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RESUMO

Produzir bens e servi¢os que satisfacam as necessidades e expectativas
dos consumidores, tem sido amplamente reconhecido como um dos principais

objetivos da gestéo estratégica da qualidade dentro das empresas.

A satisfacdo dos clientes, além de ser um dos temas que vém sendo
discutidos com grande freqiiéncia na literatura especializada, é cada vez mais
um indicador e um instrumento importantissimo para competitividade das
empresas. Isso também é evidenciado através da importancia que a nova
Norma NBR ISO 9001:2000 da ao fato.

Este trabalho de formatura forneceu a empresa um mapeamento de
seus processos e atividades e desenvolveu dois métodos para captar estimulos

provenientes do exterior:

1. elaborou e implantou um procedimento formal, baseado na abordagem
de processo recomendada pela Norma NBR ISO 9001:2000, para a

entrada e o tratamento das reclamacdes dos clientes;

2. desenvolveu uma pesquisa de satisfacdo do cliente bastante completa,
através da utilizacdo de diversas técnicas para que todas as
informacBes provenientes dos clientes fossem aproveitadas e

canalizadas para intervencdes de real melhoria para a empresa

Por fim, forneceu uma metodologia para relacionar as manifestacdes
dos clientes aos processos internos da empresa, indicando qual o impacto dos
processos sobre a satisfacao dos clientes, e apresentou uma metodologia para
melhoria desses processos baseada no gerenciamento por processos proposto
por BOUER (2003).



ABSTRACT

The production of goods and services that satisfy the needs and
expectancies of consumers has been widely recognized as one of the main

objectives of the strategic management of quality inside enterprises.

Customer satisfaction, besides being one of the most frequently
discussed themes in the specialized literature, is becoming a very important

indicator and a vital tool for enterprises’ competitivity.

This research supplied the company with a mapping of its process and

activities and developed two methods of capturing external influences:

1. developed and applied a formal procedure, based on the process
approach recommended by NBR ISO 9001:2000 norm, for the reception

and resolution of customers’ claims;

2. conducted a customer satisfaction survey, through the usage of various
techniques, in order to compile all customer information and transform it

into concrete improvements for the company.

Finally, a methodology of relating customers’ claims to internal processes
was supplied, indicating what impacts do the processes have over customer
satisfaction and presented a process improvement methodology based on the

processes management procedures proposed by Bouer (2003).
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1. A EMPRESA

1.1. Apresentacao da Empresa

Este trabalho de formatura foi realizado numa empresa fabricante de
produtos auto-adesivos localizada no municipio de Vinhedo, Estado de S&o
Paulo. Trata-se da empresa lider mundial na fabricacdo de produtos auto-
adesivos, com mais de 200 fabricas e escritérios de vendas em 33 paises ao
redor do mundo. O potencial sem fronteiras para as aplicacbes de auto-
adesivos de alta tecnologia permite que a empresa possa, de forma continua e

permanente, expandir seus alicerces industriais e a sua base de consumidores.

A fabrica onde o trabalho foi realizado vem migrando de uma estrutura
informal, baseada em pessoas (antigos funcionarios), para uma estrutura
formal, com um novo modelo de gestdo. Possui aproximadamente trés anos e
é resultado do desmembramento de uma inddstria maior, a qual ficou

responsavel unicamente pela producéo de matéria-prima (Divisdo Produtora).
A empresa em questao possui, portanto, duas divisdes no Brasil:

» Divisao Produtora: fabrica bobinas de material adesivo as quais seréo,
posteriormente, utilizadas pela outra divisdo para a producdo de
etiquetas ou rétulos adesivos. Essas bobinas também sédo vendidas para

outras empresas.

» Divisdo Convertedora: processa as bobinas produzidas pela Divisao
Produtora, transformando-as em etiquetas ou rotulos adesivos (através
do processo de conversao) os quais sao vendidos no formato de rolos,
folhas ou formularios continuos. Estes produtos podem ser impressos ou
ndo. Além das etiquetas e rotulos, a Divisdo Convertedora produz fitas
adesivas para fraldas utilizando matéria-prima importada. Outro negdécio
existente consiste em importar e revender no mercado interno produtos

fabricados em outras plantas do grupo ao redor do mundo.



A fabrica da Divisdo Convertedora (foco deste trabalho de formatura) &
de pequeno porte, contando com cerca de 80 funcionarios trabalhando em dois
ou trés turnos, conforme necessidade da empresa. Possui seis diferentes
linhas de produtos (Areas de Producido e/ou Comercializagéo), sendo a linha
STD (fitas adesivas para fraldas descartaveis e objeto de nosso estudo) a que
possui 0 maior faturamento para a empresa. As unidades de negdécios
existentes so:

» OPG (Office Products Group): Etiquetas auto-adesivas e materiais para

escritorio;
» STD (Specialty Tapes Division): Fitas auto-adesivas para fraldas;

» WTS (Wide Ticketing Service): Bureau de impressdo de codigos de
barra e dados variaveis;

» Reflexives: Materiais auto-adesivos refletivos;
» Graphics: Filmes auto-adesivos para area gréfica,
» Fastener: Pinos plasticos para fixagao.

A estrutura de divisdo do trabalho é retratada no organograma
apresentado na Figura 1.1:



Geréncia
Geral
A Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia A
Geréncia . . . . . . Geréncia
Financeira Comercial Comercial Comercial Comercial Comerqal Comercnal Operacional
Fastener OPG WTS STD Graphics Refletivos
Servicos Analista de
Importacéo Gera(l;is Contabilidade Compras Custos Laboratério PCP Projetos
Especiais
Producio Logistica Encarregacjo Controles Logistica
Externa de Produgédo Interna

Figura 1.1: Organograma da empresa.




1.2. Os Produtos

A linha STD produz fitas adesivas para fraldas descartaveis utilizando
matéria-prima adesiva importada de sua matriz na Bélgica. Seus produtos
destinam-se as industrias de grande porte desse setor, ndo atendendo aos
pequenos produtores e a producao doméstica de fraldas descartaveis. Trés

matérias-primas basicas sdo utilizadas na producgao:
» FT (Fastening Tape), parte adesivada e transparente da fita (importada);

» RT (Release Tape), parte também adesivada, porem de coloracdo

branca da fita (importada);

» BIET (Spooled, o nome vem de uma das cores da fita Blue BIET), parte

ndo adesivada e de colora¢éo azul, verde ou branca.

BIET

Figura 1.2: Fita adesiva para fralda descartavel e seus componentes.

Poderia existir grande variedade de produtos na linha STD, uma vez que
existem trés opgOes para a largura da fita e trés opgdes para a coloragdo do
BIET. Além disso, o BIET pode também apresentar a extremidade com
ondulagbes denominadas wave. Dessa forma, poderiam ser produzidos, no

minimo, 18 diferentes tipos de fitas.



Contudo, tal fato n&o ocorre. As industrias clientes da linha STD
normalmente adquirem sempre as mesmas trés ou no maximo quatro

combinacfes, mantendo um mesmo padrao para seus produtos.

1.3. A Producéo

Os tipos de producédo presentes na fabrica séo o intermitente repetitivo e
o intermitente sob encomenda, dependendo da linha. A Figura 1.3 ilustra os

tipos de producédo para cada uma das unidades de negdcios:

STD
Intermitente sob WTS
Encomenda
Graphics
Producéo
OPG
Intermitente .
. Reflexives
Repetitivo
Fastener

Figura 1.3: As unidades de negdcios e os tipos de producao, elaborada pelo
autor.

O setor produtivo da linha STD possui apenas duas maquinas. Uma
maquina cortadeira (SLITTER) para o corte das matérias-primas e outra
maquina denominada YES, que produz as fitas adesivas através do processo

de extrusdo e do corte das matérias-primas que recebe da maquina cortadeira.



Figura 1.5: Maquina YES.



Estoque de BIET Estoque de FT Estoque de RT

Transporte para
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Transporte para
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Transporte para
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5}
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4—0‘ v MA
g el

Inspecgéo das
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Transporte para
Area de
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—Jk
N

Armazenagem de
Fita

<

Figura 1.6: Fluxograma resumido da producdo de fita adesiva para fraldas
descartaveis, elaborada pelo autor.



1.4. O Mercado de Fraldas Descartaveis

Na década passada, ocorreu uma grande abertura da economia
brasileira a concorréncia internacional. Com a queda das barreiras
alfandegéarias e desregulamentacdo do mercado interno, as empresas
precisaram se adaptar rapidamente e aumentar a sua competitividade em
termos de custo, qualidade e flexibilidade para enfrentar a concorréncia

externa.

Uma alteragcdo observada no comportamento do mercado foi a
diminuicdo do tamanho médio de cada pedido e, conseqiliente, 0 aumento do
numero de pedidos. Se antes um cliente fazia suas encomendas mensalmente,
agora os pedidos sdo semanais. Além disso, os clientes estdo exigindo maior
qualidade nos produtos e impondo condicbes e descontos sobre precos

praticados.

A globalizacdo também afetou consideravelmente as industrias de fitas
auto-adesivas, verificando-se um crescimento do numero de concorrentes
nacionais. Deste modo, as empresas do setor tiveram de reavaliar os seus
procedimentos, com investimentos na aquisicdo de novas tecnologias de

producéo e na compra de melhores equipamentos e insumos.

Resultado: atualmente, a demanda se caracteriza pela grande variedade
de diferentes modelos, pedidos em lotes menores e prazos de entrega cada
vez mais curtos. Condicbes que obrigam as empresas a aumentar a sua
produtividade através da reducédo de custos via uma operacdo mais eficiente
(pessoas e processos capacitados), permitindo que se torne mais competitiva

nos mercados doméstico e mundial.

Até 1990 o mercado brasileiro era dominado pela Johnson & Johnson
que, naquele ano, detinha 70% de participagdo, tendo como principal

concorrente a Kenko do Brasil.

A partir de entdo, outros grandes fabricantes mundiais comecaram a se
instalar no Pais. A Procter & Gamble, em 1992, instalou uma fébrica de fraldas

em Tamboré - SP e, em 1994, montou uma industria de absorventes femininos



em Itaquaquecetuba - SP. Em 1995 concentrou suas atividades em uma Unica

unidade, em Louveira - SP.

A Kimberly Clark, em 1995, associou-se a Kenko na fabricacdo de
fraldas em Suzano - SP e absorventes em Eldorado do Sul - RS e, em 1998,
aliou-se a Klabin na fabricacdo de tissue e acessorios para equipamento de

banheiros.

A MPC, associacdo da Mabesa (México) e Paragon (Estados Unidos),
chegou ao Pais em 1997 instalando uma fabrica de fraldas em Blumenau - SC.
Em 1999 construiu outra fabrica de fraldas em Aratu - BA onde, em 2000,
passou a produzir absorventes femininos e fraldas para adultos. Em marco de
2001, atraves de sua holding controladora Stronger Corp, comprou as fabricas
da Drypers no Brasil, Argentina e Colémbia. A Drypers detinha uma fabrica de
fraldas em Mogi das Cruzes - SP. A MPC desativou sua fabrica de Blumenau,

transferindo os equipamentos para a unidade da Bahia.

As empresas, em especial as lideres, vém procurando atender, de
acordo com estratégias proprias de atuacdo e mercados alvo, as categorias
premium e standard, deixando para as empresas menores 0s produtos da
categoria basica. Cada fabricante tem diferentes marcas com que pretendem

alcancar as diversas faixas do mercado.

Os consumidores, por sua vez, procuram adequar O usO as suas
necessidades e orcamentos, fazendo um mix de marcas com precos variados e
diferentes tempos de retencdo e qualidade. Ha aqueles para o0s quais a
gualidade é essencial ndo importando o preco, 0S que se preocupam com a
relacdo custo/beneficio e, ainda, aqueles para os quais o preco € um fator

limitante.

A producdo nacional de fraldas descartaveis, no ano 2000, segundo
dados da Abihpec / Sipatesp (Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos / Sindicato da Industria de Toucador no
Estado de Sao Paulo) atingiu 3,7 bilhdes de unidades, um crescimento médio
anual de 21,7% no periodo 1995/2000. O faturamento liquido das empresas,
em 2000, foi estimado em US$ 760 milhées (VALENCA e MATTOS, 2002).
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A producdo é gerada por seis grandes fabricantes, responsaveis por
74% do volume produzido, e por mais 24 produtores organizados, além de uma

série de fabricantes informais com mais baixo nivel tecnolégico.

Aloes & Aloes
4%

Pom Pom

8% QOutros

26%
Johnson & Johnson
10%

Procter & Gamble
12%

Kimberly Clark -

Kenko

18%

Figura 1.7: Principais fabricantes de fraldas descartaveis no Brasil. Fontes
Sipatesp e BNDES.

O consumo nacional apresentou, entre 1995 e 2000, um incremento
meédio anual de 18,7%. A demanda é complementada por importacdes que, em
2000, atingiram US$21 milhdes, constituidas, principalmente, de modelos mais
sofisticados ndo produzidos internamente. As exportacdes, naquele mesmo

ano, alcancaram US$ 5 milhdes.
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1.5. Perspectivas para o Mercado Brasileiro

Em paises desenvolvidos como Estados Unidos, Canada, Europa
Ocidental e Japao, que constituem mercados maduros com alto indice de
penetracdo, a demanda por fraldas infantis mostra um crescimento anual de
2%. Em funcdo das baixas taxas de natalidade, o crescimento desses
mercados ndo dependerd de variacdes na atividade econdmica, devendo

continuar nesses mesmos niveis.

