clientes que
participaram das entrevistas pessoais.

Um plano de acdo para 0os comentarios negativos e reclamac6es foi elaborado
pelas areas comerciais da usina e CD, pelos gerentes de contas e analistas da qualidade dos
departamentos e aprovado pela diretoria destas areas. Nao houve registro de divulgacdo dos
resultados da pesquisa para os funcionarios da organizacdo. Para os aspectos negativos e
reclamacdes de clientes, em alguns casos, 0s préprios gerentes de contas deram um feedback,
mas ndo de forma estruturada e registrada.

E importante ressaltar que neste ano a direcio da empresa decidiu utilizar os
resultados desta pesquisa como avaliacdo do nivel de satisfacdo dos seus clientes, uma vez
que julgou que ndo era necessario questionar novamente os clientes pelo seu método.
Portanto, foi aberta uma alteracdo temporaria no sistema da qualidade da organizacédo
formalizando a utilizacdo desta metodologia ao invés do procedimento interno de avaliacdo da
satisfacdo vigente. Posteriormente, os resultados desta pesquisa também foram considerados
na reunido de andlise critica do sistema de gestdo da qualidade da empresa pela alta direcéo.

5.5 Comparacao dos modelos de questionarios (teoria x pratica)

Na primeira parte da andlise foram utilizados como base de comparacdo dois

modelos tedricos: 0 modelo de desenvolvimento de questionarios de pesquisa de satisfagcdo de
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Hayes (2008) representado pela Figura 20 e o modelo do processo da mensuragéo da
satisfacdo de clientes de Hill, Self e Roche (2002), representado pela Figura 22, o qual inclui
também diversas consideracdes para a fase de elaboracdo dos questionarios de pesquisa de
satisfacdo. Para apresentar essa analise comparativa entre os modelos praticos e teéricos foi
elaborado o Quadro 18.

Conforme pode ser observado no Quadro 18 na etapa de pré-elaboracdo do
questionario a empresa analisada sé considera a colaboracdo de algumas pessoas chaves da
organizacédo para definicdo das dimensdes da qualidade, neste caso, os analistas de qualidade,
e o diretor comercial, em consenso com o gerente da qualidade. Desta forma, pode-se concluir
que nenhuma das demais recomendac@es dos modelos tedricos sdo utilizadas e que a visdo do
cliente ndo esta sendo considerada, ficando, portanto, a elaboracdo do questionario (préxima
etapa) baseada somente pela dtica da organizacao.

No caso da consultoria, ndo foram fornecidas informac6es sobre as fontes de
elaboracdo desta fase. No entanto, houve um processo de validacdo do questionario aplicado
pela diretoria comercial da empresa analisada, mas ndo houve uma pesquisa exploratoria
prévia com os clientes para levantamento dos itens de qualidade/ satisfacao.

Na fase de elaboragcdo do questionario, dentre os diversos métodos possiveis
apresentados pelos modelos de Hill, Self e Roche (2002), a empresa utiliza o questionario de
autopreenchimento, que € enviado por e-mail aos clientes conforme j& comentado
anteriormente. Além disso, duas técnicas para maximizar as taxas de retorno sao aplicadas: o
follou-up telefénico e a manutencdo das informacgdes precisas dos contatos, sendo que o
modelo de Hill, Self e Roche (2002) citam outras técnicas ja apresentadas no Capitulo 3.

O método utilizado pela consultoria contemplou entrevistas pessoais
individuais estruturadas e questionarios de autopreenchimento enviados por e-mail. Para a
realizacdo das entrevistas pessoais, foram selecionados os principais clientes da organizacéao
(Top 50), todos localizados dentro do pais. Sendo que estes foram contatados com
antecedéncia para agendamento das entrevistas e posteriormente receberam uma carta-convite
para reforcar a importancia da sua participacdo. Por questdes de logistica, os clientes
localizados no exterior foram entrevistados somente pelo método de envio do questionario de

autopreenchimento online.
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Quadro 18 - Comparativo dos questionarios (empresa x consultoria x modelos tedricos)

Item Etapa Aspectos de Andlise Itens a serem analisados Modelo Hill, Modelo Hayes Modelo Modelo da
Self e Roche (2008) Empresa Consultoria
(2002) Analisada
Literatura especializada X
Pessoas-chave X X X
2
2
Incidente Critico X 32
=
Classificar incidentes em X §
Dimensdes da grupos E
Qualidade Identificar os itens de 2
@ " - X X <
< satisfacdo £
s . " S
_§ Identificar as necessidades X X €
= dos clientes 8
"E Entrevistas com clientes X =
(perguntas abertas)
Grupos Focados X
Probabilistica X
Amostragem
N3ao Probabilistica X X X
Confiabilidade
L X X
Medicoes
Entrevistas pessoais X X
Entrevistas por telefone X

uestiondrio de auto-
Sele¢do do método Q A X X X
preenchimento

Métodos mistos X X
Técnicas imi
i para maximizar a x X x
taxa de retorno
Por avaliag¢do X X X
Selecdo de itens
Matematica X
o Relevancia X X X X
&
=
-2 Ambiguidade X X X X
]
157
Declarac¢do neutra X X X
. - Concisdo X X X X
Determinagdo das
perguntas R
Dupla negativa X X X X
8 i
il Linguagem X X X
g
= ~
= Jargoes X X X
Questdes tendenciosas X X X
Tamanho X X
Layout Sessdes X X X
Aparéncia X
Checklist X X
Likert X X X X
Formulario Resposta | Numérica X X
Verbal X X
Escala tendenciosa X X
Objetivos X X X X
Redacéo Inicial
Instrugcdes preenchimento X X X X
Confidencialidade X
x§' Quando aplicar X X
S
E3 Frequéncia aplicacdo X X

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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Na empresa analisada, a etapa de selecdo dos itens do questionario € realizada
pela técnica de avaliacdo, sendo que a determinagdo destes considera as dimensfes da
qualidade levantadas na etapa anterior (somente pela ética da organizacdo). Porém, nota-se
que a empresa considera os demais aspectos propostos nos modelos tedricos para a
determinacdo das perguntas, como: relevancia, cuidado com ambiguidade, apresentagcéo de
declaragGes neutras, concisdo, linguagem adequada e andlise dos textos, evitando a utilizagéo
de questdes tendenciosas, duplamente negativas e jargoes.

O modelo de questionario utilizado pela consultoria ndo esclareceu
informagdes a respeito da selecdo dos itens, porém, sabe-se que uma validacdo foi realizada
pela diretoria comercial da empresa antes da sua aplicagdo. No entanto, considerou aspectos
importantes dos modelos tedricos para a elaboracdo das perguntas, como: relevancia das
questdes, cuidados com ambiguidade, apresentacdes de questdes neutras, concisdo e
adequacdo da linguagem e evitou o uso de jargdes e questdes tendenciosas.

Importante ressaltar que para as entrevistas pessoais a consultoria deixou todas
as questdes abertas, para que o entrevistado se sentisse a vontade para expressar a sua opiniao
a respeito do que estava sendo questionado. Para compilar as informacdes a consultoria
utilizou-se da técnica de codificacdo, mencionada anteriormente, para marcar partes das
narrativas e poder quantificar as informacdes obtidas. J& nos questionarios online, as
perguntas foram exatamente as mesmas das entrevistas, porem com a utilizacdo de escalas
Likert numéricas para a atribuicdo de notas de desempenho e importancia por parte dos
respondentes.

Na defini¢éo do layout do modelo utilizado pela empresa analisada existe um
cuidado com o tamanho do questionario para que nao fique muito extenso e ha divisdo dos
itens em secdes (nivel de atendimento, produto adquirido e relacionamento comercial), porém
ndo sdo consideradas outras questdes de classificacao de importancia dos itens e avaliacbes do
layout.

Na definicdo do layout do modelo da consultoria ndo houve uma preocupagéo
com a extensdo do questionario, pois este se apresentou bem mais longo gque o utilizado pela
organizacdo. Houve uma divisdo deste em cinco sessOes: dados gerais; avaliagoes
espontaneas; avaliacdo geral da empresa; perguntas qualitativas divididas em trés critérios de
qualidade (produtos, servicos e relacionamento) e duas questfes de informacgdes adicionais
sobre a empresa analisada.

Para elaboracdo do formulario de resposta do questiondrio da empresa foi

utilizada uma escala Likert verbal, com os conceitos: “muito satisfeito”, “satisfeito”,
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“insatisfeito” e “muito insatisfeito”. Houve também uma preocupacdo para que a escala ndo
fosse tendenciosa (fato este que ocorria na versdo anterior do questionario utilizado pela
empresa).

Para o formulario eletrébnico da consultoria foram aplicadas escalas Likert
numéricas de 0 a 10, ndo se caracterizando como escala tendenciosa. Para o formulario da
entrevista pessoal, conforme ja mencionado, as perguntas foram abertas.

O modelo da empresa contempla um pequeno cabecalho com o nome da
pesquisa e ano de realizacdo, com uma frase sobre o objetivo da pesquisa e um campo de
instrucdo de preenchimento. Vale acrescentar que um texto breve introdutério da pesquisa €
transmitido via e-mail quando do envio dos questionarios aos clientes.

Para os questionarios aplicados pela consultoria também ndo houve nenhuma
redacdo introdutoria explicativa e da mesma forma, as informacGes sobre a pesquisa seguiram
por e-mail, juntamente com o link do questionério online.

A questdo da confidencialidade ndo é considerada, uma vez que é interesse da
empresa ter conhecimento de quem sdo 0s respondentes da pesquisa para fins de anéalise e
tomada de ac0es.

Da mesma forma, o mesmo critério foi adotado pela consultoria, considerando
que o conhecimento do cliente e respondente eram informacGes importantes para a anélise e
tomada de ac¢Oes por parte da organizagéo.

O questionadrio da empresa apresenta ainda um campo para relato dos
comentarios, criticas e sugestdes dos clientes, 0s quais ndo sao mencionados nos modelos
apresentados.

O questionario da consultoria utilizado nas entrevistas pessoais deixava a
opcao de relato em todos os itens, uma vez que era composto de perguntas abertas. Ja 0s
questionarios online, apesar de possuirem escala Likert, apresentavam um campo de
comentario para cada item.

Na etapa de aplicacdo do questionario, a empresa analisada considera a
amostragem ndo probabilistica, ou seja, as empresas e pessoas abordadas sdo selecionadas
previamente e ndo de forma aleatéria. A periodicidade foi definida, sendo que a pesquisa
0corre uma vez ao ano.

No método da consultoria, a amostragem também ndo foi probabilistica, pois
os clientes e contatos foram selecionados por critérios de relevancia para a empresa. Quanto a
periodicidade, ndo foi sugerido nenhuma frequéncia, sendo realizada somente esta avaliacdo

pontual.
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De um modo geral, pode-se concluir que ambos 0s questionarios possuem
aspectos positivos e negativos, quando comparados aos modelos tedricos analisados.

Um fato importante a ser relatado ¢ o de que ndo houve uma pesquisa
exploratdria prévia com os clientes para levantamento de informacdes importantes sobre
satisfacdo nos dois modelos préaticos analisados e tdo pouco uma preocupagdo com 0O
atendimento dos requisitos de satisfacdo das trés normas em questdo (ISO 9001, ISO/TS
16949 e NBR 15100), sendo que no questionario da empresa aparecem somente duas questdes
relacionadas aos clientes do segmento automotivo, mas ndo houve uma analise criteriosa da
empresa para inclusdo de mais itens relacionados as normas.