De acordo com dados do IBGE (2000), o Brasil € o pais com a maior
taxa de natalidade da América Latina. Enquanto a média no continente € de
0,94% ao ano, a do Brasil € de 2,8%. Para se ter uma idéia das diferencas, a
Argentina cresce apenas 0,58% ao ano. O gasto per capita ao ano em compras
de artigos para bebés, no Brasil, € de 15 ddlares nos diferentes segmentos de

mercado.

O consumo brasileiro é baixo quando comparado com 0s demais paises
latino-americanos como, por exemplo, Argentina onde o consumo é de 27,
Chile onde o consumo €é de 28 e Porto Rico onde o consumo € de 106 dolares
per capita. Portanto, o mercado de produtos e servicos para recém-nascidos no
Brasil ainda disp6e de muito espac¢o a ser ocupado e para iSSo € necessario

crescer rapidamente e ocupar todos esses espagos.

No Brasil alguns fabricantes estimam o crescimento do consumo
nacional de 25% a 30% até 2004. Levam em conta 0 ainda baixo indice de
penetracdo, as perspectivas de melhoria na distribuicio de renda, o
lancamento de produtos mais baratos e a confianca no sucesso das
campanhas que sistematicamente empreendem visando conquistar novos

consumidores.
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2. DESCRICAO DO TRABALHO DE FORMATURA

2.1. Introducéo

Neste capitulo sédo tratados os elementos introdutérios do trabalho de

formatura e suas principais caracteristicas.

O ambiente empresarial dentro do contexto da economia globalizada,
tem sido fortemente marcado pela necessidade eminente de busca e aplicagéao
de novas técnicas e ferramentas de gestdo administrativas buscando sempre
estar a frente da concorréncia. Essas novas técnicas e ferramentas tém o
objetivo de traduzir em linguagem organizacional corrente, o conceito de
exceléncia empresarial, em uma perspectiva pratica, que proporcione solucdes
aos desafios organizacionais através de acfes pragmaticas. Neste aspecto, 0
planejamento estratégico nas empresas merece especial importancia, pois do
seu éxito depende substancialmente a sua sobrevivéncia e o seu poder

competitivo.

O processo de planejamento estratégico nas empresas pode se tornar
mais eficiente e eficaz se for mais bem direcionado, a fim de que seus
conceitos principais possam ser mais facilmente assimilados pelos membros da
organizagdo. Surge desta necessidade, o conceito de estratégias competitivas,
como uma metodologia capaz de melhorar sensivelmente o processo de
planejamento, tornando a elaboracdo de estratégias mais especifica e
detalhada, a partir da andlise de diversas variaveis internas e externas e o seu

impacto direto e indireto na performance da empresa.

Dentro deste contexto, torna-se essencial para as empresas, através do
planejamento estratégico, identificar os segmentos de clientes e mercado nos
quais deseja competir. De acordo com o Balanced Scorecard, a perspectiva
dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionados aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencéo,

captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.
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Antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades
internas, enfatizando o desempenho dos produtos e a inovagao tecnologica.
Entretanto, as empresas que nao compreenderam as necessidades dos
clientes acabaram constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado
oferecendo produtos ou servigos melhor alinhados as preferéncias dos clientes
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 67).

A organizacdo estudada trata-se de uma fornecedora da industria de
fraldas descartaveis, a qual esta relativamente ha pouco tempo no mercado
brasileiro, se comparado aos seus principais concorrentes. Tem apresentado,
nos ultimos anos, um significativo aumento de vendas no mercado nacional,
fornecendo fitas adesivas para os principais fabricantes do setor. A atuacéao
deste trabalho de formatura estd diretamente relacionado com a implantacéo
da certificacdo ISO 9001:2000 na empresa, uma vez que quando foram
iniciados os trabalhos para o atendimento dos requisitos da Norma, constatou-
se a inexisténcia de uma sistematica interna para tratar a insatisfacdo dos
clientes, tampouco para melhorar sua satisfagéo. Atribui-se esse fato ao
elevado grau de informalidade existente na empresa decorrente da forma como

foi constituida.

2.2. Etapas do Trabalho

O trabalho sera iniciado com uma revisdo bibliografica pertinente ao
tema solicitado pelo gerente de producdo da empresa: “satisfacdo dos

clientes”.

Primeiramente serdo mapeados todos 0s macro-processos da empresa
buscando verificar quais s&o os pontos onde ocorrem interfaces com o cliente.
Através desse mapeamento, o trabalho contribuird para a adocdo de uma
abordagem de processo, ajudando a satisfazer principalmente os itens 0.2, 4.1
e 4.2.2 c) da Norma NBR ISO 9001:2000.

Na sequéncia, serdo elaborados e implantados métodos de medicdes do

desempenho do sistema de gestdo da qualidade relativos a percepcao do
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cliente, de acordo com o item 8.2.1 da Norma. Sera elaborada e implantada
uma sistematica com defini¢cdes claras de responsabilidades para o tratamento
das reclamac0fes dos clientes, juntamente com um modelo para aplicacdo de
acOes corretivas e preventivas desdobradas a partir das manifestagcdes dos

clientes.

Em seguida, utilizando os conceitos de “Momentos da Verdade” e
“Técnica do Incidente Critico” sera elaborado um questionario de satisfacdo

dos clientes utilizando a metodologia proposta por HAYES (2001).

Por fim, sera proposta uma metodologia para verificacdo do impacto dos
processos internos da empresa sobre a satisfacdo dos clientes (processos
criticos) e uma metodologia para melhoria desses processos baseada no

gerenciamento por processos proposto por BOUER (2003).

A Tabela 2.1 a seguir resume as etapas do trabalho e relaciona etapas

praticas do trabalho com defini¢cdes, técnicas e/ou meétodos utilizados.
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Tabela 2.1: Etapas praticas do trabalho e definicdes, técnicas e/ou métodos

utilizados, elaborada pelo autor.

Etapas Préticas do Trabalho

Defini¢cOes, Técnicas e/ou Métodos Utilizados

1. Mapeamento dos Macro-

processos da Empresa.

v" Ferramentas Gerenciais: Diagrama de

Afinidade e Diagrama em Matriz.

v Ferramentas Basicas: Coleta de Dados e

Fluxograma.

2. Sistematica para o tratamento das

reclamacdes.

v" Abordagem de processo Norma ISO
9001:2000: modelo PDCA.

v' Ferramentas Gerenciais: Diagrama em Matriz.

v Ferramentas Basicas: Coleta de Dados e

Fluxograma.

3. Questionario de satisfacao dos

clientes.

v" Metodologia de HAYES (2001) para

elaboracéo de questionarios.

v' Definicdes das dimensdes da qualidade de
GARVIN (1992).

v' Método de KANO et al (1984) apud SHIBA,
GRAHAM e WALDEN (1997) para investigar
as caracteristicas das exigéncias dos clientes.

v' Ferramentas Gerenciais: Diagrama em Matriz.

v" Ferramentas Bésicas: Coleta de Dados.

4. Plano de melhoria dos processos.

v" Metodologia proposta pelo autor para a
priorizagéo dos Itens de Satisfagéo, utilizando
conceitos de SLACK et al (2002) e KANO et al
(1984) apud SHIBA, GRAHAM e WALDEN
(1997).

v" Metodologia de BOUER (2003) para o
gerenciamento de processos.

5. Conclusdes
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2.3. Justificativa para o Trabalho

A empresa estudada era até pouco tempo atras a maior produtora de

fitas adesivas para fraldas descartaveis do Brasil.

O risco de a empresa continuar a perder mercado € alto, uma vez que
seus principais clientes (Johnson & Johnson, Pampers e Kimberly Clark) vém
exigindo, como forma de selecéo de fornecedores, a formalizacdo do sistema
de gestdo da qualidade através da certificacdo ISO 9001:2000. Outro
agravante € o fato de que alguns de seus principais concorrentes, ente eles a

3M do BRASIL, sairam na frente no que se refere ao certificado.

Portanto, o problema a ser enfrentado neste trabalho de formatura é, em
parte, a prépria certificacdo 1ISO 9001:2000 da linha de produtos STD, evitando
uma eventual perda de parcela do mercado em fungdo da empresa ainda nao

possuir a certificagéo.

O trabalho fornecera a empresa um mapeamento de seus processos e
atividades, o que corresponde aos itens 0.2, 4.1 e 4.2.2 c) da Norma NBR ISO
9001:2000.

Utilizando a abordagem de processos, desenvolvera dois métodos para
captar estimulos provenientes do exterior, incorporando ao sistema de gestéo
da qualidade informacdes relativas a percepcdo do cliente. Um deles seréa a
elaboracdo e implantacdo de uma metodologia para o tratamento das
reclamacdes do cliente, enquanto o outro sera a elaboracdo de um questionario

de satisfacao (itens 5.2, 8.2.1 e 8.5 da Norma).

Por fim, fornecera uma metodologia para relacionar as manifestacdes
dos clientes aos processos, indicando qual o impacto dos processos sobre a
satisfacdo dos clientes e em quais processos deve-se atuar prioritariamente e

como atuar, para atingir as melhorias necessarias.

Vale ressaltar que desde o inicio dos trabalhos preparativos para a
certificacdo ISO 9001:2000 em agosto de 2002, a empresa melhorou seu

desempenho em auditorias de segunda parte (aquelas que o cliente realiza em
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seus fornecedores) de 56 para 72 pontos percentuais num intervalo de tempo
de apenas dois meses. Em apenas cinco meses a empresa deixou de ser um
fornecedor ruim (duvidoso) e passou a ser um fornecedor qualificado, uma vez

gue o percentual minimo para selecéo é de 75%.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. Conceito de Cliente

O conceito de cliente aqui tratado corresponde a definicdo estabelecida
na Norma NBR ISO 8402: “cliente é o destinatario de um produto provido pelo
fornecedor”.(p. 3). O conceito de cliente estende-se ndo s6é ao consumidor
externo ou usuario, mas aos acionistas, aos clientes internos ou colaboradores,

e a toda sociedade.

Contudo, o foco deste trabalho deste trabalho de formatura é

especificamente o consumidor final dos produtos.

3.1. A Evolucéo do Conceito de Qualidade

O conceito de qualidade é, por definicdo, relativamente abrangente e
complexo. Segundo GARVIN (1992), apesar de muitos autores e
pesquisadores da area terem apresentado suas proprias definicbes, ndo existe

um consenso na sua conceitua(;ao.

SHIBA, GRAHAM e WALDEN (1997) defendem a existéncia de quatro
adequacdes, ou niveis da qualidade, as quais caracterizam quatro periodos na
historia:

» Adequacéo ao padrao: avalia se um produto produzido da forma descrita
no manual estd adequado ao padrdo estabelecido. Em outras palavras,
define qualidade como aquele produto que faz aquilo que os projetistas

pretendem que ele faca;

» Adequacédo ao uso: é o meio de garantir a satisfacdo das necessidades
de mercado, ou seja, qualidade € o produto poder ser utilizado como os

clientes querem;
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» Adequacdo ao custo: significa manter ou mesmo aumentar a qualidade

dos produtos e servigos e ao mesmo tempo, reduzir custos;

» Adequacdo a necessidade latente: satisfazer as necessidades dos

clientes antes que eles estejam conscientes delas.

Segundo a Norma NBR ISO 8402 de Dezembro de 1994, é reconhecida
a existéncia de diferentes utilizagbes para o termo qualidade. Contudo, com o
objetivo de esclarecer e padronizar o0 mesmo adotou-se neste trabalho a
seguinte definicdo: Qualidade: “totalidade de caracteristicas de uma entidade
gue lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e

implicitas” (p. 3).

Ainda segundo a Norma, as definicbes de qualidade propostas por
diversos autores da area (adequacdo ao uso ou adequacdo de propoésito,
satisfacdo de cliente ou conformidade com requisitos) representam apenas

certos aspectos da qualidade (op. cit, p. 3).

3.4. Focalizando a Qualidade do Produto

A tendéncia atual é tatar produtos e servicos como elementos de um
todo Unico, componentes de um mesmo pacote, no qual podem predominar
caracteristicas do servico (mais intangiveis) ou de produtos (mais tangiveis).
BERRY e PARASURAMAN (1995) consideram que os clientes quando
compram um produto ndo sé estdo interessados nas suas caracteristicas
tangiveis fisicas, mas também nos servicos incluidos no préprio produto
(servicos pds-venda, por exemplo). Se a fonte do beneficio essencial de um
produto é mais tangivel do que intangivel, ele é considerado uma mercadoria.
Caso o beneficio essencial seja mais intangivel do que tangivel, trata-se de um

servico (op. cit, p. 22).

Apesar de reconhecer a importancia dos servicos fornecidos juntamente

com o produto, neste trabalho de formatura sera focalizada a qualidade do

produto em si: “qualidade da fita adesiva para fraldas descartaveis”. A
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percepcdo do cliente sobre a qualidade dos servicos merecerd menor
importancia e os servi¢os pés-venda serdo tratados como uma importante fonte
de informacfes sobre a percepcdo do cliente em relacdo a qualidade dos

produtos e sua satisfagcdo com 0s mesmos.

Como afirma KANO em SHIBA, GRAHAM e WALDEN (1997) um
conceito corrente em relacdo a qualidade de um produto € que quanto menos
funcional fosse um produto, menos satisfeito estaria o cliente, ao passo que,
guanto mais funcional, mais satisfeito estaria o cliente. Portanto, a reta que
separa 0s quadrantes inferior esquerdo e superior direito deveria dividir a
relacdo entre satisfacdo e funcionalidade de um produto com relacéo

unidimensional. Todavia, ele afirma que isso néo é verdade.