Outro fato relevante € o de que o questionario da empresa € bem enxuto se
comparado ao da consultoria, 0 que acaba resultando em uma analise superficial sobre as
informacdes de satisfacdo e ndo direciona o respondente a avaliar critérios de importancia dos
itens avaliados, fazendo com que a organizacdo ndo consiga identificar, por exemplo, se para
o cliente pesquisado o item de qualidade da embalagem é tdo importante quanto o de prazo de
entrega, pois todos sdo considerados com o mesmo grau de importancia. No entanto,
verificou-se que o da consultoria era muito extenso, o que acabou desestimulando alguns
clientes a responder.

O método de escolher os clientes mais relevantes para aplicacdo de entrevistas
pessoais da consultoria foi considerado uma boa prética, pois garantiu uma maior
aproximacdo com estes e possibilitou a obtencdo de informagcbes mais detalhadas a respeito
dos itens de satisfacdo. A realizacdo das entrevistas por uma pessoa neutra também favoreceu
a conducdo destas, permitindo com que os clientes tivessem mais liberdade para expressar
suas opinides sem nenhum viés da empresa.

Sobre a utilizacdo de técnicas para aumento das taxas de retorno, acredita-se
gue o método combinado de entrevistas pessoais para 0s clientes mais importantes e
questionarios online para os demais clientes ou aqueles mais distantes (por exemplo, os do
mercado externo) é uma préatica que apresentou resultados positivos na pesquisa realizada pela
consultoria, pois houve uma oportunidade de se obter mais informacGes de satisfacdo dos
clientes importantes. O envio das cartas-convite para os clientes entrevistados pessoalmente,

tambem colaborou para uma maior adesdo dos clientes a pesquisa.
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5.5 Comparacao das etapas dos processos de satisfacdo (teoria x pratica)

Na segunda parte da analise, foi utilizado como base de comparagdo, o modelo
tedrico do processo de mensuracdo da satisfacdo de clientes de Hill, Self e Roche (2002),
representado pela Figura 22.

Para representar esta analise comparativa entre 0 modelo tedrico e as praticas

adotadas pela empresa analisada e consultoria contratada foi elaborado o Quadro 19.

Quadro 19 - Comparativo dos processos de satisfagao de clientes (empresa x consultoria x modelo teérico)

Objetivos
X X
Planejamento do
Projeto X X
Pesquisa Exploratdria
Questionarios
X X
Amostragem
X X
Pesquisa
X X
Espelho Pesquisa
X
Analise e relatério
X X
Apresentagdo
X
Feedback e
Workshops
Feedback aos clientes
X
Acao
X X
Revisao
X
Atualizagao
X

Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa de determinacdo dos objetivos da pesquisa é realizada no processo da
empresa analisada, uma vez que esta visa obter o grau de satisfagdo de seus principais clientes

e dos segmentos mais relevantes atendidos pelas normas especificas (aeroespacial e
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automotivo), bem como obter informac0es a respeito das insatisfacdes, que servirdo de base
para a tomada de ag0es.

No que tange ao planejamento do projeto, a etapa é realizada com meses de
antecedéncia e inclui a participacdo dos analistas de qualidade e das geréncias comerciais.
Deste modo, nota-se que o planejamento é restrito a area comercial, ndo envolvendo outras
areas e os proprios clientes, considerando deste modo, somente as percepc¢des da organizagdo
sob a otica comercial.

No método abordado pela consultoria contratada, os objetivos da pesquisa
estavam claros e foram divulgados para a dire¢cdo da empresa. No entanto, j4 vieram
estipulados pela matriz, ndo tendo a empresa oportunidade de fazer qualquer alteracdo, além
disso, ndo foi dado relevancia aos segmentos aeroespacial e automotivo.

Quanto ao planejamento do projeto, os métodos de aplicacdo da pesquisa ja
estavam definidos, sendo que a participacdo da empresa foi restrita a etapa de
operacionalizacdo desta (selecéo dos clientes e contatos a serem pesquisado, agendamento das
entrevistas e contratacdo de servico de follow-up telefénico), aléem da validacdo do
questionario aplicado. Portanto, ndo houve participacdo do cliente no processo de pré-
elaboracdo da pesquisa.

Conforme j& mencionado anteriormente, Hill, Self e Roche (2002) consideram
que a participacdo do cliente no processo inicial (pré-elaboracdo) da pesquisa é essencial para
0 sucesso na realizacdo desta. Deste modo, a fase da pesquisa exploratéria do modelo tedrico
ndo foi identificada na empresa. Quanto a etapa de elaboracdo do questionario, esta ja foi
relatada na primeira parte desta analise.

Seguindo o modelo tedrico, a préxima etapa consiste na andlise da
representatividade da amostra, sendo que esta pode ser probabilistica e ndo probabilistica. O
modelo adotado pela empresa € o da amostragem ndo probabilistica, pois ela quer entrevistar
seus clientes-chave e 100% dos clientes dos segmentos automotivos e aeroespaciais. No
entanto, para 0s casos da amostragem ndo probabilistica, 0 modelo tedrico sugere a realizacao
prévia da pesquisa exploratéria com os clientes, pois uma vez que foram escolhidos
intencionalmente, acredita-se ser necessario levantar primeiramente suas reais necessidades e
itens de satisfacdo. No entanto, como ja relatado anteriormente, a empresa nao realiza esta
etapa.

O método adotado pela consultoria contratada foi semelhante ao praticado na
empresa analisada, a amostragem foi ndo probabilistica, pois houve intencéo de selecionar o0s

clientes mais importantes para a realizacdo da pesquisa. Para atender os requisitos das normas
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ISO/TS 16949 e NBR 15100, uma vez que os resultados desta pesquisa foram incorporados
ao sistema da qualidade da empresa naquele ano, os clientes dos segmentos aeroespaciais e
automotivos foram 100% pesquisados, sendo que esta informacdo foi levantada pelos
analistas da qualidade, ndo havendo preocupacéo neste sentido por parte da consultoria.

Na fase da pesquisa, 0 modelo sugere uma andlise das vantagens e
desvantagens dos trés principais métodos de coleta de dados: entrevistas pessoais, entrevistas
por telefone e questionarios de autopreenchimento. Fornece também um guia com técnicas
para aumentar as taxas de retorno e relata sobre a periodicidade da realizacdo da pesquisa.

No caso da empresa analisada, decidiu-se adotar o0 método dos questionarios de
autopreenchimento, os quais sdo enviados por e-mail (essa pratica ja ocorre na organizacdo
nas 5 ultimas pesquisas realizadas), sendo que nas pesquisas anteriores a 2007, eram
realizadas através de questionarios respondidos em entrevistas pessoais realizadas pelos
representantes comerciais com os clientes do mercado interno e enviados por e-mail para 0s
clientes do mercado externo. A partir de 2008 decidiu-se terceirizar o trabalho, contratando
uma empresa que desenvolveu um questionario eletrénico o qual atualmente é representado
pelo Anexo A e também um software para auxiliar no gerenciamento das informagdes, na
compilacdo e apresentacdo dos resultados, uma vez que a média de clientes avaliados é em
torno de 150.

Os métodos escolhidos pela consultoria foram mistos: entrevistas pessoais com
os clientes (Top 50) e aplicacdo de questionarios de autopreenchimento com o0s demais
clientes importantes da curva ABC (incluindo os do mercado externo). Esta também adotou
um software para aplicacdo do questionario online, o qual era acessado pelo cliente através de
um link recebido por e-mail. Para a compilacdo dos dados, a consultoria ndo revelou a
utilizacdo de nenhum software especifico, no entanto a apresentacdo do trabalho final
contemplou uma série de gréaficos e tabelas.

Com relacdo as taxas de retorno das pesquisas realizadas pela empresa, estas
tém sido em torno de 35% a 40%, nimero este considerado baixo pelo modelo, o qual relata
gue uma taxa minima de 50% seja o ideal. Quanto as técnicas para aumentar este retorno, o
modelo apresenta vérias, sendo que a empresa pesquisada utiliza duas: a acuracia das
informacdes de cadastro dos clientes pesquisados (pois todos as informacdes dos contatos dos
clientes séo conferidas antes do inicio da pesquisa) e o follow-up telefénico.

Os representantes comerciais e gerentes de contas da empresa analisada
relataram que o processo anterior de preenchimento do questionario por entrevista pessoal

realizada por eles garantia uma taxa de retorno bem mais alta, em torno de 90% a 100%, no
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entanto, acreditava-se que a veracidade das informagdes eram questionaveis, uma vez que o
cliente poderia se intimidar em responder a pesquisa em uma entrevista pessoal aplicada pelo
préprio funcionario da empresa, deixando de relatar informag6es importantes ou aspectos de
insatisfacdo. Além disso, a tabulacdo dos dados e analise das informactes eram dificeis de
serem realizadas, uma vez que eram feitas de forma manual (sem a utilizacdo de um
software).

Com a mudanca no processo, a utilizacdo de um software para realizagéo e
gestdo da pesquisa trouxe uma maior facilidade na sua conducdo e controle, no entanto, junto
com a alteragéo surgiu o problema da baixa taxa de retorno.

No método utilizado pela consultoria contratada, as taxas de retorno registradas
foram de 50,59% para as entrevistas pessoais, 0 que é considerado um bom resultado e
35,41% para os questionarios online. Quanto as técnicas para aumentar a taxa de retorno, o
método da consultoria apresentou trés: acurécia das informacdes de cadastro dos clientes
pesquisados, envio de carta convite para os clientes selecionados para a entrevista pessoal e
follow-up telefénico.

O tema de confidencialidade do respondente ndo se aplica ao processo da
empresa analisada, uma vez que € importante saber exatamente os clientes que responderam,
bem como as pessoas, uma vez que a amostragem ndo é probabilistica e foi escolhida
estrategicamente.

No método aplicado pela consultoria pelo mesmo motivo apresentado pela
empresa, 0 tema de confidencialidade nédo € aplicavel ao tipo de pesquisa realizada.

O momento da aplicacdo da pesquisa e a sua frequéncia também sdo temas do
modelo abordado. No caso da empresa, 0 processo é realizado anualmente e normalmente
ocorre nos ultimos meses do ano.

O método utilizado pela consultoria foi pontual e ndo houve nenhuma
orientacdo de periodicidade/ frequéncia das préximas pesquisas.

O espelho da pesquisa € uma préatica sugerida no modelo teérico analisado e
deve ser realizada simultaneamente a pesquisa com os clientes externos. A empresa analisada
néo realiza esta etapa.

Ja a consultoria contratada aplicou o espelho da pesquisa, portanto, a0 mesmo
tempo em que a pesquisa de satisfacdo estava sendo conduzida para os clientes externos,
também estava sendo aplicada de forma idéntica para alguns funcionarios da empresa, apenas
no formato do questionario de autopreenchimento online. No entanto, vale ressaltar que esse

processo nao foi muito divulgado internamente e algumas pessoas que receberam o link para



125

preenchimento da pesquisa ndo tinham sido orientadas e deixaram de respondé-la por falta de
conhecimento ou por falta de entendimento da importancia desta pratica. As taxas de retorno
da pesquisa interna nao foram divulgadas pela consultoria.

Na fase de analise dos dados, o modelo aborda as op¢bes manuais e
computadorizadas para analise de escalas numéricas e verbais. A empresa analisada utiliza um
software para isso. No entanto, observa-se que a analise fica limitada as fronteiras das areas
comerciais (usina e CD), que sdo as responsaveis pela conducéo da pesquisa, ndo € evidente o
desdobramento desta atividade para as demais areas de maneira sistematica.

Conforme j& mencionado na analise do questionario, a consultoria contratada
ndo divulgou detalhes sobre os métodos utilizados para analise dos dados. No entanto,
diversos graficos e tabelas foram elaborados para apresentacdo dos resultados finais da
pesquisa.

Quanto a apresentacdo dos resultados, o modelo relata algumas técnicas de
priorizacdo dos itens importantes e dos gaps encontrados entre a classificacdo de importancia
dos itens e os resultados obtidos em cada item de satisfacdo. Também apresenta técnicas de
calculo do indice de satisfacdo geral baseado na importéncia atribuida a cada item. No caso da
empresa analisada, como ndo h& uma classificagdo de importancia dos itens constantes no
questionario, todos sdo considerados iguais no célculo do indice de satisfacdo, sendo que
existem duas metas (uma para a usina e outra para o0 CD) e metas especificas para 0s
segmentos automotivo e aeroespacial.

No método utilizado pela consultoria contratada foi possivel analisar resultados
comparativos dos indices de satisfacdo de acordo com o grau de importancia atribuido pelos
clientes aos diversos aspectos de qualidade analisados, pois além de avaliar o grau de
satisfacdo, também foi obtido o nivel de importancia de cada critério de qualidade pelos
clientes.

Além desses indicadores outras informacBes relevantes foram captadas na
pesquisa realizada pela consultoria, dentre as quais se destacam: informacdes sobre 0s
principais concorrentes da empresa, critérios de qualidades associados a marca, critérios de
qualidade relacionados as forcas e fraquezas da organizagdo; comparacdo do grau de
satisfacdo da organizacdo com os dos concorrentes; comparacdo dos precos praticados pela
empresa e pelos concorrentes; comparacdo dos resultados com outras empresas do grupo,
entre outros. Tambem foi apresentado um indice de satisfacdo geral da empresa, um indice de
satisfacdo dos clientes atendidos via usina e outro via CD, no entanto ndo houve separacao

dos indices de satisfagdo por segmentos.
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O feedback aos clientes sobre os resultados da pesquisa € um item constante no
modelo apresentado e aborda diversas questdes que devem ser analisadas: quem informar
(todos da amostragem ou todos os clientes), como informar (visitas, comunicacdes ja
existentes com os clientes ou correspondéncia personalizada) e por ltimo, o que contar
(como eles serdo envolvidos, por qué serdo envolvidos, o que serd contado). Nesta etapa o
modelo frisa a importancia da carta introdutoria da pesquisa, sendo que o feedback representa
a evidéncia do cumprimento do que foi prometido e isto pode representar aumento das taxas
de retorno em pesquisas futuras.

No caso da empresa analisada esta etapa ndo é formalizada e o procedimento
interno ndo aborda esse aspecto, ficando a critério de cada gerente de contas ou representante
comercial dar um retorno ao cliente sobre o questionario por ele respondido. Também nao
existe como préatica a adocao de uma carta introdutdria sobre a pesquisa.

No método adotado pela consultoria contratada, foi sugerido para a empresa
como préximos passos do projeto um feedback aos clientes com os resultados da pesquisa.
Desta forma, a organizacdo elaborou um material ilustrativo contendo informacdes gerais
sobre os indices obtidos e entregou este conteudo (na forma de um pequeno manual)
pessoalmente para alguns clientes (por meio de visitas dos gestores de contas) e por correio
para a grande maioria (principalmente os localizados fora do pais). Vale observar que este
material ndo continha aspectos particulares avaliados pelos clientes, somente informacoes de
forma mais generalizada. Para alguns clientes um feedback informal referente aspectos
negativos e reclamacdes foram dadas pelos gerentes de contas, mas ndo de forma estruturada
e registrada.

O feedback interno e workshop é considerado pelo modelo te6rico um fator
relevante para o envolvimento dos funcionarios no processo pela apresentacdo das seguintes
informacBes: 0s objetivos da pesquisa, quando ird acontecer, como sera realizado, como
responder aos clientes se estes forem questionados sobre isso, como 0s empregados seréo
envolvidos e o que ird acontecer apés a pesquisa. No modelo da empresa ndo existe esta etapa
de forma estruturada. Algumas informacGes sobre o planejamento da pesquisa e
posteriormente sobre os resultados obtidos sédo apresentados nas reunides de qualidade da
empresa, porém o publico participante é bem restrito.

No caso especifico da pesquisa realizada pela consultoria externa, os resultados
foram divulgados somente para a dire¢do da organizagéo, sendo que internamente ndo houve

nenhuma divulgacdo de forma estruturada e formalizada.
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A etapa de acdo refere-se ao desdobramento dos resultados da pesquisa
internamente, buscando corrigir falhas, reclamacdes e insatisfagcdes manifestadas pelos
clientes, bem como aspectos positivos que devem ser ressaltados. A empresa analisada
elabora um plano de acdo com a participacdo das gerencias comerciais e dos analistas de
qualidade, visando a tratativa de problemas e insatisfacGes relatados pelos clientes. N&do ha
uma pratica de divulgacdo de aspectos positivos, sendo que todos os esforcos séo
concentrados nos negativos.

No método utilizado pela consultoria contratada foi sugerido que a organizagéo
desse continuidade ao processo. Desta forma, algumas oportunidades de melhorias foram
tratadas em projetos estruturados. No entanto, ndo houve divulgacdo dos resultados desses
projetos. Além disso, um plano de acdo para 0s comentarios negativos e reclamacdes foi
elaborado pelas areas comerciais da usina e CD.

A revisdo do processo, bem como a sua atualizacéo, sdo préaticas existentes no
modelo e realizadas pela empresa quando da analise semestral do processo (préatica
estabelecida para todos os processos da organizacdo). Melhorias no software, nas etapas de
analise e no questionario sdo realizadas quando necessario. Além disso, anualmente no
momento do planejamento da pesquisa, aspectos negativos e oportunidades de melhorias
destacadas no ciclo anterior s&o considerados e acbes sdo tomadas visando a melhoria
continua do processo.

O método utilizado pela consultoria contratada ndo especificou nenhuma
pratica que devesse ser seguida pela organizacdo quanto a revisdo deste processo, mesmo
porque foi uma pesquisa realizada de forma pontual.

A andlise realizada neste item evidencia a existéncia de diversos gaps entre 0s
modelos tedricos e os modelos aplicados pela empresa analisada e pela consultoria contratada
para mensurar a satisfacdo dos clientes.

Um ponto critico j& identificado anteriormente na primeira parte da anélise
(questionarios) é o fato dos modelos praticos ndo considerarem no seu processo de pré-
elaboracdo do questionario as opiniGes dos clientes e outros departamentos, sendo esta etapa
realizada somente sob a Gtica da organizacéo e mais especificamente da area comercial ou da
propria consultoria.

No entanto, acredita-se ser necessario destacar que apesar da metodologia da
consultoria ndo ter considerado as opinifes dos clientes na fase de planejamento da pesquisa,
a forma como ela abordou as entrevistas pessoais com questdes abertas, permitiu que o0s

clientes tivessem mais liberdade para expressar suas opinides sobre diversos aspectos
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analisados, muitos deles bem semelhantes a0 método do incidente critico do modelo teérico
de Hayes (2008). Desta forma, o método utilizado inicia-se com constructos (caracteristicas
de qualidade) pre-definidas, mas permite com que o cliente pontue o grau de importancia que
ele atribui a cada item de qualidade definido. Além disso, 0s questionamentos direcionam o
respondente a pensar em aspectos positivos e negativos a respeito da empresa analisada e de
suas experiéncias de compras, bem como aspectos relacionados aos concorrentes e
desempenhos desejados.

Ja o método utilizado atualmente pela empresa analisada ndo permite tais
reflexdes, visto que as questdes sdo fechadas e abordadas por escalas verbais (Likert), ndo
possibilitando uma analise de niveis de importancia atribuidos pelos clientes para cada critério
de satisfacdo, comparacdes com o desempenho de concorrentes e informacgdes adicionais por
parte dos clientes.

Outro aspecto critico levantado nesta andlise € o fato da organizacdo nédo
divulgar internamente de forma estruturada a realizagdo da pesquisa com os clientes externos,
bem como seus objetivos e metas e tdo pouco os resultados obtidos de forma mais ampla e
sistematizada.

Vale ressaltar também que a etapa da pesquisa espelho é uma pratica que traz
diversos beneficios, pois permite avaliar posteriormente a percepcao interna sobre os aspectos
de satisfacdo dos clientes. No entanto, para que seja implementada, é necessario uma
estruturacdo do processo e divulgacdo ampla dentro da organizacao, para que os funcionarios
compreendam a real importancia da atividade e estejam motivados a participar.

Acredita-se que a analise dos resultados da pesquisa e 0 acompanhamento das
acOes corretivas, preventivas e de melhorias devam ser estruturados no procedimento interno,
pois nota-se que no processo atual ndo hd uma continuidade de averiguacdo das acdes
definidas pds pesquisa, bem como uma extensdo das analises para outras areas envolvidas,
ficando esta atividade restrita as areas comerciais da usina e CD.

O feedback aos clientes ¢ uma etapa de extrema importancia do modelo
tedrico, pois permite obter maior credibilidade destes em relacdo as pesquisas realizadas pelas
organizagcOes. Neste ponto, acredita-se que a empresa analisada necessite dar uma atencéo
especial, pois atualmente esta fase ndo é contemplada no procedimento interno de forma
sistematizada, ficando a critério de cada gerente de contas realizar a atividade da sua maneira.

Em resumo, durante a realizacdo das comparagdes dos modelos tedricos e
praticos foi possivel identificar alguns problemas e oportunidades de melhorias, 0s quais sao

relatados a seguir:
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. Baixas taxas de retorno das pesquisas realizadas pela empresa (de 35%
a 40%), sendo que o modelo sugere uma taxa minima de 50%. Este resultado ruim tem sido
alvo de questionamentos nas auditorias externas;

. Outro questionamento frequente nas auditorias externas tem sido o fato
da organizacdo mensurar indices de forma separada (pesquisa de satisfagdo, desempenho de
entrega, reclamacdes de clientes, etc.), visando o atendimento dos requisitos das normas
ISO/TS 16949 e NBR 15100, ndo conseguindo demonstrar os resultados em um Unico indice
de satisfacao;

. Todas as etapas do processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes da
empresa sdo conduzidas pelas areas comerciais, ndo havendo o envolvimento de outros
departamentos no processo;

. O cliente externo ndo tem sido envolvido previamente (pesquisa
exploratoria), ficando a elaboragdo do questionario somente pela visdo da organizacao;

. O formato do questionario da empresa leva a uma analise superficial,
ndo direcionando o respondente a avaliar critérios de importancia dos itens apresentados. Ja o
da consultoria foi considerado muito extenso pelos clientes respondentes (24 paginas);

. O método e questionario da consultoria possibilitaram a apresentacdo
de informacBes relevantes: principais concorrentes, critérios de qualidades associados a
marca, critérios de qualidade relacionados as forcas e fraquezas da organizacdo, entre outros;

. N&o ha uma campanha de divulgacao interna e externa sobre a pesquisa
e os resultados obtidos;

. Né&o h& um processo formalizado de feedback aos clientes, ficando este
a critérios dos gerentes de contas e representantes comerciais;

. O acompanhamento do plano de acdo resultante da pesquisa € realizado
de forma manual, dificultando o gerenciamento das acdes;

. O método de escolher os clientes mais relevantes para aplicacdo de
entrevistas pessoais da consultoria por uma pessoa neutra foi considerado uma boa pratica,
pois permitiu uma maior aproximacdo com os clientes e mais liberdade para expressarem suas
opinides;

. O servico terceirizado de operacionalizacdo da pesquisa vem
apresentando uma série de problemas: alto custo, relatérios deficientes e demora na prestacdo
do servico;

A analise realizada evidencia diversas divergéncias entre os modelos tedricos e

praticos e alguns aspectos criticos do processo da empresa para serem revistos e melhorados.
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Desta forma, acredita-se que a proposi¢do de um método robusto que englobe a opinido dos
clientes sobre itens de satisfacdo, os requisitos normativos especificos (ISO 9001, ISO/TS
16949 e NBR15100), tendo como base uma adaptacdo dos modelos tedricos de Hayes (2008)
e Hill, Self e Roche (2002) seja necessaria, visando a gestdo destas informacdes dentro da

organizacao.
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6 PROPOSICAO DE UM METODO DE GESTAO DA SATISFACAO DOS
CLIENTES

Para melhor compreensdo dos temas e da sequéncia destes abordados neste
capitulo foi elaborado um esquema representativo que pode ser visualizado na Figura 34. Este
esquema é apresentado em duas partes, sendo a primeira (item 6.1) relacionada aos elementos
que foram considerados na elaboracdo do método de gestdo da satisfacdo dos clientes
proposto nesta pesquisa. A segunda parte (item 6.2) descreve todas as etapas do método

proposto.