Seguindo o raciocinio do autor em relagdo a Figura 3.1, conclui-se que a
curva da qualidade obrigatéria (compulséria) apresenta situacbes em que o
cliente pode ficar mais insatisfeito quando as caracteristicas de funcionalidade
faltam. Contudo, isso ndo significa que o cliente ficara mais satisfeito quando

as mesmas estiverem presentes.

Por sua vez, a curva da qualidade atrativa mostra que um cliente estara
mais satisfeito quando um produto € mais completo e mais funcional. Porém,
nao significa que ele estara menos satisfeito no caso do produto ndo oferecer

essas caracteristicas.



21

SATISFEITO UNIDIMENSIONAL
ENCANTAMENTO
QUALIDADE
ATRATIVA
RESIGNACAO
INSUFICIENTE / > SUFICIENTE/
NAO FUNCIONAL FUNCIONAL
OBVIO /
OBRIGATORIO
QUALIDADE
LINEAR
QUALIDADE
COMPULSORIA
NAO GOSTA

INSATISFEITO

Figura 3.1: Diagrama de Kano, adaptado de SHIBA, GRAHAM e WALDEN,
1997, p. 163.

Concluindo temos que:

» A qualidade linear ou unidirecional representa os itens que trazem maior
satisfacdo aos clientes a medida que aumenta o nivel de desempenho
do produto, ou seja, aumentando o desempenho, aumenta a satisfacao

e vice-versa;

» A qualidade compulséria ou Obvia representa requisitos considerados
basicos para o cliente, isto €, sua presenca néo traz nenhum aumento

de satisfacéo do cliente. Contudo, sua auséncia gera insatisfacao;

» A qualidade atrativa representa os itens que mesmo ausentes nao
causam nenhum aumento a insatisfacdo do cliente. Entretanto, a
introdugdo ou presenca desses itens provoca surpresa ou

encantamento.
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Entretanto, existem ainda duas classificagcbes para a percepcdo da
satisfacdo do cliente, as quais ndo aparecem no Diagrama de Kano, mas foram

também elaboradas pelo autor:

» Qualidade Indiferente: diz respeito a itens de um produto ou servico que
se estiverem presentes, ndo causarao nem satisfacdo nem insatisfacéo,

e se estiverem ausentes, também causarao indiferenca no cliente;

» Qualidade Reversa: os elementos da qualidade reversa provocam
insatisfagéo, apesar de sua insuficiéncia, ou oferecem satisfagéao,
mesmo que insuficientes / ausentes. Este tipo de correlacéo ocorre, por
exemplo, quando o cliente, apesar de todo o empenho do fabricante do

produto, continua insatisfeito com o desempenho.

3.5. A Percepcao dos Consumidores Sobre a Qualidade dos
Produtos

David Garvin identificou, a partir das diversas definicdes de qualidade
existentes na literatura, cinco enfoques diferentes sobre o conceito de
gualidade, o qual ele chamou de abordagens (GARVIN, 1984 apud SLACK,

2002). Estas abordagens néo sédo excludentes: complementam-se.
As cinco abordagens da qualidade sé&o:
» Abordagem transcendental: qualidade é sinbnimo de exceléncia inata;

» Abordagem baseada na manufatura: qualidade €& atender as

especificacdes do projeto;

» Abordagem baseada no usuario: qualidade como adequacdo ao uso,

adequacéo as especificagdes do consumidor;

» Abordagem baseada no produto: qualidade como um conjunto
mensuravel e preciso de caracteristicas do produto, necessarias para

satisfazer o consumidor;
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» Abordagem baseada no valor: qualidade definida em termos de custos e
preco do produto.

Para Slack, uma maneira de conciliar as diferentes abordagens de
gualidade de Garvin é considera-la como a consistente conformidade com as
expectativas dos consumidores (SLACK, 2002, p. 551).

Embora esta definicdo seja bastante genérica, podemos considera-la
interessante para explicar o conceito de qualidade percebida pelo consumidor e

sua relacdo com o conceito de satisfacdo do cliente.

3.6. Abordagem de Processo

De acordo com a Norma NBR ISO 9001:2000, a vantagem da
abordagem de processo é o controle continuo que ela permite sobre a ligagcéo
entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua

combinacao e interagao.

A monitoracdo da satisfacdo dos clientes requer a avaliagcdo de
informacgdes relativas a percep¢do dos clientes de como a organizagcdo tem
atendido aos requisitos do cliente. Para atendermos aos requisitos da Norma,
precisamos desenvolver uma sistematica na qual possa ser aplicada a
metodologia conhecida como PDCA (“Plan - Do - Check - Act”) para este

processo.
O PDCA pode ser descrito, resumidamente, como segue:

Definicdo: método de gestdo (forma de trabalho) que orienta o processo de
tomada de decisdo para o estabelecimento das metas e dos meios e acoes
necessarios para executd-las e acompanha-las a fim de garantir a

sobrevivéncia e o crescimento de uma organizagao.

» PLAN (PLANEJAMENTO): estabelecer os objetivos e processos
necessarios para fornecer resultados de acordo com o0s requisitos do

cliente e politicas da organizacéo;
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> DO (EXECUCAO): implementar os processos - executar as tarefas
exatamente como foi previsto na etapa de planejamento e coletar os
dados que seréo utilizados na préxima etapa de verificacdo. Na etapa de

execucao sao essenciais a educagao e o treinamento no trabalho;

» CHECK (VERIFICACAO): monitorar e medir processos e produtos em
relacdo as politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e

relatar os resultados;

> ACTION (ACAO / ATUACAO): executar acdes para promover

continuamente a melhoria do desempenho do processo.

MELHORIA C~ONTiNUA DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

Responsabilidade
da Diregao

Clientes

Gestédo de Medigéo, Analise
Recursos e Melhoria

Clientes ———-l-=@p  Satisfacdo

Realizagdo
| do Produto

Requisitos Produto

Entrada Saida

—pp- Atividades que agregam valor
Legenda:
==<®= Fluxo de informacbes

Figura 3.2: Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em
processo, adaptado da Norma NBR ISO 9001:2000, p.2.
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3.7. Metodologia de HAYES (2001) para a elaboracgéo do
Questionéario de Satisfacao do Cliente

A elaboracdo de Questionarios de Satisfacdo de Cliente € realizada em

cinco fazes (HAYES, 2001):

>

>

determinacao das perguntas (itens) a serem usadas no questionario;
verificacdo se os itens estao redigidos adequadamente;

selecéo do formulario para respostas;

redacédo da introducéo ao questionario;

determinacdo do conteudo do questionario definitivo (sele¢do dos itens,
a partir do conjunto inicial de itens de satisfacéo, que irdo compor a sua

medicao).

Para facilitar a leitura, sera apresentado o detalhamento da metodologia

para a elaboracdo do questionario juntamente com o desenvolvimento préatico

do mesmo no Capitulo 6 deste trabalho de formatura.
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Tabela 3.1: Diretrizes para a elaboracédo de questionario, adaptado de HAYES,

2001, p. 96.

Passos

Aspectos importantes

1. Elabore os itens para o questionario.

Selecione itens da lista dos itens
de satisfacao.
Redija itens baseados nos itens de

satisfacao.

2. Assegure que os itens estejam
redigidos adequadamente.

\

Os itens devem ser relevantes
para aquilo que vocé esta
tentando avaliar.

Os itens devem ser concisos.

Os itens devem ser inequivocos.
Os itens devem conter apenas um
conceito (os itens devem fazer
apenas uma pergunta).

Os itens ndo devem conter

negativas duplas.

3. Selecione o formulario de resposta

para os itens.

Formulario tipo checklist.

Formulario tipo Likert.

4. Redija a introducdo ao questionario.

Informe o propésito do
guestionario.
Forneca as instrugdes sobre como

preencher o questionario.

5. Selecione uma amostra representativa

dos itens.

Os itens que avaliam a mesma
dimensdo da qualidade devem ter
contetdo semelhante.

Use varios usuarios avaliadores

para selecionar os itens
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4. MAPEAMENT O DOS MACRO-FLUXOS DOS PROCESSOS DA
EMPRESA

Foi realizado o mapeamento dos macro-fluxos dos processos da

empresa com trés propositos:

» Verificar quais sdo os pontos de contato entre a empresa e seus clientes
- identificar quem sao as pessoas que tém algum tipo de contato com o
cliente e, portanto, tém algum conhecimento da percepc¢éo dos clientes
com relacdo aos aspectos dos produtos e servicos fornecidos pela

empresa,

» Ajudar a empresa a satisfazer os itens 0.2, 4.1 e 4.2.2 c) da Norma NBR
ISO 9001:2000, referentes a abordagem de processos e sistema de

gestéo da qualidade;

» Obter uma melhor percepcdo da sequéncia e da interacdo entre 0s
processos 0 que facilitara, posteriormente, o relacionamento entre
reclamacdes/itens de satisfacdo com os processos visando identificar os

processos deficitarios.

O referido macro-fluxo pode ser visualizado na Figura 4.1. Em seguida,
sdo apresentadas tabelas relacionando os macro-processos da empresa e

departamentos (areas) envolvidos.
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Figura 4.1: Macro-fluxo dos processos da empresa, elaborada pelo autor.
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Tabela 4.1: Macro-processo Vendas e departamentos (areas) envolvidos,
elaborada pelo autor.

Processo Departamentos (areas) Envolvidos
. ] ) Vendas
1) Informacgdes ao cliente e do cliente )
Técnico
Crédito

2) Analise de creédito o
Vendas (cancelamento do processo de crédito)

Vendas

Tesouraria (vendas a vista)

3) Venda PCP (sem material em estoque)
Importacao (verificar prazos)

Contas a receber (pagamentos pendentes)

Vendas (aprovacao de crédito)

4) Comunicagéo ao cliente Crédito (méa performance comercial)
Vendas
5) Faturamento Crédito (autorizacao de crédito)

Tabela 4.2: Macro-processo Desenvolvimento de Produtos e departamentos

iéreasi envolvidos, elaborada ielo autor.

Processo Departamentos (areas) Envolvidos
6) Identificagéo da necessidade de
) ) Vendas
mercado ou estratégia comercial
- . Vendas
7) Analise de viabilidade do produto )
Laboratdrio

8) Comunicacao ao cliente e/ou area Laboratorio

gue identificou Vendas

9) Desenvolvimento do produto e do Vendas

processo Produgéao
Vendas
Custos

10) Cadastro do novo produto
PCP

Analista de projetos especiais (Garantia da Qualidade)
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Tabela 4.3: Macro-processo Producdo e departamentos (areas) envolvidos,
elaborada pelo autor.

Processo Departamentos (areas) Envolvidos
11) Programacéo da Producéo PCP
12) Compra dos insumos/ produtos Compras (Divisdo Produtora)
13) Selecéo, avaliacao e reavaliagcao Compras (Divisdo Produtora)
de fornecedor Garantia da Qualidade
14) Importacéo Importacéo

Recebimento

15) Recebimento & Armazenamento Compras

Financeiro
. Producéo
16) Produgéao
PCP
. Producéo
17) Manutengéao
PCP
] Laboratorio
18) Inspecéo final
Producéo
19) Controle da calibracéo Laboratério

Tabela 4.4: Macro-processo Entrega e departamentos (areas) envolvidos,
elaborada pelo autor.

Processo Departamentos (areas) Envolvidos
PCP
20) Estocagem produtos Expedicao
Custos

PCP (definicdo de transportadora)

21) Expedicéo Expedicéo
Guarda (conferéncia de peso)
22) Recebimento pelo cliente Cliente
Vendas
23) Contato com cliente Analista de projetos especiais (Garantia da

Qualidade)
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Tabela 4.5: Macro-processo Pés-Vendas e departamentos (areas) envolvidos,

elaborada pelo autor.

Processo

Departamentos (areas) Envolvidos

24) Atendimento a reclamacao/ consulta

Vendas

Analista de projetos especiais

25) Analise junto aos envolvidos

Laboratorio

Vendas

Analista de projetos especiais (Garantia da
Qualidade)

26) Acao corretiva e preventiva

Laboratdrio

Vendas

Analista de projetos especiais (Garantia da
Qualidade)
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5. MONITORAMENTO DAS MANIFESTACOES DE
INSATISAFACAO DO CLIENTE

5.1. Introducéo

Com as constantes modificacdes dos padrbes e graus de exigéncia do
mercado consumidor e a luta pela competitividade e pela garantia de
disponibilizar produtos e servicos aos usuarios/clientes, a qualidade, a
avaliacdo e a prética no uso de seus indicadores passam a assumir aspectos
referenciais na concepcédo de estruturas que buscam identificar os meios para
alcancar o sucesso necessario a sobrevivéncia do negocio. Neste aspecto, a
quantificacdo de dados levantados no uso de indicadores podera gerar uma
série de informacdes importantes a ser utilizada na avaliacdo de setores,
empresas e instituicbes, com 0 objetivo de evitar a repeticdo de falhas
detectadas, direcionando sua correcdo e, sendo, portanto, essencial ao
planejamento e controle de processos produtivos em quaisquer niveis
organizacionais. Conforme afirma PALADINI (2000), os indicadores de

gualidade sao elementos operacionais no processo da qualidade.

Uma outra definicdo feita por BOUER (2002) expbe que indicadores da
gualidade sao: “Informacfes e dados colhidos a partir da rotina. Devem ser
organizados de tal forma que permitam a visualizacdo facil e segura dos
resultados da empresa, tais como vendas, lucros, producdo, produtividade,
desperdicios e outras perdas, pontualidade e absenteismo, grau de satisfacédo

dos colaboradores e clientes, nivel de acidentes de trabalho, etc.”.

Tal citacdo cabe com exatiddo neste trabalho de formatura, onde
buscaremos as informacbes junto aos clientes externos, o0s quais
demonstraram insatisfacOes diferentes e que convergiram para a necessidade
de identificar indicadores que possibilitassem a avaliacdo da qualidade dos
produtos oferecidos e dos servicos prestados considerados como relevantes.
Indicadores de satisfacdo de clientes podem fornecer um bom feedback sobre

0 desempenho da empresa.
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Dentro desse contexto, a satisfacdo do cliente € cada vez mais um
indicador e um instrumento importantissimo para a qualidade e competitividade
das empresas, 0 que é evidenciado através da importancia que a nova Norma
NBR ISO 9001:2000 da ao fato.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), a avaliacdo do valor e do
desempenho das organizacdes baseada apenas em indicadores financeiros
determinados pela andlise dos resultados obtidos ndo fornece informacao que
permita avaliar sobre a sua capacidade de gerar resultados futuros, isto é, do
seu potencial. Estudos demonstram uma forte correlagdo entre os valores

obtidos para os indices de satisfacdo dos clientes e os resultados financeiros.

De acordo com o item 8.2.1 da Norma "... Como uma das medi¢des do
desempenho do sistema de gestdo da qualidade, a organizacao deve monitorar
informacdes relativas a percepc¢do do cliente sobre se a organizacdo atendeu
aos requisitos do cliente. Os métodos para obtencéo e uso dessas informacdes

devem ser determinados...".

A auscultacdo das necessidades e expectativas dos clientes tornou-se
um ponto crucial para o conhecimento da performance das organizagdes e um
fator da maior relevancia para a obtencdo de vantagens competitivas

determinantes.

A medicéo da satisfacdo dos clientes pode ser feita de diversas formas,

dentre elas:
» Realizacao de Pesquisas/Questionarios junto aos clientes;
» Tratamento de Reclamacdes.

Almejamos como resultado deste trabalho de formatura estruturar e
disponibilizar um questionério de satisfacdo do cliente para a empresa e
desenvolver canais diretos para os encaminhamentos e acompanhamentos das
reclamacgdes com a finalidade de manter a satisfacao do cliente em relacio aos

servigos prestados e aos produtos fornecidos pela empresa.
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5.2. Analise das Reclamacdes dos Clientes e 0 seu Tratamento

A avaliacdo dos dados relativos a analise do indicador "Reclamacdes do
Cliente", teve seu inicio no més de janeiro de 2003, de maneira que 0s
resultados obtidos pela andlise das reclamacgfes serviram de base para a

elaboracado das Tabelas 5.2 e 5.3.

A empresa ndo possuia um procedimento formal, muito menos um fluxo
interno (sistemética, responsabilidades, ferramentas) implantado para a
entrada e o tratamento dos dados de reclamacdes. Este trabalho de formatura
foi desenvolvido com o intuito de elaborar e implantar um processo para captar
os estimulos provenientes do mundo exterior e acelerar este processo, que por
si sO é lento e aleatdrio, através da adocdo de procedimentos sisteméaticos de

trabalho.

O primeiro contato dos clientes com a empresa estudada, geralmente
ocorre através da equipe comercial responsavel pelas vendas dos produtos
comercializados pela empresa. A funcédo desta equipe € de dar informacoes
sobre como a empresa atua, informacdes técnicas dos produtos
comercializados e de apresentar e negociar os produtos necessarios ao
atendimento das necessidades dos clientes. Além da equipe comercial que
atua no campo, € realizado contato telefénico com a equipe interna de vendas,
de maneira que os dois departamentos Sdo 0Ss responsaveis pela parte

comercial da empresa.

s

Outra forma de contato com os clientes é realizada através do
departamento de Garantia da Qualidade, onde normalmente é solicitado um
representante para prestacao de servigos de assisténcia técnica. Vale ressaltar
gue a empresa esta apta e dispde dos recursos necessarios para prestar esse

tipo de atendimento.

E importante que exista um aprendizado com as reclamacbes e que
todas elas sejam registradas e controladas. Além disso, deve-se documentar o

histérico destas reclamacdes, evitando a repeticdo do fator causador do
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problema e comunicando as demais pessoas envolvidas no setor o motivo e a

forma de prevengéo do acontecido.

As ag0es corretivas e preventivas adotadas devem ser informadas aos
clientes para assim garantir que 0s mesmos se sintam satisfeitos com as
solugBes propostas e os resultados devem ser divulgados internamente através
de gréficos que indicam o numero de reclamacgdes por periodo em cada setor,
0os motivos mais frequentes das reclamagbes e tempo médio entre o

atendimento e a resposta para os clientes.

Para facilitar mais o contato dos clientes com a empresa, quer seja para
emissdo de comentarios, para procura de orientacbes e informacdes ou para
expressar reclamacodes, foram desenvolvidos pelo autor, em conjunto com o
analista de projetos especiais, canais direcionados para 0s encaminhamentos e
acompanhamentos das reclamacbes as quais podem ser realizadas pelos

clientes em virtude de problemas técnicos ou comerciais.

» Reclamacdes Técnicas: as reclamacgdes técnicas estdo ligadas com os
produtos fornecidos e com os servicos prestados pelo servico poés-

vendas, tanto internos quanto os de campo;

» Reclamac¢des comerciais: sdo as reclamacoes referentes a aspectos
comerciais dos produtos como, por exemplo, prazo de entrega, logistica,
condicBes para faturamento, precos e outros, além de reclamacodes
relacionadas com as pessoas envolvidas nas &reas comerciais e

recepcao.

Tanto as reclamacgdes técnicas quanto as comerciais podem ser

encaminhadas a empresa através dos seguintes canais:

» Telefone/Fax: quando os clientes entram em contato para realizar
alguma reclamacdo sobre a qualidade dos produtos, sobre o
atendimento dos vendedores externos ou sobre 0s servicos executados,
a area de vendas tem a responsabilidade de receber a reclamacédo do
cliente e identificar o responsavel pela entrada da reclamacéo, iniciando

0 caminho a ser percorrido pela reclamacédo e através da qual serdo
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tomadas as medidas com o maximo de agilidade, para manter a

satisfacéo do cliente em relagéo aos servigos prestados pela empresa;

Formulario de atendimento a campo: foi proposta pelo autor a criagdo
de um campo destinado a observacfes e reclamacdes nos formularios
gue os vendedores externos, 0s técnicos e os clientes assinam apos
cada atendimento ou venda. Apds o retorno do técnico ou vendedor, as
informacdes constantes nestes formularios serdo levadas aos
departamentos responsaveis que tomardo as medidas necessarias, até
que o problema seja solucionado de forma definitiva. Considerando as
caracteristicas inerentes aos servicos, as acles tomadas

necessariamente devem ser imediatas;

Pesquisa de satisfacdo dos clientes: eventualmente algumas
reclamacdes de ordem técnica podem ser enviadas e avaliadas através
dos formularios do programa de qualidade da empresa. Esta pesquisa
através da qual o cliente preencherd um formulario entregue pelo
representante, contera um campo de reclamagbes e sugestbes que
pode ser utilizado tanto para as questdes de ordem técnica, quanto para
as de ordem comercial. No entanto o feedback destas informacdes nao
apresentara, provavelmente, a mesma agilidade das reclamagbes
direcionadas pelos demais canais devido ao longo intervalo de tempo

entre as aplicagdes dos questionarios.
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5.2.1. Fluxo Elaborado e Implantado para o Tratamento das
Reclamacdes dos Clientes

Para o tratamento das reclamacfes, elaboramos e implantamos um
fluxo através da utilizacdo de uma abordagem de processo conforme item 3.6
do Capitulo 3. Antes de apresentar esse fluxo, sera apresentada uma tabela
contendo as principais causas de reclamacdes verificadas na empresa as quais
foram codificadas através de cinco digitos. Os dois primeiros digitos
representam a classificacdo da reclamacdo em comercial, técnica ou outra. Os
trés dltimos digitos representam a descri¢cdo da reclamacédo propriamente dita.
Vale lembrar que estas foram as causas levantadas no ano de 2003. Cabera
depois a empresa completar as duas tabelas apresentadas a seguir na medida

em que novas reclamacdes forem realizadas pelos clientes.

O detalhamento do procedimento elaborado e implantado ra empresa

esta apresentado no ANEXO 2 deste trabalho de formatura.

q N

Canais de

Classificacao Entrada

Telefone/Fax

Técnica -

Defini¢céo da Formulario de
Reclamacéo 5 Atendimento a
do Cliente Campo

Comercial =

Pesquisa de
Satisfacéo dos
Clientes

NG J

Figura 5.1: Fluxo de reclamacbes elaborado e implantado na empresa,
elaborada pelo autor.
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Tabela 5.1: Representacdo da codificacdo das causas das reclamacoes,

elaborada pelo autor.

11-XXX Reclamacao Comercial

22-YYY Reclamacao Técnica
33-22Z Outra Reclamacéao

Tabela 5.2: Causas de reclamacdes comerciais levantadas na empresa,
elaborada pelo autor.

Caodigo Reclamacédo Comercial

11-001 | O cliente recebeu material danificado no transporte

11-002 | O cliente recebeu rolo de adesivo amassado

11-003 | O cliente recebeu mercadoria diferente da que teve intencdo de
comprar

11-004 | O cliente recebeu material com bobinas somente de um lado

11-005 | O cliente recebeu material em pallets descartaveis

11-006 | O cliente recebeu mercadoria que era exclusiva do seu concorrente
e desconfiou que era material defeituoso

11-007 | O cliente recebeu mercadoria com prazo de validade préximo ao
vencimento

11-008 | O cliente recebeu mercadoria com atraso na entrega
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Tabela 5.3: Causas de reclamacbes técnicas levantadas na empresa,
elaborada pelo autor.

Cadigo Reclamacao Técnica

22-001 | O cliente recebeu material com problemas de adesividade

22-002 | O cliente recebeu adesivo com falta de aderéncia

22-003 | O cliente recebeu adesivo com excesso de aderéncia

22-004 | O cliente recebeu adesivo com problemas de dorso

22-005 | O cliente recebeu adesivo montado com release invertido

22-006 | O cliente recebeu adesivo com BIET fora de especificacdo
dimensional

22-007 | O cliente recebeu adesivo com FT fora de especificacdo
dimensional

22-008 | O cliente recebeu adesivo com RT fora de especificacdo
dimensional

22-009 | O cliente recebeu adesivo com coloracgéo fora do padréo

22-010 | O cliente recebeu material com BIET apresentando variacdo de
coloracao

22-011 | O cliente recebeu material com FT apresentando variagcdo de
coloracao

22-012 | O cliente recebeu material com RT apresentando variagdo de

coloracao




40

Entrada da reclamagao
do cliente

v

Identificar o responséavel pela entrada da
reclamagao

!

Preencher os dados iniciais do Registro de
Reclamacéo do Cliente (RR)

'

Néo Informar e/ou orientar o cliente

Reclamagéo procede? e encerrar o RR

[om

Classificar em comercial ou técnica

v

Identificar o responsavel pelo acompanhamento da
reclamacao, definir a agéo corretiva imediata e
informar ao cliente a respeito desta

v

Identificar responséavel e definir prazo para acéo
corretiva imediata

'

Identificar responsavel e definir prazo para andlise
da Reclamacéo e investigacédo das causas

v

Identificar responsavel e definir prazo para
defini¢cédo da agéo corretiva definitiva

v

Identificar responsavel e definir prazo para
verificagédo da implementagédo da acéo corretiva e
para andlise critica da acdo

A acdo corretiva foi
efetiva?

Padronizar

v
)

Figura 5.1: Fluxograma elaborado e implantado para o tratamento da
reclamacéo do cliente, elaborada pelo autor.
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6. MEDI(;AQ DA SATISFACAO DO CLIENTE ATRAVES DE
QUESTIONARIOS

6.1. Introducéo

Muitas empresas costumam se referir a essa questdo achando que os
seus clientes estao satisfeitos com tudo aquilo que ela faz e oferece, uma vez
gue ela tem feito de tudo para ser a melhor de sua especialidade. No entanto,
isso nem sempre é verdade! Mas como saber? Como medir a satisfacdo do

cliente? Como conhecer o que ele quer?

Para responder a esses questionamentos € importante possuir um
instrumento que avalie se a diregcdo que a empresa vem trilhando esta ou ndo
em conformidade com aquilo que o cliente espera dela. A empresa vem
agradando? A forma como ela esta procedendo nesta ou naquela questéo
agrada ou aborrece o cliente? Estava melhor como era feito antes ou como é
feito agora com estas mudancas que acabaram de ser implantadas? O cliente
gostou da nova embalagem? Que tipo de coisa ele prefere: seguranca,
conforto, limpeza, ...? E assim por diante. S6 ha uma maneira de saber a

resposta para essas duvidas: perguntando!

Para isso, deve ser realizada periodicamente uma pesquisa de
satisfacdo com os clientes, ou seja, avaliar o grau de conformidade entre as
expectativas dele (cliente) e aquilo que ele efetivamente esta recebendo. Além
disso, a avaliacéo sistematica da satisfacdo do cliente pode permitir a empresa
conhecer em tempo real qual o perfil de desempenho percebido pelo cliente,
ouvir e entender o que o seu cliente deseja e espera e indicar quais mudancas

na empresa iriam de encontro a satisfagdo do cliente.