Figura 34 - Esquema representativo do Capitulo 6

6 PROPOSICAO DE UM METODODE GESTAO DA SATISFACAO
DOS CLIENTES

6.1 6.2
Elementos considerados na Descricdo do método
elaboracdo do método

Objetivos
Planej. Projeto
Pesq. Exploratdria
Questiondrios
Amostragem
Pesquisa
Eapelho Pesguisa
Analise e Relstorio
Apresentacio
. Feedback/ Workshops
. Feedback sos clientes
. Agio
. Revisio
. Atualizacio

Normas
Matriz SGI
Modelos
Teoricos
Processo Aval.
Empresa
Clientes

BN RN

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o esquema detalhado da condugéo desta pesquisa apresentado
na Figura 26, a proxima etapa a ser relatada é a proposicdo de um método para avaliar a
satisfagdo dos clientes baseado na integracdo das normas ISO 9001, ISO/ TS 16949 e NBR
15100.
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6.1 Elementos considerados na elaboracdo do método proposto

Para a proposi¢do do método foram considerados varios aspectos, dentre os
quais se destacam: as normas em questdo, uma matriz SGI, os dois modelos tedricos de
mensuracdo da satisfacdo de clientes escolhidos, a analise dos processos praticos de avaliacéo
da satisfacdo dos clientes da empresa e consultoria e os dados e caracteristicas da empresa,
objeto deste estudo. Para demonstracdo dos componentes considerados na elaboragdo do

método, foi elaborado o esquema apresentado na Figura 35.

Figura 35 - Elementos considerados na elaboragdo do método proposto

Processos de Modelo

\avallat;éo \Teéricos

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Figura 35, 0 método proposto considerou as
trés normas em questdo: 1SO 9001, ISO/ TS 16949 e NBR 15100, bem como seus respectivos
requisitos de satisfacdo, os quais foram analisados por uma matriz SGI para verificacdo de
similaridades e divergéncias, que é apresentada no Quadro 20 .

Pode-se observar no quadro que as trés normas exigem um monitoramento das
informagdes relativas & percepcdo dos clientes quanto ao atendimento dos seus requisitos, no
entanto ndo mencionam um método especifico para esta atividade, ficando este a critério de
cada organizagéo.

A NBR15100 exige monitoramento da conformidade do produto, desempenho
da entrega, reclamacdes de clientes e acdes corretivas. A ISO/TS 16949 exige monitoramento

do desempenho dos processos de realizagéo dos produtos por indicadores de desempenho que
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incluem: desempenho qualitativo de pecas entregues, interrupgdes no cliente, notificacdes do
cliente quanto & qualidade ou entrega, acrescentando ainda consideracfes dos clientes internos

e externos.

Quadro 20 - Matriz SGI dos requisitos de satisfacéo

Secio Requisito Normas
IS0  ISO/TS NBR

9001 16949 15100

Como uma das medigdes do desempenho do sistema de gestio da qualidade, a organizagdo deve
monitorar informagdes relativas a percepgdo dos clientes sobre se a organizagdo atendeu aos requisitos
do cliente. Os métodos para obtengio e uso dessas informagdes devem ser determinados.

X X X |NOTA - Monitoramento da percegdo do cliente pode incluir a obtengdo de dados de entrada de fontes,
tais como pesquisas de satisfagdo do cliente, dados do cliente sobre a qualidade dos produtos
entregues, pesquisa de opinido dos usudrios, andlise de perda de negocios, elogios, reivindicagdes de
garantia e relatorios de revendedor

As informagdes a serem monitoradas e usadas para avaliagdo da satisfago do cliente devemincluir,
mas ndo estdo limitadas a, conformidade do produto, desempenho de entrega no prazo, reclamagdes de
X |clientes e solicitagdes de agdes corretivas.

As organizagdes devem desenvolver e impl ementar planos para melhoria da satisfagio do cliente que
atuem nas deficiéna as identificadas por essas avaliagdes e avaliem a eficacia dos resultados.

82.1 Satisfacao de clientes

X Nota: Conveém que consideracio seja dada tanto aos clientes internos quanto externos

A sansfagdo dos clientes com a orgamzagio deve ser monitorada por meto de avaliagio contira do
desempenho dos processos de realizagio. Indicadores de desempenho devem ser baseados em dados
objetivos eincluir, masnio se limitar a:

- desempenho qualitativo das pegas entregues.

- interrup ¢des no cliente, incluindo retornos de campo.

- desempenho da programacdo de entrega (incluindo incidentes de fretes especiais), e

-notificagdes do cliente relativas as questées de qualidade ou entrega.

A organizagio deve monitorar o desempenho dos processos de manufatura para demonstrar a
conformidade aos requisitos do cliente quanto a qualidade do produto e 3 eficiéncia do processo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas normas 1SO9001, 1SO/ TS16949 e NBR15100

82 Medicio e monitoramento

o dos

clientes - suplemento
.

8.2.1.1 Satisf:

Deste modo, 0 método proposto garante a incluséo e integracdo dos requisitos
de satisfacdo das trés normas.

Os modelos tedricos: processo de mensuracdo da satisfacdo dos clientes de
Hill, Self e Roche (2002) e processo de elaboragdo de questionérios de satisfacdo de Hayes
(2008), representam o terceiro elemento e por questdes ja apresentadas foram escolhidos por
serem considerados adequados. No entanto, para a elaboracdo do método necessitaram ser
adaptados, visando o atendimento dos requisitos de satisfacdo das trés normas, a melhoria em
pontos criticos levantados no processo atual e a adaptacdo as caracteristicas e cultura da
organizacao.

Os processos de avaliacdo da satisfacdo de clientes da empresa analisada e da
consultoria contratada representam o quarto elemento e serviram de base para a proposi¢do do
método, pois forneceram informacgdes importantes de aspectos positivos que devem ser

mantidos e outros negativos que devem ser trabalhados e melhorados nesta nova proposicao.
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O ultimo elemento considerado na elaboracdo do modelo é a empresa analisada
(objeto do estudo), contemplando suas caracteristicas, cultura, processos, produtos,

certificacOes, sistemas de gestdo, entre outros.

6.2. Descri¢ao do método

Com base na analise dos elementos apresentados anteriormente, um método
para gestdo da satisfacdo dos clientes foi proposto e é apresentado na Figura 36. Composto
por 14 passos sugere as praticas e atividades que deverdo ser conduzidas pela organizacao

para gerir a satisfacdo dos seus clientes.

Figura 36 - Método proposto para gestdo da satisfagdo dos clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O método apresenta um detalhamento de cada etapa, sugerindo desta forma as
praticas e atividades que deverdo ser conduzidas pela organizagdo para gerir a satisfagdo dos
seus clientes.

As etapas do método proposto foram numeradas, detalhadas e sdo

representadas pelas Figuras 37 a 50.

6.2.1 Objetivos da Pesquisa

Figura 37 - Objetivos da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro passo do método proposto é a determinacdo dos objetivos da
pesquisa, 0s quais além de identificar a situacdo atual da satisfacdo podem representar: itens
de necessidade importantes dos clientes, niveis de satisfacdo ao longo do tempo, comparacées
entre as organizages, eficacia de processos ou programas, entre outros. Deste modo, esta
primeira etapa do método proposto sugere que esta identificacdo esteja bem clara para os
responsaveis por sua elaboracéo.

No entanto, como este metodo contempla os requisitos das normas 1SO 9001,
ISO/TS 16949 e NBR 15100, é mandatério que no momento da definicdo dos objetivos da
pesquisa, este considere o escopo destas, principalmente no que tange ao item 8.2.1 —
Satisfacdo de Clientes (presente nas trés normas) e 8.2.1.1 — Satisfacdo dos clientes —

suplemento (presente somente na ISO/TS 16949), conforme ja apresentado no Quadro 20.
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Pode-se concluir, portanto, que para atender as trés normas simultaneamente, a
organizacdo deve determinar um indice de satisfacdo de clientes, também conhecido como
Customer Satisfaction Index (CSI). Um exemplo deste indice de satisfacdo pode ser
observado no Apéndice F.

Sugere-se que a empresa elabore um CSI para cada segmento especifico, como
por exemplo: segmento automotivo, segmento aeroespacial, entre outros, visto que podera
haver diferencas nas composi¢Bes dos indices visando o atendimento dos requisitos
especificos de cada norma (ISO/TS 16949 e NBR15100).

Importante ressaltar que a organizacdo deverd formalizar este método em um
procedimento interno, detalhando as diversas etapas a serem seguidas, bem como a

composicao dos indices CSI definidos.

6.2.2 Planejamento do Projeto

Figura 38 - Planejamento do projeto

-
Projeto
I

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo passo do método proposto é o planejamento do projeto da pesquisa.
Considera-se que esta etapa deva conter os seguintes itens: definicdo clara dos objetivos da
pesquisa (abordado no passo anterior); identificacdo de uma equipe para o projeto; definicdo
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das metas da pesquisa; determina¢do do orcamento disponivel para a realizagdo do projeto;
determinacdo do método a ser utilizado; elaboracdo de um cronograma com as etapas de
realizacéo, responsaveis e prazos e realizacdo do planejamento de uma pesquisa exploratoria
(proximo item) com os principais clientes dos segmentos automotivo e aeroespacial e outros
que forem considerados relevantes para a organizacéo.

Como este método contempla os requisitos das normas I1ISO 9001, ISO/TS
16949 e NBR 15100, acredita-se ser fundamental a consideracdo de uma equipe
multifuncional no projeto e a realizacdo de uma pesquisa exploratoria com principais clientes
dos segmentos automotivos e aeroespaciais. Essas duas agdes trariam outras visdes quando da
etapa de identificacdo dos itens de satisfacdo dos clientes, presentes em varios processos das
organizacg0es e pela Otica dos proprios clientes.

Acredita-se que a determinacdo de uma ou mais metas para a pesquisa (ex.:
percentual de taxa de retorno, percentual de desempenho dos itens de satisfagdo, cumprimento
dos prazos estabelecidos no cronograma do projeto, etc.) seja uma opcao interessante como
fator motivador e direcionador para os envolvidos.

O orcamento disponivel é um item relevante e fundamental para a escolha do
método a ser utilizado, sendo que cada um deles apresenta vantagens e desvantagens. Dentre
os diversos métodos disponiveis, acredita-se que o mais adequado para este contexto seja 0
método combinado de entrevistas pessoais (que poderiam ser aplicadas nos clientes mais
importantes) e questionarios de autopreenchimento que poderiam ser enviados por e-mail aos
demais clientes, principalmente os localizados fora do pais.