Neste levantamento, pode-se aproveitar para fornecer sugestbes e
indicacdes de melhorias e coisas que os concorrentes fazem melhor. Essas
sdo informacdes importantes e devem ser encaradas como condigcéo

necessaria para o gerenciamento da qualidade.
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Entretanto, é necessario deixar claro neste momento o que a avaliagao
sistematica da satisfacdo do cliente ndo pode fazer pela empresa: garantir as
mudancas necessarias por si s6 e garantir que agentes externos mudem a
empresa. Também € importante deixar claro que, ao fazer uma avaliagcdo sobre
a satisfacdo dos clientes, deve-se estar preparado para receber criticas.
Pesquisas trazem informacdes, mas elas sO fazem sentido se servirem para

orientar decis6es. Caso contrario, sdo rabiscos, papéis, bits... E nada mais.

Ha diversas formas de se medir a qualidade ou o grau de satisfacao de
um cliente ou grupo de consumidores. Entre elas, as principais sao a aplicagao
de questionarios por escrito (foco deste trabalho de formatura) e as entrevistas

em focus group.

Focus group é uma espécie de "mesa redonda" feita com grupos de
aproximadamente 10-15 clientes, selecionados por amostragem, de forma a
representar o todo. Esse grupo debate uma questéo proposta por um facilitador
treinado nesta funcdo, conversam sobre o produto/servico, sua utilidade,
problemas, dificuldades, etc. As reunibes sdo gravadas e posteriormente

estudadas, gerando decisfes estratégicas.

Como a realizacdo de entrevistas focus group € praticamente inviavel no
setor em que a empresa atua, uma vez que os clientes sao concorrentes entre
si, nossos esforcos foram direcionados para a elaboracdo de um questionario

de satisfacéo.

Seguiremos a metodologia proposta por HAYES (2001) passo a passo

de acordo com a Tabela 3.1.
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6.2. Consideracdes iniciais

Os questionarios de satisfacdo do cliente ndo devem ser muito longos
por um motivo 6bvio: as pessoas ndo gostam de preencher, aumentando os

erros e os espacos deixados em branco.

Deve ser garantido a privacidade e o sigilo das informacdes, pois se as
pessoas sentirem duvidas quanto ao sigilo das informacbes ou a sua
identificagdo podem ficar inibidas ou alterar as informagdes para evitar
supostas “"penalidades” provenientes da pessoal/instituicdo por ela criticada.

Uma opcao é escrever isso no cabecalho do formulario e, acima de tudo,

cumprir esta promessa.

Por fim, a pesquisa deve ser concentrada durante um determinado
tempo pré-estabelecido (duas vezes ao ano por cliente, por exemplo),

dependendo do volume de clientes da empresa.

6.3. Identificac&do das necessidades e expectativas dos
consumidores

E extremamente importante para as empresas desenvolver pesquisas
para identificar as necessidades e expectativas dos consumidores em relacao
ao produto e ao servigo. A identificagdo das necessidades e expectativas dos
consumidores é o ponto de partida para desenvolver e fazer um produto
adequado ao uso. Também seria um importante referencial para o
desenvolvimento das pesquisas sobre a satisfacao do cliente, segundo expde
HAYES (2001). Neste sentido € preciso identificar quais sdo 0s requisitos de
gualidade do produto importantes para o cliente, que definem a sua satisfagao.
Posteriormente, através das pesquisas de satisfacdo, os consumidores
poderdo avaliar se realmente estes requisitos estdo presentes no produto
consumido, segundo a sua percepcdo. HAYES (2001) prop8e duas técnicas

para determinar os requisitos de qualidade do cliente.



6.3.1. Desenvolvimento das Dimensdes da Qualidade (“ Quality
Dimension Development”)

Processo de identificagdo dos requisitos de qualidade do produto,
focando principalmente, o ponto de vista do produtor. As principais fontes
seriam a literatura publicada sobre ramos da industria especificos, que
contenha informacgdes sobre as caracteristicas de qualidade de determinados
produtos e sobre os requisitos dos consumidores. Desenvolvem-se também
reunioes de peritos técnicos dentro da empresa, incluindo os departamentos de

Planejamento do Produto, de Producéo e de Gestéao da Qualidade.

A principal limitacdo deste método é que as dimensbes da qualidade
assim obtidas podem né&o estar considerando a visdo do consumidor sobre o
assunto, isto €, os produtores podem nao estar considerando dimensdes de
gualidade importantes para o consumidor, que definam a sua satisfacdo com o
produto, ou podem estar priorizando dimensdes de qualidade que n&o sao

prioridades para o consumidor.

Desta maneira, € necessario aplicar também uma segunda técnica para
identificar as dimensdes de qualidade do produto, que leve em conta a visdo do
consumidor. HAYES prop8e o0 uso da técnica de identificacdo dos incidentes

criticos (em inglés: “Critical Incident Approach”).

6.3.2. Identificagdo dos Incidentes Criticos (Critical Incident
Approach)

O principal objetivo da técnica € obter informacéo sobre o desempenho
dos produtos diretamente dos consumidores. Para HAYES, incidentes criticos
“...s80 aqueles aspectos do desempenho organizacional com 0s quais 0S

clientes entram diretamente em contato.”(HAYES, 2001, p. 19).

De acordo com ele, um incidente critico pode ser uma reclamacao, uma

opinido, uma sugestdo. Os aspectos positivos seriam caracteristicas desejadas
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pelo consumidor, enquanto os aspectos negativos apontados, caracteristicas
nao desejadas.

A partir dos incidentes criticos e através de um processo de
categorizacdo, sdo obtidos os “itens de satisfacdo”. Em seguida, os itens de
satisfacdo s&o agrupados em categorias de necessidades do cliente
(dimensdes da qualidade) as quais irdo dar origem as questdes a serem
apresentadas aos clientes. Neste trabalho, serdo obtidos os incidentes criticos

através de trés fontes:
» Pesquisa interna;
» Levantamento e analise das ultimas reclamacoes;

» Pesquisa externa com alguns clientes.

6.4. Obtencao dos Incidentes Criticos

6.4.1. Obtencéo dos Incidentes Criticos: A Pesquisa Interna

A realizacdo de uma pesquisa interna pode trazer algumas
desvantagens para a pesquisa e provocar alteragcbes em seus resultados.
HAYES (2001) ressalta que a principal vantagem da sistemética do incidente
critico esta na utilizacdo dos clientes para definir suas proprias necessidades,
uma vez que, como eles sdo 0s usuarios dos produtos ou servigos, estdo em
Otima posicdo para nos ajudar a entender estas necessidades. Confiar somente
nos padrdes da organizacdo para determinar as necessidades do cliente pode
levar a uma lista deficiente onde pode nao estar incluso algum fator importante
para o cliente. Nesta lista também podem constar necessidades que nao

deveriam estar relacionadas.

Vale ressaltar que apesar da pesquisa interna poder acarretar algumas

distorcbes no levantamento das necessidades dos clientes, ela pode ser
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importante para o cruzamento das percepcfes dos funcionarios da empresa

com as reais expectativas e opinides dos clientes.

Para ndo invalidar os resultados da pesquisa interna, foi realizado todo
um mapeamento dos macro-fluxos dos processos da empresa para verificar
guem s&o as pessoas que tém algum tipo de contato com o cliente e, portanto,
tém algum conhecimento sobre a percepcdo dos clientes com relacdo aos
aspectos dos produtos e servigcos fornecidos pela empresa. Trata-se, portanto,
da investigacdo dos locais onde possam ocorrer eventuais “Momentos da
Verdade” - “Um momento da verdade é precisamente aquele instante em que o
cliente entra em contato com qualquer setor do seu negécio e, com base nesse
contanto, forma uma opinido sobre a qualidade do servico e, possivelmente,
sobre a qualidade do produto”. (Notas de aula, BOUER, 2002).

O referido macro-fluxo pode ser visualizado na Figura 4.1.do Capitulo 4

deste trabalho de formatura.

De acordo com o levantamento realizado, os seguintes departamentos

necessitariam ter funciondrios entrevistados:
» Comercial (Vendas);
» Desenvolvimento de Produtos;
» Producéo;
» PCP (aquisicdo e entrega);
» Po6s-Venda;
» Garantia da Qualidade.

A Tabela 6.1 a seguir contétm o0s incidentes criticos obtidos nas
entrevistas internas. Nao foram identificadas as pessoas responsaveis pelos
incidentes criticos. Incidentes criticos iguais (mesmo contetdo e significado)
citados por diferentes pessoas foram listados apenas uma Unica vez, pois
identificam um Unico item de satisfacdo. Todos receberam o mesmo codigo (PI)
o0 qual identifica que os incidentes criticos sdo provenientes de pesquisa

interna.
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Tabela 6.1: Incidentes Criticos obtidos através da pesquisa interna, elaborada

pelo autor.
Cddigo Incidente Critico

PIO1 O cliente recebeu material com falta de adesividade

P102 O cliente recebeu material no prazo diferente do acordado

PIO3 O cliente recebeu material com problemas (varia¢cées) dimensionais

PI04 O cliente recebeu material com BIET apresentando variacdo de
coloracao

PIO5 Houve atraso na entrega do material

PI06 O cliente reclama da rigidez da fita no inverno

P107 O cliente recebeu tape do mesmo lado nas caixas

PIO8 O cliente recebeu material com preco errado

P109 O cliente reclama de receber poucas visitas técnicas

PI10 O cliente se mostra satisfeito com a agilidade nas entregas
O cliente se mostra satisfeito com a facilidade de manuseio da

Pl fita/embalagem

PI12 O cliente se mostra satisfeito com a qualidade e estética da
embalagem

PI13 O cliente se mostra satisfeito com a rapidez no desenvolvimento de
novos produtos

bI14 O cliente se mostra satisfeito com o fato de receber informacfes a
respeito do frete cobrado para o recebimento das mercadorias

PILE O cliente recebeu mercadoria diferente da que teve intencdo de
comprar devido a erro de digitacéo

PI16 O cliente recebeu mercadoria que ja havia sido cancelada por ele

PI117 O cliente recebeu material com problemas de qualidade

PIL8 O cliente recebeu material com defeitos que nao foram identificados
na produgao

PI19 O cliente recebeu adesivo escuro

PI20 O cliente recebeu adesivo com variagao de coloracao

P21 O cliente reclama de receber menos mercadoria do que comprou

PI22 O cliente reclama de receber mercadoria diferente da que comprou
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PI23 O cliente reclama de receber mercadoria danificada

PI24 O cliente reclama de receber embalagem danificada

P125 Houve atraso de entrega devido a assalto ao motorista

PI26 O rolo de adesivo chegou ao cliente amassado

P27 O cliente recebeu rolos de adesivos do mesmo lado (falta de
paridade)

PI28 O cliente recebeu adesivo montado de forma errada

PI29 O rolo de adesivo chegou ao cliente identificado de forma errada

PI30 O cliente recebeu mercadoria danificada cujos defeitos deveriam ter
sido identificados na inspecao

PI31 O cliente recebeu adesivo com BIET fora de especificacao
dimensional

PI32 O cliente recebeu adesivo com problemas de tratamento de dorso
(silicone)

PI33 O cliente reclama de receber mercadoria com data de validade
préxima ao vencimento

PI34 O cliente se mostra satisfeito com a facilidade de rastreabilidade das
matérias-primas componentes das fitas

PI35 O cliente se mostra satisfeito com o elevado MIX de produtos
oferecidos pela empresa (cores, adesivos, tamanhos)

PI36 O cliente se mostra satisfeito com a qualidade da embalagem
(caixas, pallets)

P37 O cliente reclama do alto preco do adesivo em relacdo aos outros
fornecedores

PI38 O cliente se mostra satisfeito com relacdo ao custo/beneficio dos
produtos fornecidos pela empresa

PI39 O cliente se mostra satisfeito com o desempenho dos adesivos da
empresa que proporcionam menos interrupgdes de produgao

P140 O cliente recebeu adesivo com coloracéo fora do padréo

Pl41 O cliente recebeu material com FT escuro

P142 O cliente recebeu material com excesso de adesividade

P43 O cliente se mostra satisfeito com a organizacdo do ambiente da

fabrica
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Pl44 O cliente recebeu adesivo com rugas que deveriam ter sido

identificadas e segregadas durante a producao

6.4.2. Obtencéo dos Incidentes Criticos: Levantamento das
Reclamacdes dos Clientes

A empresa ainda ndo possuia um banco de dados para o registro das
reclamagfes dos clientes nem uma sistematica definida e padronizada para o
seu recebimento e analise. As reclamacdes referentes a problemas com os
produtos fornecidos pela empresa eram todas manuscritas em um documento

utilizado para fins de devolucéo de produtos.

O documento para registro de devolugdo contém um campo onde é
registrada a reclamacdo do cliente (causa da devolugcéo). Entretanto, este
campo ndo possui qualquer tipo de padronizacdo e algumas vezes €
preenchido de forma ilegivel ou simplesmente ndo € preenchido. Reclamacdes
referentes a aspectos comerciais ou logisticos ndo possuem registros internos

na empresa.

Para gerar a lista dos incidentes criticos oriundos das reclamacgfes dos
clientes, foram analisados todos os documentos acima citados com data a
partir de primeiro de janeiro de 2003. Para cada insatisfacdo obtida, ou foi
gerada uma frase que reflete a mesma idéia, pois havia manuscritos de dificil
entendimento para o leitor, ou simplesmente foi copiada a frase do documento

de devolugéo.

Cada incidente critico obtido nesta etapa do trabalho recebeu um cédigo
(RC) identificando que foi gerado através de reclamacfes de clientes. Vale
ressaltar que incidentes repetidos formam desconsiderados e incidentes
criticos semelhantes foram listados, como por exemplo, problemas de

coloracédo sem a identificagdo do componente danificado.

A tabela a seguir mostra os incidentes obtidos:
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Tabela 6.2: Incidentes Criticos obtidos através da analise das reclamacoes,
elaborada pelo autor.

Cadigo Incidente Critico

RCO1 | O cliente recebeu material com problemas de adesividade

RCO02 | Orolo de adesivo chegou ao cliente amassado

RCO3 O cliente recebeu mercadoria diferente da que teve intencéo de
comprar

RCO4 O cliente recebeu mercadoria que era exclusiva do seu concorrente
e desconfiou que era material defeituoso

RCO05 | O cliente recebeu adesivo montado com release invertido

RCO6 O cliente recebeu adesivo com BIET fora de especificacdo
dimensional

RCO7 | O cliente recebeu adesivo com coloragao fora do padréo

RCO8 O cliente recebeu material com BIET apresentando variagcdo de
coloracao

RC09 | O cliente recebeu material com FT escuro

RC10 | O cliente recebeu material com bobinas somente de um lado

RC11 | O cliente recebeu adesivo com falta de aderéncia

RC12 | O cliente recebeu material em pallets descartaveis

RC13 | O cliente recebeu material danificado no transporte
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6.4.3. Obtencéo dos Incidentes Criticos: A Pesquisa Externa

Outra fonte de informacgdes para geragdo de incidentes criticos utilizada
foi a pesquisa com os clientes da empresa. A pedido da empresa, ndo serao
apresentados o0s incidentes criticos relatados pelos clientes. Seréo
apresentados somente os itens de satisfacdo gerados por esses incidentes
criticos e redigidos pelo autor na Tabela 6.3. Estes itens de satisfacdo seréo

identificados através do cédigo PE (Pesquisa Externa).

6.5. Definicao dos Itens de Satisfagéo

De acordo com a metodologia proposta por HAYES (2001), os
incidentes criticos devem ser categorizados em itens de satisfacdo e estes, por

sua vez, em dimensdes da qualidade ou requisitos dos clientes.

Para a categorizacdo dos incidentes criticos em itens de satisfacéo,
devem-se agrupar os incidentes criticos semelhantes. Segundo HAYES, a
chave para a classificacdo destes incidentes criticos € se concentrar nos
verbos e adjetivos especificos comuns entre determinados incidentes. Depois
de formar os grupos, deve-se escrever uma frase que reflita o contedudo dos
incidentes criticos pertinentes a cada grupo. Esta frase € chamada de item de
satisfacdo. Uma orientacdo para a redacao de itens de satisfacdo € que eles
devem conter um termo descritivo ou um verbo acerca do servico ou produto.
Vale ressaltar que tanto os incidentes criticos negativos como 0s positivos
podem ser agrupados em um Unico item de satisfacdo e lembrar que, assim
como os incidentes criticos, os itens de satisfacdo devem ser especificos ao
descrever o produto ou servi¢co. Freqiientemente, o item de satisfacdo pode até

ser considerado como um dos incidentes criticos (HAYES, 2001, p. 23).
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Tabela 6.3: Agrupamento dos incidentes criticos em itens de satisfacao,
elaborada pelo autor.

Incidentes
Item de _
_ _ Descricao do Item Criticos que o
Satisfacao
compdem
O cliente recebeu material com problemas de | RCO01; RC11;
1 adesividade (excesso ou falta de adesivo) P101; PI17;
Pl142
) O cliente recebeu material com dimensdes fora | RCO06; P103;
dos limites de especificacédo PI31
O cliente se preocupa em receber os materiais
3 em embalagens que fornecam boa protecao P112; P136
aos rolos de adesivos e sao de boa aparéncia
O cliente exige receber os rolos de fitas sem RCO07; RCO08;
4 variagdo de coloragdo em nenhum dos trés| RCO09; PI04;
componentes P119; PI20;
P140; Pl41
O cliente recebeu mercadoria diferente da que
5 _ RCO03; PI15
teve intencédo de comprar
5 O cliente recebeu material no prazo diferente P102; PIO5;
do acordado PI25
. O cliente recebeu material com fitas somente RC10; PIO7;
de um lado (falta de paridade) PI127
O cliente reclama de receber embalagem ou RCO02; RC13;
8 rolo de adesivo danificado os quais foram P123; P124;
amassados durante transporte PI26
O cliente recebeu mercadoria que era exclusiva
9 do seu concorrente e desconfiou que era RC04
material defeituoso (“22 linha”)
O cliente recebeu material montado com
10 RCO5; PI28
release invertido
O cliente recebeu material em pallets
11 RC12
descartaveis
12 O cliente reclama da rigidez da fita no inverno PI06
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13 O cliente recebeu material com preco errado P108
O cliente reclama de receber poucas visitas

14 o PI09
técnicas
O cliente se mostra satisfeito com a agilidade

15 PI10
nas entregas
O cliente se mostra satisfeito com a facilidade

16 de utilizacdo da fita que proporciona menos PI11; PI139
interrupcdes de producao
O cliente se mostra satisfeito com a rapidez no

17 _ PI13
desenvolvimento de novos produtos
O cliente se mostra satisfeito com o fato de

18 receber informacdes a respeito do frete cobrado PI14
para o recebimento das mercadorias
O cliente recebeu mercadoria que ja havia sido

19 PI16
cancelada por ele
O cliente se mostra insatisfeito de receber

20 mercadorias com defeitos/problemas os quais P118; PI30;
deveriam ter sido identificados por inspecdes Pl144
durante a producao
O cliente reclama de receber menos

21 _ PI21
mercadoria do que comprou
O cliente reclama de receber mercadoria

22 _ PI22
diferente da que comprou
O cliente recebeu material identificado de forma

23 PI29
errada
O cliente recebeu adesivo com problemas de

24 - PI32
tratamento de dorso (silicone)
O cliente reclama de receber mercadoria com

25 _ . _ PI33
data de validade préxima ao vencimento
O cliente se mostra satisfeito com a facilidade

26 de rastreabilidade das matérias-primas PI34
componentes das fitas

27 O cliente se mostra satisfeito com o elevado PI35




MIX de produtos oferecidos pela empresa

(cores, adesivos, tamanhos)

28

O cliente reclama do alto preco do adesivo em

relacdo aos outros fornecedores

PI37

29

O cliente se mostra satisfeito com relacdo ao
custo/beneficio dos produtos fornecidos pela

empresa

PI38

30

O cliente se mostra satisfeito com a

organizacdo do ambiente da fabrica

P143

31

O Cliente se preocupa em adquirir produtos de
fornecedores de confianca, estavel, implantado
no mercado e que contribui positivamente para

a sociedade

PEO1

32

O Cliente se preocupa em selecionar
fornecedores que se preocupam com 0S

clientes e sédo capazes de resolver reclamacoes

PEO2

33

O Cliente se preocupa em selecionar

fornecedores inovadores, focados para o futuro

PEO3

34

O cliente exige de seus fornecedores
atendimento adequado, capacidade de propor
solugdes, clareza e transparéncia na

informacéo fornecida

PEO4

35

O Cliente exige que seus fornecedores
apresentem produtos de qualidade, livres de

falhas e/ou erros

PEOS
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6.6. Obtencao dos Itens de Satisfacao: a Quarta Fonte

Uma quarta fonte utilizada para a obtencé&o de itens de satisfacao foram
os checklists utilizados pelos clientes em auditorias para avaliacdo e
desenvolvimento de fornecedores (auditorias de segunda parte baseadas nos
itens da Norma NBR ISO 9001:2000). De acordo com o documento, o qual
pode ser visualizado no ANEXO 6 deste trabalho de formatura, sdo facilmente
identificados quais sdo os itens criticos observados nos fornecedores e que

podem ser decisivos para sua qualificacdo ou excluséo.

Correlacionando os itens do checklist apresentado com os itens da
Norma, podemos identificar os seguintes itens de satisfacao prioritarios para os

clientes da empresa:
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Tabela 6.4: Itens de satisfacdo relacionados a Norma NBR ISO 9001:2000,
obtidos através dos checklists dos clientes, elaborada pelo autor.

Item do
Item de _
_ 5 Descricao do Item checklist que o
Satisfacao
compobe
36 Controle de documentos (4.2.3) CLO1
37 Controle de registros (4.2.4) CLO2
38 Comprometimento da direcéo (5.1) CLO3
39 Foco no cliente (5.2) CLO4
40 Recursos humanos (6.2) CLO5
41 Infra-estrutura (6.3) CLO6
42 Ambiente de trabalho (6.4) CLO7
43 Projeto e desenvolvimento (7.3) CLO8
44 Identificacao e rastreabilidade (7.5.3) CL09
45 Satisfacéo dos clientes (8.2.1) CL10
Medic&o e monitoramento de processos
46 CL11
(8.2.3)

47 Medicao e monitoramento de produto (8.2.4) CL12
48 Controle de produto ndo-conforme (8.3) CL13
49 Acéo corretiva (8.5.2) CL14
50 Acéo preventiva (8.5.3) CL15

Observacao: como nesta etapa do trabalho ndo houve o levantamento de
incidentes criticos, cada item de satisfagcdo considerado recebeu um codigo
(CL) identificando que foi gerado através do checklist dos clientes e um nimero
na sequéncia numérica dos outros itens de satisfacdo. Outra informacéo
importante é que o contetudo de cada item da Norma foi adaptado e redigido
pelo autor diretamente no questionario o qual pode ser visualizado no ANEXO
4 do trabalho.
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6.7. Definicao das Dimensdes da Qualidade: o Agrupamento
dos Itens de Satisfacédo

Depois de classificados os incidentes criticos em seus respectivos itens

de satisfacédo, deve-se agora repetir o processo usando os itens de satisfacao

para a determinacdo das dimensfes da qualidade ou requisitos dos clientes.

Segundo HAYES, itens de satisfagcdo semelhantes devem ser agrupados
para formar uma necessidade do cliente especifica ou uma dimensédo da
gualidade. Para isso, as necessidades dos clientes devem ser rotuladas com
frases ou uma Unica palavra que descreva o contetdo do item de satisfacao e

reflita as dimensdes especificas da qualidade.

Como esses roétulos ndo precisam ser especificos e devem apenas
refletir o conteddo do item de satisfacao, utilizaremos as oito dimensdes da
qualidade apresentadas por GARVIN (1992) no livro Gerenciando a Qualidade
(maiores detalhes a respeito da oito dimensdes da qualidade apresentadas por
Garvin podem ser visualizados no ANEXO 3 deste trabalho de formatura). Sdo

elas:

» Desempenho;
» Caracteristicas;
» Confiabilidade;
» Conformidade;
» Durabilidade;

» Atendimento;

> Estética;

» Qualidade Percebida.
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Tabela 6.5: Agrupamento dos itens de satisfacdo em dimensdes da qualidade,

elaborada pelo autor.

Cdbdigo da Dimensdes da Itens de satisfacédo que a
dimensao Qualidade compdéem
DSP Desempenho 1,28,29e 43
CRT Caracteristicas 4,11 e 27
CNF Confiabilidade 12,16 e 26
CEM Conformidade 2,7,10, 20, 23, 24, 35, 36, 37,
44, 46, 47, 48,49 e 50
DRB Durabilidade
ATN Atendimento 5,6,8,9,13, 14, 15, 17, 18,
19,21,22,25,32e 34
ETC Estética 3e30
QUP Qualidade Percebida | 31, 33, 38, 39, 40, 41,42 e 45

Em certos momentos, a categorizacdo gerou algumas davidas, pois em

alguns casos a linha que separa uma dimensédo da outra € extremamente dificil

de tracar. Nesses casos, foi considerada a dimensao mais proxima, segundo o

julgamento do autor.

Depois de realizados todos os agrupamentos, temos um relacionamento

hierarquico representando trés niveis de especificidade. Os trés niveis formam

uma classificacdo geral dos itens especificos, segmentados e agrupados em

funcdo de suas areas de abordagem. Os incidentes criticos ficam na

extremidade especifica da estrutura; os itens de satisfacdo caem mais ou

menos ao meio; e as necessidades do cliente ficam na extremidade geral da

estrutura. Observe a

figura a seguir:
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NECESSIDADE
DO

CLIENTE

y Y Y

ITEM DE ITEM DE ITEMDE
SAﬂSFAQAO SATISFACAO SAﬂSFAQAO
Ne1 Ne 2 N° 3
A A Y \i Y Y Y Y Y
Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente
Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico

Figura 6.1: Relacionamento hierarquico entre os incidentes criticos, os itens de
satisfacdo e a necessidade do cliente, adaptado de HAYES, 2001, p. 27.

6.8. Qualidade do processo de classificagcao

O processo de alocacédo (de incidente critico para item de satisfacédo e
de item de satisfacao para categoria de necessidade do cliente) é muito critico
no entendimento das dimensdes da qualidade. Uma vez que as necessidades
do cliente resultam do processo de alocacdo dos incidentes criticos, é
importante determinar a qualidade deste processo (HAYES, 2001, p. 25).