A utilizacdo do método de entrevistas pessoais com 0s principais clientes,
permite uma aproximagao maior da empresa, uma melhor percepcéo a respeito da satisfacéo
destes e maiores taxas de realizacdo da pesquisa. No entanto, é pertinente observar que as
entrevistas pessoais devem ser realizadas por uma pessoa neutra (de preferéncia fora da
organizacdo), para que o cliente sinta-se a vontade para responder a pesquisa, sem a
interferéncia da presenca de um funcionario.

Técnicas de maximizacdo de taxas de retorno também devem ser implantadas,
(ex.: envio de cartas-convite para os clientes a serem entrevistados pessoalmente, textos
introdutorios de apresentacdo dos questionarios, follow-ups telefénicos e checagem das

informacdes de empresas e contatos antes do inicio da aplicacdo da pesquisa).
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6.2.3 Pesquisa Exploratoria

Figura 39 - Pesquisa Exploratdria

3. Pesquisa
Exploratoria

Fonte: Elaborado pelo autor

Considera-se como terceiro passo do método proposto a aplicacdo da pesquisa
exploratdria, sendo gque esta representa a base fundamental para a elaboracdo do questionario
(préxima etapa), uma vez que trard informagdes muito importantes sobre os aspectos reais de
satisfacdo e interesse dos clientes.

Sugere-se a aplicacdo desta pesquisa com alguns clientes dos segmentos
aeroespacial e automotivo e outros clientes relevantes, recomenda-se um nimero de 10 a 20
clientes que ja possuem experiéncia de compra com a empresa, para se obter uma base de
dados para analise. Como muitos deles sdo concorrentes entre si, acredita-se ser ideal a
utilizacdo da técnica de entrevista pessoal individual, a qual serd& composta de algumas
perguntas abertas e da identificacdo de relatos de satisfacdo e insatisfacdo que podem ser
observados no Apéndice E.

O instrumento de pesquisa (Apéndice E) sugere que na primeira parte da
entrevista o cliente forneca informacgdes a respeito do processo decisorio de aquisicdo e
contratacdo de fornecedores, identificando os requisitos mais relevantes deste processo, bem
como o grau de importancia atribuido a cada um desses requisitos. Em seguida o documento
guia o pesquisador a obtengédo de informacg6es sobre os contatos e as fungdes envolvidos na
etapa decisoria do processo de aquisicdo. Em uma terceira fase o pesquisador € guiado a obter
informagdes sobre experiéncias positivas e negativas dos clientes a respeito das suas

experiéncias de compras com a organizacao.
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Apo6s o levantamento destas informacBes, o pesquisador deverd utilizar a
técnica do incidente critico de Hayes (2008), no qual ir&4 agrupar os incidentes relatados
(positivos e negativos) em itens de satisfacdo, pela analise de semelhancas e posteriormente
definir as dimensdes da qualidade associadas a esses itens de satisfagdo, que representarao as

necessidades dos clientes.

6.2.4 Elaboracéo dos questionarios

Figura 40 - Elaboracéo dos questionarios

Fonte: Elaborado pelo autor

Considera-se 0 quarto passo, elaboragdo do questionario, extremamente critico
para 0 sucesso da pesquisa como um todo. Para 0 método proposto, o qual visa a integracéo
dos requisitos das normas 1SO 9001, ISO/TS 16949 e NBR15100, a fase de pré-elaboracdo do
questionario deve considerar literatura especializada, pessoas chaves e a técnica do incidente
critico pela entrevista pessoal com clientes.

Na fase do levantamento da literatura especializada sobre o tema (atividade ja
realizada por esta pesquisa), decidiu-se pela ado¢do dos modelos de Hayes (2008) e Hill, Self
e Roche (2002) para a realizacdo desta fase e pela consideragdo dos requisitos normativos
especificos dos segmentos automotivos e aeroespaciais.
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Com relacdo a participacdo de pessoas chave, acredita-se que a presenca de
uma equipe multifuncional, conforme j& abordado anteriormente na fase de planejamento do
projeto pode trazer diversas visdes para este.

Por dltimo, as entrevistas individuais e a aplicacdo da técnica do incidente
critico com os clientes, completariam as informacBes necessarias para a elaboragdo deste
importante e fundamental instrumento de pesquisa.

A fase de elaboracdo do questiondrio necessita contemplar os itens
mencionados no Quadro 20, de acordo com os modelos de Hayes (2008) e Hill, Self e Roche
(2002): determinagdo do método a ser utilizado, identificagdo de uma metodologia para
selecdo dos itens que estardo presentes no questionario, determinacdo das perguntas ou
declaracfes de satisfacdo, definicdo do formulario de resposta (tipo de escala), layout do
formulério e redacdo inicial. No entanto estas s poderdo ser definidas ap6s a realizacdo da
etapa anterior (pré-elaboracéo).

Para 0 método proposto, ndo serd possivel incluir o item de confidencialidade,
uma vez que a identificacdo dos clientes a serem pesquisados, bem como dos respondentes é

um fator de interesse para este processo.

6.2.5 Amostragem

Figura 41 - Determinagdo da amostragem

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quinto passo consiste na determinacdo da amostragem da pesquisa. Para o
método proposto nesta pesquisa, a amostragem deve ser ndo probabilistica, uma vez que o
conhecimento dos clientes e dos respondentes a serem pesquisados sdo fatores essenciais para
0 sucesso da pesquisa. Além disso, para o atendimento das normas ISO/TS 16949 e
NBR15100, o ideal é pesquisar todos os clientes dos seus respectivos segmentos, uma vez que
se pretende conhecer os niveis de satisfacdo especificos para estes setores distintos.

Uma vez que o escopo da I1ISO 9001 também esta considerado na elaboragéo
deste método, e desta forma serdo inclusos clientes de outros segmentos, acredita-se ser
importante a determinagdo de outros clientes-chave a serem pesquisados. A escolha destes
deve levar em conta o critério da organizacdo, no entanto deve conter um numero que
realmente possa representar uma amostragem relevante para a determinacdo do nivel de

satisfacdo dos clientes.

6.2.6 Aplicacdo da Pesquisa

Figura 42 - Aplicacdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

O sexto passo € representado pela aplicacdo efetiva da pesquisa e deve

contemplar o que foi previsto no planejamento do projeto (passo dois). A execucdo desta
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etapa consiste no envio/ aplicagdo dos questionarios e ou da realizagdo das entrevistas para 0s
clientes e respondentes escolhidos previamente na amostragem. Nesta etapa, pode-se utilizar
diversas técnicas para maximizar a taxa de retorno, as quais poderdo ser previamente
planejadas e realizadas caso o acompanhamento identifique esta necessidade. Dentre as
técnicas, pode-se citar para este método proposto: acurdcia dos dados dos clientes/
respondentes, follow-ups telefénicos e por e-mail, carta introdutéria, pré-notificacbes sobre a

pesquisa, e design de um questionario atrativo.

6.2.7 Espelho da pesquisa

Figura 43 - Espelho da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

O sétimo passo do método consiste na realizacdo de uma pesquisa com 0s
funcionarios da organizacdo, idéntica e simultanea a pesquisa de satisfacdo com os clientes
externos. Esta etapa € considerada importante, visto que identifica os gaps de entendimento da
equipe com relacdo ao que é realmente importante para os clientes, ou até mesmo que 0s
niveis de servicos fornecidos, por exemplo, ndo atendem as expectativas destes.
Posteriormente, poderdo ser construidos graficos comparativos entre 0s niveis de importancia

atribuidos pelos clientes e os apontados pelos funcionarios. Outra informacdo que podera ser
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obtida é com relacdo a diferenca de pontuacgdo da satisfacdo dada entre os diferentes publicos
das pesquisas.

Vale ressaltar que a organizacdo devera divulgar aos seus funcionarios 0s
objetivos e a importancia da participacdo destes na pesquisa de satisfacdo, para que possam
colaborar de forma positiva, possibilitando posteriormente uma série de avaliagdes por parte

da empresa.

6.2.8 Andlise e relatorio

Figura 44 - Anélise e relatdrio da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

O oitavo passo consiste na analise dos dados obtidos e a forma de reporta-los.
Portanto, € necessario formalizar essa atividade, até mesmo para fins de anélises comparativas
de evolugbes a cada ciclo. Para isso, a organizacdo pode se utilizar de recursos
computadorizados, softwares especializados ou realizar a analise de forma manual.

Sugere-se neste método que a empresa utilize recursos computadorizados, uma
vez que tem pesquisado uma média de 150 clientes, pois estes oferecem a vantagem de
facilitar a compilacdo de um grande volume de informacdes de forma rapida e facil, além de
transforma-las em graficos e cartas de controles que poderdo ser utilizados em relatérios

diversos.
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Com relacdo ao reporte das informacbes de forma gréfica, é importante
ressaltar que uma vez obtidos, os itens de satisfagdo dos clientes e seu grau de importancia,
quando da elaboracdo dos resultados atraves de graficos, estes niveis de importancia devem
ser relatados na ordem de prioridade dos clientes. Por esta apresentacdo sera visualmente facil
identificar os gaps para analise, ou seja, as prioridades de melhorias.

Outro indice que deve ser calculado é o Indice Geral de Satisfagdo (por cliente,
por segmento e outros extratos necessarios) referente aos resultados da pesquisa, o qual deve
considerar no seu calculo o peso de cada item de satisfacdo atribuido pelo cliente, sendo que
este indice deve ser atualizdvel. Isso ¢é possivel ao se considerar a seguinte pergunta: “O
quanto estamos obtendo de sucesso em satisfazer nossos clientes de acordo com os itens mais
importantes para eles?”” (assumindo que o questionario contenha estes itens de satisfacdo). Um

exemplo do calculo deste indice pode ser observado no Apéndice G.

6.2.9 Apresentacéo

Figura 45 - Apresentacdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

A nona etapa do método & a forma de apresentacdo dos resultados, sendo esta
uma caracteristica bem particular de cada organizacdo, no entanto, o ideal € que haja um

conteddo bem detalhados sobre varios aspectos concluidos da pesquisa. A utilizacdo de
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tabelas e gréficos facilita a visualizacdo das informacdes. Vale ressaltar que esta apresentagdo
devera estar relacionada com o primeiro passo deste método proposto que é a determinacéao
dos objetivos da pesquisa. Portanto esta fase devera responder aos objetivos iniciais,

evidenciando que o resultado, ou seja, os dados de saida atenderam o planejamento inicial.

6.2.10 Feedback e workshops internos

Figura 46 - Feedback e Workshops
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Fonte: Elaborado pelo autor

O décimo passo do método proposto consiste na comunicacdo interna da
organizacao a respeito da pesquisa de satisfacdo dos clientes. As normas ISO 9001, ISO/TS
16949 e NBR 15100 enfatizam a exigéncia desta comunicacéo.

A comunicacéo interna deve se iniciar desde o principio, incluindo: os motivos
pelos quais a pesquisa esta sendo realizada, quando ira acontecer, como sera conduzida, como
responder ao cliente caso ele questione sobre a pesquisa, como os funcionarios seréo
envolvidos e o que ira acontecer apés a pesquisa.

Desta forma as informagdes podem ser divulgadas por um evento formal (um
workshop) ou por outros meios de comunicagao: cartazes, intranet, painéis, e-mails, etc. Outro
aspecto importante é a demonstracdo de comprometimento por parte da média gerencia, bem

como da alta direcdo na realizagéo da pesquisa.
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Vale ressaltar que os resultados da pesquisa também deverdo ser divulgados
aos funcionarios, isto ird demonstrar a importancia da realizacdo deste processo para a
organizacdo. Um workshop de feedback também podera ser conduzido, contendo: exibicdo do
questionario utilizado, apresentacdo dos clientes pesquisados, os resultados das mensuracdes e

ideias de ag0es a curto e longo prazo.

6.2.11 Feedback aos clientes

Figura 47 - Feedback aos clientes

Fonte: Elaborado pelo autor

O décimo primeiro passo do método consiste na comunicagdo com os clientes.
Vale ressaltar que todo o processo de mensuracdo da satisfagdo destes envolve esta
comunicagdo, ou seja, desde a pesquisa exploratdria para identificar os itens de satisfacdo, a
realizacdo da pesquisa em si e o retorno dos resultados.

A introducdo da pesquisa aos clientes deve considerar diversos aspectos:
“quem informar”, “como informar” e o “que informar”.

A etapa de feedback envolve o retorno das informagdes aos clientes, sendo que,
informar na carta introdutdria que eles receberdo retorno dos resultados é uma das ferramentas

que deverd utilizada para aumentar a taxa de retorno das pesquisas.
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Uma vez prometido este retorno, devem-se analisar trés aspectos: “quem deve
receber as informagdes”, “quais informacdes deverdo ser fornecidas”, “de que forma seréo
apresentadas”.

A primeira questdo “quem deve receber as informac6es” deve considerar pelo
menos todos os respondentes, no entanto, esse custo deve ser avaliado pela organizagéo. A
segunda questdo “quais informacdes deverdo ser fornecidas” deve ser analisada pela empresa,
sendo esta uma das mais dificeis decisdes a serem tomadas, ou seja, o nivel de detalhamento
que pode ser reportado aos clientes. Sugere-se, no entanto, que seja feito um resumo dos
resultados e relatados os aspectos mais importantes, bem como as a¢Ges resultantes da analise
da pesquisa. A Ultima questdo “de que forma serdo apresentadas” depende muito do tamanho
da base de clientes.

As apresentacdes pessoais sdo 0 meio mais eficaz, no entanto pode requerer um
custo mais alto. Os relatdrios impressos sdo outra forma com um custo mais acessivel, no
entanto, deverdo conter uma carta personalizada.

Por fim, o envio aos clientes de relatorios atualizados sobre acBes em
andamento previamente informadas também sdo sugeridas neste método, pois podem
representar mudancas rapidas de atitude dos clientes em relacdo as suas opinides anteriores

sobre as pesquisas ja realizadas.

6.2.12 Acéo:

Figura 48 — Determinacdo das acdes

Fonte: Elaborado pelo autor
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O décimo segundo passo deste método consiste na elaboracdo de acGes em
virtude dos gaps identificados. Neste aspecto, devem-se considerar tanto os gaps de
satisfacdo, identificados pelos clientes quando da avaliacdo dos itens de satisfacdo, bem como
0S gaps entre 0 que os clientes consideram mais importantes e os resultados de satisfacdo
obtidos. Quanto os gaps entre a opinido interna dos funcionarios e o relatado pelos clientes,
deve-se também identificar necessidades de treinamento, conscientizagdo e melhorias de
processos (quando necessario).

Desta forma, sugere-se a determinacdo de um método para analisar
reclamacdes e a utilizacdo de ferramentas da qualidade para a anélise de causa e elaboracéo
do plano de acdo, como por exemplo: brainstorming, diagrama de Ishikawa, grafico de
tendéncia, pareto, cartas de controle, graficos de dispersdo, 5W2H, entre outras. De qualquer
forma, estas acOes deverdo ser formalizadas e procedimentos para realizacdo e
acompanhamento de implantacdo e avaliacdo de eficAcia devem ser determinados pela

organizacao.

6.2.13 Revisao

Figura 49 - Reviséo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O décimo-terceiro passo deste método consiste na revisdo dos processos,
procedimentos, ou atividades definidas no plano de agdo e identificadas na analise dos
resultados.

Vale ressaltar que a proposicdo deste ndo se restringe somente a revisdo de
itens pontuais, identificados na pesquisa, mas também da avaliacdo e revisdo do planejamento
desta a cada ciclo, bem como dos itens de satisfacdo identificados pelos clientes na fase da

pesquisa exploratéria. Desta forma pode-se evidenciar a melhoria continua do processo.

6.2.14 Atualizagdo

Figura 50 - Atualizacdo do método

Fonte: Elaborado pelo autor

O ultimo passo do ciclo consiste na adequacéo e atualizacdo dos pontos criticos
identificados, ou seja, a aplicacdo pratica da revisdo identificada na etapa anterior. Pode-se
associar desta forma o método a um ciclo PDCA (plan-do-check-action), o qual aborda desde
a etapa do planejamento, a aplicacdo, a checagem dos resultados, a atualizacdo dos processos
e atividades necessarias, incluindo a atualizagdo deste método.

Vale ressaltar que a obrigatoriedade de analise e revisdo do processo deve estar
contida em um procedimento interno da organizacao, visando tornar a atividade sistematizada
com responsaveis e prazos. Para sintetizar todos 0s passos importantes descritos neste método

proposto foi elaborado o Quadro 21.
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Quadro 21 - Resumo da descricao das etapas do método proposto

Item Resumo das Etapas do Método de Gestéo da Satisfacdo dos Clientes

1 a) Determinar claramente qual é o objetivo da pesquisa (por exemplo: necessidades dos cliente, aumento dos niveis de satisfagéo,
comparaces com outras organizagdes, eficacia de processos ou programas, etc);

b) Considerar os requisitos 8.2.1 da ISO 9001, ISO/ TS 16949 e NBR 15100 e 0 8.2.1.1 da ISO/TS 16949;

c) Determinar o CSI *

d) Elaborar um procedimento interno que contemple todas as etapas do método a ser seguido

a) Determinar o objetivo da pesquisa (item 1);

b) Determinar uma equipe multifuncional para o projeto;

c) Determinar metas para o projeto (por exemplo: % de taxas de retorno, % de desempenho dos itens de satisfacdo, cumprimento dos
prazos estabelecidos no cronograma, etc.)

d) Determinar o or¢amento disponivel para realizar o projeto;

e) Determinar o método a ser utilizado na pesquisa;

f) Elaborar um cronograma com as etapas de realizagdo, responsaveis e prazos;

0) Realizar o planejamento de uma pesquisa exploratéria (préximo item) com os principais clientes dos segmentos automotivo e
aeroespacial e outros que forem considerados relevantes para a organizagao.

a) Realizar entrevistas individuais com os clientes chaves de cada segmento (elaborar perguntas abertas e utilizar a técnica dos relatos de
satisfagdo e insatisfacéo).

a) Considerar literatura especializada, as normas ISO 9001, ISO/TS 16949 e AS 9100, pessoas-chaves (equipe multifuncional),
entrevistas com os clientes (item 3) e a técnica do incidente critico;

b) Considerar os itens dos questiondrios presentes nos modelo de Hayes (1995) e Hill, Self e Roche (2002) para a elaboragéo do
questiondrio.

a) Considerar uma amostragem ndo probabilistica;
b) Considerar 100% dos clientes automotivos e aeroespaciais.

a) Executar as atividades previstas no cronograma (aplicagéo dos questionarios junto aos clientes);
b) Utilizar técnicas para maximizar as taxas de retorno (por exemplo: acurécia dos dados dos clientes/ respondentes, follow-ups
telefonicos ou por e-mail, carta introdutdria, pré-notificagdes sobre a pesquisa e design de um questionario atrativo.

a) Aplicar a mesma pesquisa (espelho) com os funcionarios da empresa.

a) Utilizar recursos computadorizados, softwares especializados para formalizar os resultados obtidos;
b) Calcular o indice de satisfacdo geral e por segmento (automotivo, aeroespacial e outros extratos necessarios).

) Utilizar tabelas e graficos para facilitar a visualizagdo dos resultados;
b) Relacionar a apresentacdo dos resultados com o item 1.

a) Comunicar internamente 0s motivos, objetivos, 0 método utilizado, os resultados obtidos;
b) Verificar quais serdo os meios para realizar a comunicagéo (workshop , cartazes, intranet, painéis, e-mails, etc.).

a) Analisar as seguintes questdes: Quem deve receber as informagdes? Quais informacdes deverdo ser fornecidas? De que forma serdo
apresentadas as informagdes?

a) Elaborar um plano de ag&o que contemple:

- Os gaps de satisfagdo identificados pelos clientes como relevantes no item 3 e 4 e os resultados obtidos;
- Os gaps de divergéncias entre 0 conhecimento interno (pesquisa espelho) e a pesquisa externa;

b) Identificar necessidades de treinamentos, conscientizacdo e melhorias de processos;

c) Determinar um método para analisar possiveis reclamagdes;

d) Utilizar ferramentas da qualidade para anélise de causa e elaboragéo de agdes corretivas e ou preventivas.

a) Rever os processos, procedimento ou atividades de acordo com necessidades identificadas na analise dos resultados;
b) Analisar a necessidade de revisdo do planejamento da pesquisa para o proximo ciclo.

a) Atualizar constantemente este processo, revendo todas as etapas e pontos criticos definidos neste método (aplicagéo do ciclo PDCA).

* Obs.: Para o calculo do CSI (Customer Satisfaction Index) deverdo ser contemplados os requisitos da NBR 15100 (conformidade do produto,
desempenho de entrega do prazo, reclamagdes de clientes e solicitagdes de acdes corretivas) e 0s requisitos da ISO/TS 16949 (desempenho dos
processos de realizagdo do produtos por indicadores de desempenho que incluem: desempenho qualitativo das pecas entregues, interrupcfes no
cliente, notificagéo do cliente quanto a qualidade ou entrega). Além destes, outros componentes poderdo fazer parte do indice, como por
exemplo: Relatérios de avaliages espontaneas enviados pelos clientes, Anélise de visitas técnicas e comerciais, etc.

Fonte: Elaborado pelo autor
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7 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo propor um método de gestdo da
satisfacdo dos clientes baseado na integracdo das normas ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR
15100, o qual espera-se que auxilie a empresa analisada (objeto deste estudo) a realizar esta
gestdo, bem como demais organizacdes que possuam caracteristicas similares.

Para responder & questdo de pesquisa deste trabalho foi desenvolvido um
método contendo quatorze passos a serem seguidos pela organizacdo para que esta tenha
condicdes de identificar os requisitos de satisfacdo dos seus clientes, mensurar esses requisitos
de satisfacdo e gerir essas informacgdes internamente, visando o mapeamento de falhas e
aspectos de melhorias nos seus produtos, processos e servigos e no proprio método de gestéo,
considerando a visdo dos clientes, de varios departamentos e dos prdprios funcionarios.

O desenvolvimento do método proposto permitiu as seguintes conclusdes:

a) Antes de iniciar qualquer projeto de mensuracdo da satisfacdo, a
organizagdo precisa estabelecer claramente quais s&o os objetivos deste
projeto (como por exemplo: avaliar processos, produtos, Sservigos,
desempenho em relacéo a concorréncia, etc.);

b) Determinar um ou mais indices de satisfacdo (CSI) atendendo aos objetivos
definidos previamente e principalmente, que estes indices considerem 0s
requisitos constantes nas trés normas analisadas ISO 9001, ISO/TS 16949 e
NBR 15100;

c) Estabelecer uma equipe multifuncional, metas e um cronograma para
aplicacdo do projeto, buscando uma visdo mais abrangente de outros
processos da organizagdo para compor os itens de satisfacdo que serdo
pesquisados;

d) Envolver os clientes na etapa de pré-elaboracdo do questionario para que se
possa identificar os itens de satisfacdo destes e considerd-los no
desenvolvimento das demais etapas do projeto;

e) Envolver os colaboradores no processo de gestdo, com o objetivo nédo s6 de
divulgar o projeto, mas de que eles possam participar da avaliagcdo. Desta
forma, a organizagdo passa a obter dados comparativos da visdo interna e
externa sobre 0s itens de satisfacdo determinados;

f) Estabelecer uma maior aproximacgédo com os clientes buscando informacdes

valiosas para a organizacdo através de entrevistas pessoais, além de
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9)

h)

estabelecer um canal de comunicagédo de forma estruturada para o feedback
aos clientes em relacéo aos resultados da pesquisa;

Acompanhar o desdobramento das acdes estabelecidas apos a realizacédo da
pesquisa, buscando concretizar as mudancas necessarias identificadas;
Rever constantemente o processo de gestdo da satisfagdo dos clientes,

visando a melhoria continua do proprio método.