A qualidade dos dois passos dos processos de agrupamento pode ser
estabelecida tendo dois juizes envolvidos no processo com o papel de julgar a
semelhanca dos incidentes criticos e dos itens de satisfacdo. O primeiro juiz
seguira o processo descrito anteriormente, agrupando os incidentes criticos em
itens de satisfacdo e depois fazendo o agrupamento dos itens de satisfacdo em
categorias de necessidades do cliente. Ao segundo juiz serdo fornecidas as
categorias de necessidades do cliente (dimensdes da qualidade) estabelecidas
pelo primeiro juiz e ser& entdo solicitado a ele que aloque os incidentes criticos

diretamente nelas, pulando os itens de satisfagéo.
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A qualidade do processo de alocacdo € indicada pela extensdo da
concordancia entre os dois juizes. Esta “concordancia entre juizes” é a
porcentagem de incidentes que ambos 0s juizes alocam na mesma categoria
de necessidade do cliente. A concordancia entre eles é calculada dividindo-se
0 numero dos mesmos incidentes criticos que ambos 0s juizes colocam na
mesma categoria de necessidade do cliente pelo numero total de incidentes
redundantes e distintos que ambos 0s juizes colocam na categoria. O indice
pode variar de 0,0 a 1,0. A medida que o indice se aproxima de 1,0, indica que
0s juizes tém alto grau de concordancia. Quando o indice se aproxima de zero,
ele indica uma baixa concordancia. Um indice em torno de 0,8 pode ser

utilizado para determinar se a necessidade do cliente foi ou ndo aceitavel.



Tabela 6.6: Resultados do Nivel de Concordancia entre Juizes, elaborada pelo autor.

i . Total de Total de .
DimensGes _ » _ » _ _ Indice de
Incidentes Criticos Incidentes Criticos Qtd. Qtd. Incidentes Incidentes .
da ) ) » » concordéancia
) apontados pelo Juiz 01 apontados pelo Juiz 02 01 02 Criticos Criticos
Qualidade - (%)
Comuns Distintos
RCO01; RC11; PI01; PI17; P142; RCO01; RC11; PIO1; PI17; P142;
DSP 8 7 7 87,5
PI137; PI38 e CLO8 PI37 e CLO8
RCO07; RC08; RC09; P104; PI19;
RCO07; RC08; RCO09; PI04; PI119;
CRT P120; P140; Pl41; RC12; PI35 e 10 11 10 8 90,1
P120; P140; Pl141; RC12 e PI35
P138
CNF P106; PI111; PI139 e PI34 P111; PI139 e PI134 4 3 3 11 75,0
RCO06; PI03; PI31; RC10; PI07, RCO06; PI03; PI06; PI31; RC10;
P127; RCO5; PI128; P118; PI30; P107; P127; RCO5; P128; PI18;
CFM P144; P129; P132; PEO5; CLO1; P130; P144; P129; PI132; PEO5; 22 23 22 4 95,7
CLO02; CLO9; CL11; CL12; CL13; CLO1; CLO2; CLO9; CL11; CL12;
CL14 e CL15 CL13; CL14 e CL15
RCO03; PI15; P102; PIO5; PI25; RCO03; PI15; P102; PI05; PI125;
RCO02; RC13; P123; PI24; PI26; RCO02; RC13; PI123; PI24; PI26;
ATN RCO04; PI108; P109; PI110; PI13; RCO04; P108; P109; PI10; PI13; 22 24 22 23 91,7
Pl114; P116; P121; PI22; PI33; PEO2 Pl114; PI16; PI121; P122; CL10;
e PEO4 CLO04; PI133; PEO2 e PEO4
ETC P112; P136 e P143 P112; P136 e P143 3 3 3 3 100,0
PEO1; PEO3; CLO3; CL0O4; CLO5; PEO1; PEO3; CLO3; CLO5; CLO6 e
QUP 8 6 6 8 75,0

CLO6; CLO7 e CL10

CLo7
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6.9. Determinacgé&o das Perguntas ou ltens

Algumas questdes basicas, acrescidas a outras especificas, devem ser
identificadas e as perguntas formuladas. Todas elas devem fazer parte de um
Unico questionario e que o cliente irh preencher e devolver, para ser entdo

tabulado e analisado.

Nesta primeira etapa, deve-se evitar a utilizacdo de palavras ambiguas,
pois pessoas diferentes geralmente tém diferentes definicbes para uma mesma

palavra. Consequentemente, seria muito dificil interpretar as suas respostas.

Para evitar esse problema, o questionario de satisfacdo do cliente deve
ser composto de questbes mais especificas, que deixem menos margem para
interpretacbes variadas. Além disso, quando usamos questdes mais
especificas, o questionario fornece um feedback especifico relativo ao
desempenho da organizacao ou da equipe sobre como aperfeicoar o servi¢o ou

0 produto.

Entretanto, para priorizar as agdes € necessario avaliar a importancia de
cada item da avaliacdo e o desempenho da organizacgéo relativo a esse item.
Como HAYES (2001) ndo apresenta nem conceitos para a determinagcdo dos
itens a serem inseridos na pesquisa, hem entra no mérito da avaliacdo da
importancia dos itens, utilizaremos o método proposto por KANO et al (1984)
apud AKAO (1990) o qual foi utilizado por PIETRO JR. (1998) e se mostrou
bastante eficaz para 0 nosso propdsito. Esse método, detalhado no item 3.4. do
Capitulo 3 deste trabalho de formatura, apresenta uma forma de avaliar a
importancia de cada item para o cliente através da classificacdo dos itens,

obtendo sempre resposta para duas perguntas contrarias:

» Como o cliente se sentiria se um determinado item estivesse presente

no produto ou servigo (suficiéncia fisica);

» Como o cliente se sentiria se um determinado item nao estivesse

presente no produto ou servico (insuficiéncia fisica).
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KANO et al (1984) apud AKAO (1990) propde uma escala para possiveis
respostas as perguntas:

Tabela 6.7: Quadro de respostas, adaptado de KANO et al (1984) apud AKAO
(1990), p.65.

1) Me agradaria muito

2) Me agradaria

3) Acharia Normal

4) Nao me agradaria

5) N&o aceitaria
6) Outros:

Ainda de acordo com KANO et al (1984) apud AKAO (1990), com base
nas respostas obtidas para as questbes acima podemos classificar os itens

conforme tabela a seguir:

Tabela 6.8: As diferentes percepcdes do cliente sobre a importancia de cada
item, adaptado de KANO et al (1984) apud AKAO (1990).

Item de qualidade Atrativa A
Item de qualidade Linear L
Item de qualidade Compulséria C
Item de qualidade Indiferente I
Item de qualidade Reversa R

Para manter coeréncia com o que foi apresentado até o momento, nosso
guestionario sera composto de quatro etapas, cada etapa contendo uma das

quatro questdes a seguir:

» Duas questbes para avaliar a importancia de determinado item para o

cliente (questdes contrarias);
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» Uma questao para avaliar o desempenho da empresa em relacdo ao

item;

» Uma questéo para avaliar o desempenho dos concorrentes em relagéo

ao item.

Apods definir que as perguntas do questionario devem ser especificas, o
proximo passo € determinar quais perguntas ou declaracdes devem ser

incluidas e excluidas.

6.10. Formularios de Resposta

A segunda etapa da elaboracdo do questionario consiste em selecionar
um formulario de resposta. O formulario determina como os clientes podem
responder aos itens do questionario. A escolha deste formulario € um passo
importante no processo de elaboragcao, porque ele determina como os clientes

podem ser usados:
» ldentificar as necessidades mais importantes do cliente;
» Obter a situacao atual da satisfacéo do cliente;

» Fornecer comparacdes entre organizacdes (a comparacao da satisfacéo

do cliente entre empresas).

Conforme HAYES (2001), sempre que possivel, deve-se utilizar
guestdes fechadas (cujas respostas sdo Verdadeiro ou Falso, Sim ou N&o,
Certo ou Errado, etc). Perguntas abertas sdo mais dificeis de serem tabuladas
e analisadas, principalmente para pessoas sem experiéncia neste trabalho e
sem dominar a metodologia. Caso sejam utilizadas escalas graduadas
(LIKERT, 1932 apud HAYES, 2001), como por exemplo "dé uma nota de 0 a 5
para ..." é preferivel utilizar escalas com numero par de op¢des. Esta provado
gue utilizar nameros impares (3 ou 5 opcdes, por exemplo) faz as pessoas
tenderem a marcar a opcao que esta no centro. Numeros pares forcam a

pessoa a definir-se um pouco acima ou um pouco abaixo em relacdo a média.
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Para maiores informacdes a respeito dos formularios de resposta
propostos por HAYES (2001) consulte o ANEXO 5 deste trabalho.

Para o nosso trabalho, o formulério de resposta definido para as duas
primeiras séries de questdes é o proposto por KANO et al (1984) apud AKAO
(1990) e esta representado a seguir:

( R
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:

h S/

Figura 6.2: Formulério para avaliar a importancia de determinado item para o
cliente, adaptado de KANO et al (1984) apud AKAO (1990), p.65.

Na sequUéncia, estd apresentado o formulario definido para as duas

Ultimas séries de questdes:

~ ~
Estou muito L Nao estou nem satisfeito
L Estou satisfeito . L
satisfeito nem insatisfeito
Estou insatisfeito ESIOU. mu_lto Outros:
insatisfeito
\\§ _J

Figura 6.3: Formulario para avaliar o desempenho da empresa e dos
concorrentes em relagdo a determinado item, adaptado de HAYES (2001), p.
81.
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6.11. Introducéo para o questionario de satisfacdo do cliente

Seguindo a sequéncia para a elaboragdo do questionario de satisfacao
do cliente proposta por HAYES, o proximo passo € redigir a introducéo para o
guestionéario. Ela deve ser curta, explicar o dojetivo do questionario e deve
informar como preencher o formulario de respostas e a escala a ser usada. A
medida que o conhecimento do cliente ndo influenciar as respostas, devera

também ser explicado como os dados serao utilizados.

Utilizando os exemplos de introducdo para questionarios apresentados
por HAYES (2001) e adicionando informacfes extras pertinentes a empresa, foi

elaborada a seguinte introducdo para o questionario de satisfacao do cliente:
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Questionario de Satisfacao

A Empresa garante o total sigilo do conteudo destas
informacdes e agradece desde ja sua participacéo
neste programa de melhoria.

Com o objetivo de melhor servi-lo, gostariamos de conhecer sua
opinido sobre a Qualidade dos Servicos Prestados e dos Produtos
Fornecidos por nossa Empresa, para que possamos identificar e
mensurar pontos de melhoria.

Este questionério € composto por quatro partes que podem ou néo
abordar os mesmos tépicos. Por favor, responda as questdes
circulando ou marcando com "X" o numero adequado, de acordo com a
escala apresentada na parte inferior de cada pagina. Caso tenha alguma
resposta diferente daquelas apresentadas na escala, marque o item 6
(outros) e redija suaresposta na propria questao.

Caso queira fazer alguma sugestdo ou reclamacéo relacionada ao
servigo prestado e aos produtos adquiridos de nossa empresa, utilize o
guadro abaixo reservado para tal finalidade.

Sugestdes e/ou Reclamacdes:

Figura 6.4: Introducéo para o questionario de satisfacdo do cliente, elaborada
pelo autor.
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6.12. Selecao dos itens

O Ultimo passo do processo de elaboracdo do questionario requer a
selecdo dos itens a serem utilizados no questionario final. Segundo HAYES
(2001), os itens que compdem o questionario devem ser relevantes, concisos,
inequivocos, redigidos de maneira clara para espelhar somente um conceito e

nao devem conter negativas duplas.

Alguns critérios devem ser respeitados para a composicao ideal de um

guestionario:

» Conter no maximo 40 questbes. Como 0 questionario em
desenvolvimento é composto de quatro partes, cada parte ficara restrita
a apenas 10 itens. Estes 10 itens devem conter todas as dimensdes da

gualidade identificadas, variando entre 1 ou 2 itens para cada dimensao;

» Utilizar todos os itens identificados. Evitar a repeticdo de itens em
guestionarios subsequentes promovendo a rotatividade dos mesmos a
cada cliente em cada pesquisa. A selecdo dos itens caberd a prépria
empresa, a qual podera utilizar alguns critérios para a selecdo dos itens
como, por exemplo, problemas recentes ou potenciais estratégicos em

determinados clientes;

> Evitar a repeticdo de itens em curto intervalo de tempo, permitindo que
problemas ou potenciais de melhorias identificados em outras pesquisas
sejam implantados e as acbes comecem a mostrar resultados. Dessa
forma, pesquisas futuras serdo indicadores de desempenho das acobes

tomadas.

O resultado desta etapa do trabalho de formatura €, portanto, a
elaboracdo de um questionario completo, composto de 200 questbes (4 * 50
itens) para nao se correr o risco de perder informacdes obtidas ao longo do

trabalho.

N&o existiu a preocupagdo com a sua extensdo. Cabera a empresa

identificar quais sé@o os itens que ela deseja “medir” em cada cliente, tomando



69

os devidos cuidados citados acima. Também caberd a empresa o
aprimoramento continuo do questionario a cada vez que o utilizar realizando as

seguintes tarefas:
» Avaliar a necessidade de eliminac&o ou incluséo de itens;
» Avaliar a necessidade de novas pesquisas internas;

» Elaborar uma nova lista de insatisfacao utilizando as observacdes ou
reclamacdes obtidas recentemente através do proprio questionario de
satisfacdo ou através de contatos com o0s clientes seja por meio

telefébnico ou visitas técnicas;

» Revisar a matriz de processos versus itens de satisfacdo quando da

incluséo ou eliminacéo de itens.