O desenvolvimento deste estudo de forma geral também possibilitou a

identificacdo de varios fatores relevantes:

a)

b)

d)

Existe uma dificuldade por parte da empresa analisada em atender todos 0s
requisitos de satisfacdo das trés normas analisadas, principalmente por ndo
possuir um sistema de gestdo integrada, dificuldade esta que podera existir
também em outras organizac¢des com caracteristicas similares;

H& uma caréncia de publicacbes sobre integracdo de normas setoriais de
qualidade e de métodos de avaliacdo da satisfacdo de clientes atreladas a
essas normas;

A maioria dos métodos de avaliacdo da satisfacdo de clientes existentes
deixa a desejar no que tange a gestdo interna das informacgdes obtidas ap6s
a realizacdo das pesquisas;

O cliente deve ser envolvido desde a etapa inicial de planejamento do
projeto, pois desta forma a organizacdo ird garantir que os itens de
satisfacdo analisados na pesquisa sdo aqueles que realmente importam para

seus clientes, com os devidos pesos atribuidos a cada um.

Acredita-se que 0 método proposto possa ser aplicado na organizacdo objeto

deste estudo, pois contemplou na sua elaboracdo todo o contexto no qual esta inserida.

Portanto, tem-se como pretensdo que isso aconteca como proxima fase da pesquisa, buscando

uma posterior validagdo do método.

Vale ressaltar que além da aplicacdo deste método na organizacdo analisada,

acredita-se que este possa ser aplicado em outras organiza¢bes com caracteristicas similares

(que possuam varias certificagdes em normas setoriais de qualidade) ou mesmo em empresas

que queiram se basear em um metodo para mensurar e gerir a satisfacdo dos seus clientes.

Desta forma, alguns detalhes contidos nas descri¢des de cada etapa poderéo ser

alterados devido as caracteristicas especificas de cada organizacdo, bem como suas culturas,

estruturas e certificagdes. Mas de uma forma geral, os passos do método poderdo ser seguidos

na ordem em que foram propostos.
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Além dos fatores relevantes apontados nesta dissertacdo, esta pesquisa podera
incentivar novos estudos que visem a integracdo de outras normas setoriais, ndo somente com

foco na satisfacdo de clientes, mas com outras visdes.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE SATISFACAO DE CLIENTES DA EMPRESA

P . Pesquisa de Satisfacao de Clientes - 2012/13

esquisa:

Objetivo: Determinar o indice de satisfagao dos principais clientes da Usina
e CDs.

Nota Justificar itens avaliados como "insatisfeito" e "muito insatisfeito"

Nivel de Atendimento

Como vocé avalia o tempo de resposta da empresa (rapidez em fungao
da urgéncia a cada solicitacdo, tanto técnica como comercial)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia a Assisténcia Técnica da empresa (indicacdo de
acos/ligas, treinamento para uso do produto, ajuda na solucdo de problemas,

etc)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia os desenvolvimentos em conjunto com a empresa
(ajuda com novos materiais, produtos e processos, quando solicitado)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()

Muito insatisfeito ()




163

Produto Adquirido

Como vocé avalia a qualidade dos produtos adquiridos na empresa (grau
de conformidade com os requisitos técnicos acordados)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia o desempenho dos produtos adquiridos na empresa
(em comparagdo com os padroes de performance atualmente em uso, inclusive
de concorrentes)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia a pontualidade de entrega da empresa (atendimento
do prazo de entrega confirmado pela VMSA na implantagdo do pedido)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia a dos pr os adquiridos na empresa
quando aplicavel (protegdo ao produto, seguranca na movimentagao e
facilidade no manuseio)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia a identificagdo dos materiais adquiridos na empresa
(marcacao nas barras e pecas, etiquetas de identificacao, legibilidade)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()

Muito insatisfeito ()
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Relacionamento Comercial

Como vocé avalia a flexibilidade do relacionamento comercial da empresa
(presteza em fungdo do problema em cada caso, tanto técnico como

comercial)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Como vocé avalia a estabilidade do fornecimento da empresa (itens
d dos sao conti te ofertados, ou seja, permanecem na linha de
produtos da empresa)?

Muito Satisfeito ()
Satisfeito ()
Insatisfeito ()
Muito insatisfeito ()

Questoes exclusivas para clientes certificados conforme norma ISO/TS 16949

Houve parada em sua linha de produg&o nos (iltimos 12 meses, motivada por
atraso da empresa?

SIM ()

NAO ()
Ndo sou cliente TS 16949

Houve retorno de campo para seu material nos tltimos 12 meses, motivado
por falha de material da empresa?

SIM ()

NAO ()
Ndo sou cliente TS 16949

Caso tenha comentarios referentes a criticas e/ou sugestdes, favor utilizar este campo:




ANEXO B - QUESTIONARIO DE SATISFACAO DA CONSULTORIA

Enpresa
Contato:

Fungéo do Entrevistado:
Segmento industrial:
Segmento comerciak
Tipo de mercado:

Modelo de negdcio:

ASSOCIAGAO ESPONTANEA
Qual a primeira coisa que Ihe vem a cabega quando pensa na empresa?
Positivo:

Negativo:

Quais empresas vocé considera 0s maiores concomentes da empresa?
1. |

2.

3.

Comentario

AVALIACAQ GERAL

No conceito geral, como avalia a empresa? (Comentario)
Para vocé, o que significam as sequintes caracteristicas?
Oferta de solucdes:

Atendimento & todas as
especificacies técnicas:

Processo de cotagdo:

Processo de logistics:
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Como vocé avalia o desempenho da empresa, nas caracteristicas acima?
Oferta de solucoes:

Atendimento s todas as
especficacies técnicas:

Processo de cotagso:

Processo de logistica:

Além destes existem outros fatores / critérios importantes nas suas decisdes de compra? Quais?

PERGUNTAS QUALITATIVAS

CARTEIRA DE PRODUTOS
Carteira de produtos - E xpectativas

Carteira de produtos - Criticas

QUALIDADE DO PRODUTO
Qualidade do produto - E xpectativas

Qualidade do produto - Critica

CAPACIDADE DE INOVACAO
Capacidade de inovagao - Expectativas

Capacidade de inovagao - Crificas

COMPETENCIA DA ASSISTENCIA TECNICA
Competéncia da assisténcia técnica - Expectativas

Competéncia da assisténcia técnica - Criticas

COMPETENCIA DA PRODUGAO
Conpeténcia da produgao - Expectativas

Competéncia da produgao

EMBALAGEM / IDENTIFICAGAQ
E mbalagem/ Identificagdo - Expectativas

E mbalagem!/ Identificagdo - Critica



SERVICOS
Servigos - E xpectativas

Servigos - Critica

PROCESSO DE COTACI\O
Processo de cotagdo - E xpectativas

Produtos em estoque: prazo de resposta esperado (em dias Gteis):

Produtos para fabricagdo: prazo real de resposta da empresa (emdias tteis):

Processo de cotagdo - Critica

Produtos em estoque; prazo real de resposta da empresa (em dias uteis):

COMPETENCIA LOGISTICA

Produtos em estoque: Prazo esperado de entrega (em dias dteis)
Competéncia logistica - Critica

Produtos em estoque: Prazo real de entrega da empresa (emdias uteis):

COMPETENCIA INDUSTRIAL
Competéncia industrial - Expectativas

Competéncia industrial - Criticas

CUIDADOS COM O CLIENTE

Cuidados com o cliente - E xpectativas

Cuidados com o cliente - Critica

CONFIANCA E SERIEDADE

Confianga e Seriedade - Expectativas
Confianga e Seriedade - Crifica

Importincia de prego e qualidade - Comentario

NPS: Combase na sua experiéncia, qual seria a probabilidade de vocé recomendar a empresa a outros
parceiros comerciais (em uma escala de zero a dez, sendo dez o grau mais alto de probabilidade)?

Que trés coisas voce gostaria de mudar imediatamente, se pudesse, comum simples toque de botéo?
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APENDICE B - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Introducédo
Este protocolo descreve os procedimentos de campo que devem ser guiados para a conducéo do estudo de

Ccaso

1. Preparagéo

A pesquisadora deverd investigar fontes de arquivos, registros e documentos para colher informacGes
prévias sobre o processo de avaliagdo da satisfacdo de clientes conduzido pela empresa analisada (objeto
do estudo de caso) e sobre o processo de avaliacdo da satisfacdo de clientes conduzido pela consultoria
contratada pela matriz no ano de 2011. Posteriormente devera elaborar um roteiro de perguntas e

determinar as funcdes-chave que deverdo ser entrevistadas.

2. Coleta de dados no local

As entrevistas deverdo ocorrer durante o expediente de trabalho da pesquisadora, em reunibes especificas
com as pessoas escolhidas e deverdo ser baseadas no roteiro de perguntas pré-estabelecido.

Em alguns momentos, outras informagdes poderdo ser captadas pela observacdo direta no ambiente da
organizacdo, em reunides da qualidade (reunides gerais e departamentais) e outras reunibes especificas

dos departamentos envolvidos.

3. Estagio Pés-entrevistas

Apos a realizacdo das entrevistas, a pesquisadora devera produzir um relatério com as anotacfes das
informagdes obtidas.

As informagbes colhidas pelo levantamento dos documentos deverdo ser confrontadas com as
informacdes dos procedimentos praticos obtidos nas entrevistas e na observacdo direta no ambiente de
trabalho.

Além disso, o relatério deve incluir reflexdes da pesquisadora sobre as perguntas realizadas, na tentativa
de integrar as evidéncias disponiveis, de modo a demonstrar similaridades e divergéncias dos modelos de
avaliacdo da satisfacdo de clientes utilizados pela organizacdo e consultoria, com os modelos tedéricos
analisados. O objetivo disso é obter uma andlise da efetividade das praticas estabelecidas pelos
procedimentos internos e em particular identificar aspectos positivos e negativos e oportunidades de

melhorias no processo existente.

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C - ROTEIRO DAS PERGUNTAS - PROCESSO EMPRESA

X X X X X X X X X £Sa3ua1 sop ogdeysizes X
ep ogSeljene ap |enje 0ss3004d OU Sepezijeal Walas e SELOY|3W Wajsixa ogludo ens e ‘9T
X X X X X X ésepezijeas ogs X
SELOYJDIA ¢93uaWedIpoLIad 03sIARL 9 SN SO OBSejsiies ep ogdeljene ap 0ssad04d O ST ogSezijenyy /osinay
X X X X X X X X X ¢esinbsad X
eu sajualp sojad 03eysiesul 3 sag: 091 S sepejes} OBS OWo) "y ogdy|
X X X X X X X X X X X X
¢esinbsad ep sopey|nsas soe ogSe|al Wod AU SOB YIDGPaaf 0 Opep 9 Owo) ‘€T $93UDI SOB YoeqPa4
X X X X X X X X X X X X X X
£saualp ap ogdeysies ap esinbsad ep sOpe|Nsal SO UaLUELIIUI SOPESINAIP 0BS OWO) ZT oulRuI HeqP3ay
X X X X X X X X X X
¢s0oyeu3 ‘soug wajsix3 s0 0Bs 0wo) ‘IT ogdejuasaidy|
X X X X X X X X X X
£0s59201d 9353p edipiied WaNY ¢SOPEI|NSAI SOP SASI|eUe Se Sepezi|eal 0es OWo) ‘0T
X X X X X epesijeue esaidwa ep
¢oaypadsa asomafos wndje 915X ¢SOpep SO SOPE|NGE)} OBS OWO) 6 asieuy| sajualp ap oedejsies sopeq
ep ogdeljene ap [enje 3p e390)
X X X X £S91UIP SOp OB3eSies B 21942 3s anb ou soleuoUNy sop sagddadsad X 0s52204d op 0g3saq
se 21qos sag3ewojul sep ojuawelued| eed (oyjadsa) eusdyuy esinbsad ewn epedyide 3 '8 oy|ads3 esinbsad
X X X X X X
B3ezI[euor. © 9 0wo) ¢esl! ep og3edj|de eted opiy|0Isa opoI3w 0 3 [eND L esinbsag
X X X X X X
¢esinbsad ep ogdes)|de esed opezijiyn wasesjsowe ap opoIdw 0 2 [enD '9 wasensowy|
X X X X (212 ‘e|easa ‘ noh)| X X
1|enb ap suayi) ouguor op seans}. Se SepIU3p OBS OWO) '§ IBUORSaND
X X X X éduaweinaid sopesinbsad weloj sajual|d SO ¢SIUIIPD SOP| X
e3eysies ep ogSeljeae ap olguoL: op og! Jeja ap ossad0ud 0 puod 3 OWO) 'y euojelo|dx3 esinbsag
X X X X X
&saual| sop oeSejsies ap esinbsad ep [enue ojuawelaueld o 03194 ? OWO) *g| ojuawefaueld
X X X X X
(¢91UaWeuIalUl SOPES|NAIP 3 SOpeUIWIRIap 0BS oe3eysiies ap esinbsad ep soanalqo sQ 'z, soAnalqo
X X X X £S93U31 sop oBSeysnes X
ep og3eljene esed ousajul ojuawipadoid op ogsiAa fogSeloqeld ep edpied wanp ‘T ojuawefaue|d
8 2 8 B 8 8 z H H 8 2 Z z
o = o a o o @ g = = [} = I
3 S 3 o 3 3 -3 @ @ o o o @
= 2 = ES ES o a a 3 4 3 a
o o o 5 o o 3 o o o = ES o
2 3 b = o < o < o o fel 2002
5 8 3 8 o g > | 2 2 S 3 2 | s (seen) | 02
Z a H 2 [ S 2 F 2 3 2 ayooy
s g K 2 3 g ] ] 3 a sokeq o
2 m 3 2 L z 2 Hes epesjjeue b
5 3 7 = & o sejungiad sep og3udsaq y . N
3 3 9 0s532014 op edeyg ep edey3
o = <
nAv o
apepiiend @ lepsawo)

saguny /sojusweyedaq

031403 |eudIa)RY

Elaborado pelo autor

Fonte



171

X X X ¢euoynsuod epad X
opeayjde s33ualo sop Oe3ejsites ep oeSeljene ap 0ssad0id 0 3.qos ogludo ens e [en 'vT oedezijen}y /oEsinRY
X X X ¢esinbsad X
eu sajualp sojad sepejuode sagdeysizesul 3 sagdewie|ral se sepejel) Weioy 0wo) ‘€T oedy
X X X X
¢esinbsad ep sope3jnsas soe ogdejas wod s33ua}|D SOB §20GP33f 0 Opep 10} OW0) TT. S3JUBIPY SOB YIeqpady
X X X X ésaualp X
ap oeSeysnes ap esinbsad ep sopeynsal so | Ip Weloj 0wo) ‘TT OuJa3u} Yeqpasy
X X X
£5001413 ‘S011Q1B[D) W)SIXF ¢ SOPEY|NSAI SO SOpE)UASAIde Weloy owo) ‘0T ogdejuasaidy
X X X
mommmuohn sap wn_u_f_mn Ew:d (SOpPE)INSaJ SOp sasi|eue se sepezijeal Weloj owo) ‘g
X X X
¢$OPEzZI[1IN 10} 03113 210MIOS WINS]Y ¢SOPEP SO SOPEINGE} WEIO) OWI0) '8 asijeuy| sopeq
ap e39]0)
X X £533UB1Jd sop ogdeysiies e aiajad 3s anb ou soueuopuny sop sagidaasad se X
21qos sagdewuojul sep ojuawejuend] eled (oyjadsa) eusdyul esinbsad ewn epeayjde 104 *£ oyjads3 esinbsaq
X X X X
¢ogdezijeuopesado e 10} 0wo) ;s ep og3eai|de eted opiy|0dsa 0pojawi 0 10} [enD 9 esinbsaq
X X X X
¢esinbsad ep oedeaijde eied opez)|iyn wasesysowe ap 0pojawi 0 10§ [enY *§ wagesnsowy
X X (19 ‘ejeasa ‘noAoj X X
pepijenb ap suay) olseuo; Op SEd1ISAIILIED SE SEPIULAP WEIO) OWO) oueuonsaNY
X X ¢auawernaid sopesinbsad weloj sa3ualPd SO ¢SaIUaI sop X
oB5eysiyes ep ogSeljene ap oLeuolsanb op oeseioqejd ap 0ss3204d 0 OPIZNPUOD 10} OWIO) °E elioeio]dx3 esinbsad
X X X
¢sajuald sop ogdeysies ap esinbsad ep ojuawefaueld o 0313} 104 0w0) °Z ojuawefaueld
X X X
& 1 soped|nalp 3 sopeul b weioy oedeysiies ap esinbsad ep soARalqo SO T soAnalqo
[ ¥
o ] > > 2 >
o 8 s | o 2 8| > | 9§ |3
8 0 H < 2 o S @ H 3 3 g
3 T2 |8 | o |8 g | 8 |z |8 |8 |8 (z002)
o [} o o 5 S s
e o 2 a 2 & > (661)
0 o o o o [ o o} o o ayoy
e | & |32 |¢% |z e 8 ls|8|38]¢8 e
g il 2|8 |82 £ 3|2 |2 F 495 : T
2 i 3 3 8 g » & g 05592014 Op ede3 ep edey3
o o 3 o = o
S
pepiiend a

APENDICE D - ROTEIRO DAS PERGUNTAS - PROCESSO DA CONSULTORIA

saguny /sojuawepedaq

sejundiad sep oesuasaq

001403 [EPUBIJRY

Elaborado pelo autor

Fonte




172

APENDICE E — INSTRUMENTO DE PESQUISA

ENTREVISTA Data: __/__/_

Empresa:
Entrevistado:
Funcdo:

Gostaria que vocé pensasse que ndo possui um fornecedor (de ago) e precisa
iniciar uma pesquisa.

Vocé poderia relatar o que acontece internamente na empresa desde a primeira
sugestdo até o fornecedor ser apontado e avaliado?

Por favor aponte as pessoas ou fungdes que podem estar envolvidas em
momentos diferentes do processo.

Quais os tipos de coisas que estas pessoas procurariam neste novo fornecedor e
que poderiam influenciar no processo de decisdo?

Lista de Requisitos Graude Importancia*®* Requisitos Importantes

VONONSWNR

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

T ———————————————— —,
B i i i —

* Relatar o grau de importanciade cadaitemde0 a 10, sendo 10 muito importante e 1 sem importancia
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Lista de Pessoas Envolvidas

Funcdes

D100 N0 it I s

Listar 10 exemplos de
experiéncias positivas

BOENONDWN R

o

Listar 10 exemplos de
experiéncias negativas

BROOENOUNBWN P

Observagdes:

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE F - EXEMPLO CSI (CUSTOMER SATISFACTION INDEX)

O Quadro apresenta um exemplo para o calculo de um indice CSI:

Quadro 22 - Célculo do indice CSI Geral

Aspecto A*0,30+ Aspecto B*0,20 + Aspecto C*0,20 + Aspecto D*0,20 + Aspecto E*0,10

Aspecto | Férmula

% de Satisfacio da Pesquisa (Indice Geral de Satisfacdo)
% Produto Conforme Faturado

% Atendimento do Prazo de Entrega

% Satisfacdo dos Relatdrios de Avaliagfes Espontaneas
% Satisfacdo das Visitas Técnicas e Comerciais

m|g|O|wm|>

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante ressaltar que a elaboracdo do CSI devera resultar de um estudo
com a equipe multifuncional formada na etapa de planejamento do processo de gestdo da
satisfacdo dos clientes.

Sugere-se que a empresa elabore um CSI para cada segmento especifico, como
por exemplo: segmento automotivo, segmento aeroespacial, entre outros, visto que podera
haver diferencas nas composi¢cBes dos indices visando o atendimento dos requisitos
especificos de cada norma (ISO/TS 16949 e NBR15100).

Portanto, para o calculo dos indices dos segmentos especificos deverdo ser
acrescidos a formula elementos particulares, como por exemplo: indice de reclamacdes de
clientes e solicitacdes de acdes corretivas (para a NBR15100) e desempenho qualitativo das
pecas entregues, interrupgdes no cliente, notificagdo do cliente quanto a qualidade ou entrega
(para a ISO/TS 16949).
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APENDICE G - CALCULO DO INDICE GERAL DE SATISFACAO

Para calcular o indice de Satisfagdo Geral da Pesquisa realizada, deve-
se realizar uma analise comparativa do grau de importancia com o grau de satisfacéo atribuido
pelos clientes referente aos requisitos de satisfacdo pesquisados. O gréfico abaixo,
representado pela Figura 50 mostra um exemplo deste comparativo, considerando uma

pesquisa que contempla 10 itens de satisfacao.

Figura 51 - Analise do GAP entre importancia e satisfagao

Andlise do Gap (Importdncia x Satisfagio)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Deste modo, deve-se proceder o calculo, conforme Quadro 23:

Quadro 23 - Célculo do indice geral de satisfagdo

A A/SOMAA)=| B [ B*C= D

1 9,6 9,6/77,5= 12,4% 9,4 12,4%*9,4= 1,16
2 7,8 7,8/77,5= 10,1% 8,8 10,1%*8,8= 0,89
3 7,3 7,3/775= 9,4% 7,6 9,4%*7,6= 0,72
4 8,2 8,2/77,5= 10,6% 8,8 10,6%*8,8= 0,93
5 6,3 6,3/ 77,5 = 8,1% 5,2 8,1%*5,2= 0,42
6 8,9 8,9/77,5= 11,5% 9,1 11,5%*9,1= 1,05
7 8,3 8,3/775= 10,7% 7,6 10,7%*7,6= 0,81
8 6,8 6,8/ 77,5 = 8,8% 6,4 8,8%*6,4= 0,56
9 7,5 7,5/77,5 = 9,7% 8,5 9,7%*8,5= 0,82
10 6,8 6,8/ 77,5 = 8,8% 8,2 8,8%*8,2= 0,72
Total 77,5 8,08
indice Geral| 80,82

Fonte: Elaborado pelo autor
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No exemplo demonstrado, apds atribuir pesos aos itens pesquisados (de
acordo com os resultados de importancia avaliados pelos clientes) e compara-los com a

avaliac3o de satisfacio destes, o Indice Geral de Satisfacio seria de 80,82%.