6.13. Validacao dos Itens de Satisfacao pela Empresa

Depois de elaborar e redigir os itens de satisfacdo que compdem o
qguestionario de satisfacdo do cliente, precisamos validar a pertinéncia dos

itens.

Essa validacdo ocorreu através de uma reunido realizada na empresa.
Participaram da reunido o gerente de producao (representante da direcéo) e o
analista de projetos especiais. De acordo com eles, a grande maioria dos itens
levantados diz respeito ao cotidiano da empresa e pode estar presente no
guestionario. Entretanto, alguns itens receberam consideracdes e criticas. Sao

eles:

> Item 9: segundo a empresa, foi um problema pontual, ocorreu uma Unica
vez e ndo € uma boa questdo. Portanto, sera excluido do questionario

final.

> Item 10: de acordo com a empresa o fato apresentado no item é
praticamente impossivel de ocorrer. Possivelmente, o cliente e o

funcionario que forneceram a informacdo se expressaram mal. Dessa
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forma, trata-se de um item equivocado e que também serd excluido do

guestionario final.

Outras consideracbes realizadas pelos representantes da empresa
dizem respeito a itens que consideram importantes, mas ndo estao presentes
nas Tabelas 6.3 e 6.4 e, portanto, devem ser incluidos. Sdo eles:

> Item a respeito da tensdo de rebobinamento: apds o processo de
extrusdo ocorrido na maquina YES para a producdo da fita, ocorre o
rebobinamento da mesma. Se a tensao de rebobinamento for excessiva,

o rolo telescopa, se for pequena, o rolo fica bambo (item 51).

> ltem a respeito de informacdes técnicas durante as vendas como, por

exemplo, especificacdes e desenhos dos produtos (item 52).

O questionario completo, contendo as 200 questdes propostas pode ser
visualizado no ANEXO 4 deste trabalho de formatura. O autor realizou algumas
adaptacbes no texto para facilitar o entendimento por parte do leitor,
especialmente nos itens de satisfacdo numerados de 36 a 50 relativos a Norma
NBR ISO 9001:2000.

Os itens 9 e 10, criticados pela empresa, foram excluidos. Foram
adicionados os itens 51 e 52 solicitados pela empresa.
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7. PLANOS PARA MELHORIAS

7.1. Introducéo

Depois de obtier informagdes do cliente através de reclamagfes ou da
pesquisa de satisfacdo, precisamos agora propor um modelo de como a

empresa poderia gerar planos de melhoria a partir dessas informacoes.

De acordo com a metodologia Seis Sigma, para se iniciar um projeto de
melhoria bem-sucedido, a primeira pergunta critica que deve ser respondida
consiste em: qual é o problema ou a oportunidade na qual nos
concentraremos? Para responder a esta questao, necessitamos primeiramente
priorizar algum dos itens da pesquisa de satisfacdo ou simplesmente iniciar

atacando o problema com maior incidéncia de reclamagdes.

A andlise do comportamento de cada item, ou seja, se ele é um item de
“qualidade obrigatoria” ou “qualidade atrativa”, por exemplo, associado ao
desempenho da empresa e de seus concorrentes naquele item, fornece
informacdes para realizar as priorizacfes das acoes, isto €, em que itens seréo

investidos recursos para que 0s processos da empresa melhorem.

7.2. Método de KANO Associado ao Método de SLACK paraa
Priorizacdo dos Itens de Satisfacao

Nos dois primeiros questionarios, busca-se analisar qual a importancia
de cada um dos itens para os clientes. Uma forma prética para isso é utilizar as
linhas gerais do modelo proposto por KANO et al (1984) apud AKAO (1990)
através da qual determina-se a importancia do item de acordo com a Tabela
6.8.
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Para utilizar o modelo e interpretar os resultados da pesquisa, devemos
realizar uma adaptacdo em relac@o a tabela original proposta por KANO et al
(1984) apud AKAO (1990). Utilizaremos a adaptacéo proposta por PIETRO JR
(1998).

Tabela 7.1: Interpretacdo adaptada do modelo Kano, adaptado de PETRO JR
(1998).

Questéao 1) Me . x x
= . : 2) Me 3) Acharia | 4) Ndo me 5) Nao
Que_s _tao Negativa agrad_ana agradaria Normal agradaria aceitaria
Positiva muito
1) Me agradaria muito @) A A L L
2) Me agradaria R | A L L
3) Acharia Normal R R | @) O
4) Nao me agradaria R R R | @)
5) N&o aceitaria R R R R C

A situacdo de cada item avaliado pela pesquisa de satisfacdo é funcao
do comportamento do item (por exemplo, se ele é um item de qualidade
atrativa ou qualidade linear) e do desempenho da empresa e de seus

concorrentes.

ApoOs identificar a importancia de cada item para o cliente, devemos
relacionar esses trés parametros (importancia do item versus desempenho da
empresa versus desempenho de seus concorrentes). Para isso, utilizaremos

uma adaptacao do método proposto por SLACK (2002).

De acordo com KANO et al (1984) apud AKAO (1990), é possivel

estabelecer a seguinte estratégia para os produtos:

» Qualidades 6bvias devem ser plenamente atingidas, independente do

contentamento ou nao dos clientes;
» Qualidades lineares devem estar no nivel dos concorrentes;

» Qualidades atrativas devem ser tratadas como sendo argumentos de

vendas.
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Relacionando as idéias de Kano as de Slack, realizamos as seguintes

adaptacoes:

» Caso o produto ndo possua qualidades 6bvias, a empresa perdera

pedidos, portanto, qualidades obvias serdo tratadas como critérios

perdedores de pedidos;

» Como qualidades lineares devem estar no nivel dos concorrentes, serdo

tratadas como critérios qualificadores;

» Por fim, como qualidades atrativas devem ser tratadas como sendo

argumentos de vendas, serdo tratadas como critérios ganhadores de

pedidos.

Como resultado do trabalho da associacédo entre o método de Kano e o

método de Slack para a priorizacdo dos itens de satisfacdo, temos a Figura 7.1,

a segquir:
1
O FXCFQQO /hl"l\l LA DA
T Alto > ADTOUADO L
S | Medio | 3 | __— L
a Baixo 5 (' OoNoOCINCIA
Qualidade Qualidade Qualidade
Obvia Linear Atrativa

IMPORTANCIA PARA O CLIENTE

Figura 7.1: Matriz de priorizacéo relacionando importancia versus desempenho,

elaborada pelo autor.

7

Observacao: a escala de desempenho é apresentada na FHgura 6.3 deste

trabalho de formatura.
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7.3. Gerenciamento por Processos: A Metodologia para a
Melhoria dos Processos

Depois de realizadas as priorizacbes, € necessario agora responder

algumas questdes para a sequéncia da estruturagéo do plano de melhoria:

> Qual é a nossa meta? Quais sao os resultados que queremos realizar e

guando?
» Que processo estamos investigando ou devemos investigar?

» Quem € o cliente atendido e /ou impactado por esse processo ou

problema?

Para obtermos as respostas, utilizaremos o gerenciamento por
processos (Process Management - PM) proposto por BOUER (2003), que
consiste numa metodologia para avaliacdo continua, andlise e melhoria do
desempenho dos processos que mais impactam a satisfacdo dos clientes e

acionistas (processos-chave).
A aplicacao do PM prevé dois momentos operacionais distintos:
» Aidentificacéo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios;

» A gestdo e aperfeicoamento dos processos selecionados

(gerenciamento e melhoria continua dos processos prioritarios).

Cada um deles se subdivide de acordo com a Figura 7.2 a seguir:
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[A. IDENTIFICAGAO, AVALIACAO E SELEGCAO DOS PROCESSOS PRIORITARIOSJ

SELECAO DOS PROCESSOS RELACIONADOS AOS ITENS DE
SATISFACAO / DIMENSOES DA QUALIDADE

<

SELEGAO DOS PROCESSOS PRIORITARIOS

L

[ B. GESTAO E APERFEICOAMENTO DOS PROCESSOS SELECIONADOS j

ATRIBUICAO DA RESPONSABILIDADE PELO PROCESSO

L

ENQUADRAMENTO DO PROCESSO

<

REGISTRO DO FLUXO DO PROCESSO

L

AVALIAGAO E SELECAO DOS SUBPROCESSOS CRITICOS E
DEFINIGAO DOS TIPOS DE MELHORIA A PERSEGUIR

L

ATUACAO PARA ALCANCAR AS MELHORIAS

<

COMPROVAGCAO DAS MELHORIAS E PADRONIZACAO

Figura 7.2: Fluxo operacional do PM, adaptado de BOUER (2003).
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7.4. ldentificacao, Avaliacdo e Selecao dos Processos
Prioritarios

7.4.1. Relacionando os ltens de Satisfacdo Priorizados aos
Processos da Empresa

Para a primeira fase da aplicacdo do PM, selecdo dos processos
relacionados aos itens de satisfacdo, deve-se identificar quais sao os
processos da empresa que estdo associados aos itens de satisfacdo. A
elaboracdo da matriz de relacionamento entre os itens de satisfacao presentes
no questionario versus os processos da empresa nao foi tarefa facil e, por isso,
apos a elaboracdo por parte do autor, sofreu um processo de analise e
validacdo por parte da empresa. Os macro-processos utilizados na matriz
(compostos de processos e subprocessos) foram aqueles mapeados e

apresentados no Capitulo 4 deste trabalho de formatura.

Processos de apoio como, por exemplo, garantia da qualidade,
informética, controle do ambiente e outros, ndo foram utilizados, uma vez que

nao influenciam diretamente a satisfacédo dos clientes.

A numeracao dos itens de satisfacdo é a mesma utilizada nas Tabelas
6.3 e 6.4 e a numeracdo dos processos € a mesma utilizada nas tabelas do

Capitulo 4, deste trabalho de formatura.

® Relacionamento Forte
Legenda utilizada na matriz. | O Relacionamento Médio

/A Relacionamento Fraco

Observacao: como os itens 9 e 10 foram excluidos apds andlise e validacao
da empresa, estdo apresentados em branco na matriz, sem nenhum tipo de
relacionamento. Foram incluidos na matriz os itens 51 e 52, os quais foram

solicitados pela empresa.



Tabela 7.2: Matriz de relacionamento entre os itens de satisfacao versus os processos da empresa, elaborada pelo autor.

o) Macro-processo Macro-processo Macro-processo Macro-
S 2§~ Vendas Desenvolvimento de Macro-processo Produgéo Entrega processo
% E produtos Pés-Venda
) 2|1 3| 4 67 |8|9(10(1112|13|14|15(16|17 (18|19 20|21 |22| 23|24 |25]| 26
1 ® ®@ | OO @ 0|10 |A
2 NI
3 Alalalele A A ~TA
4 ONNONNG®; O ®
5 ® | O ® @)

6 ® | ® ® ® ®| A
! ® O A
8 Al® ]| O
9
10
11 ®© | ®
12 ®@ | A | O
13 O
14 @ | A
> A ® A Al®
16 O|O| O ® A
17 CANNEIE
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7.5. A Gestao e Aperfeicoamento dos Processos Selecionados

Precisamos agora priorizar a segunda etapa do PM através da qual

busca-se o gerenciamento e a melhoria continua dos processos prioritarios.

De acordo com a metodologia proposta por BOUER (2003) e
representada na Figura 7.2, devemos seguir todo um roteiro para a aplicacao
do Gerenciamento por Processos. Para uma melhor compreensdo da
metodologia, sera apresentada a estrutura de direcdo do PM composta por

niveis, composicao e atribuicées, antes do inicio do detalhamento do roteiro:



Tabela 7.3: Estrutura de dire¢cdo do PM, adaptado de BOUER (2003).

Niveis Composicao Atribuicdes
v Comité de Direcédo da L o o
_ . v Definicdo dos Objetivos Estratégicos.
> Equipe PM de Organizacao. .
) o v' Selecéo dos Fatores-Chave.
1° Nivel. v Responsaveis pelos Processos- . .
v Selecédo dos Processos Prioritarios.
Chave.
v Responsavel pelo controle e pela melhoria
. . . ) de um Processo Prioritario.
> Process v E designado e responde a Equipe ) )
] v Em conjunto com membros da Equipe PM
Owner (PO). PM de 1° Nivel. ]
de 1° Nivel remove os gargalos que afetam os
Processos Prioritarios.
v Process Owners.
_ v Subprocess Owners. . ] o
> Equipe PM de _ _ v Remocé&o de obstaculos rotineiros que
. v Pode ser designada pela Equipe
2° Nivel. afetam o desempenho dos Subprocessos
de PM de 1° Nivel ou pelo Process o
. Prioritarios.
Owner de acordo com a extensao do
subprocesso prioritario.
> Subprocess v E designado pela Equipe PM de 2° | v/ Responsavel pela melhoria e supervisao de
Owner (SPO). Nivel e responde ao Process Owner. um Subprocesso Prioritario.

81
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7.6. Atribuicao da Responsabilidade pelo Processo

A direcdo do processo e sua melhoria sdo atribuidas ao "Process Owner

- PO" (responsavel pelo processo); ele é o responsavel pelo desempenho de

todo o processo e deve coordenar todas as funcbes que intervém no préprio

processo a fim de assegurar que os resultados sejam adequados. Compete ao

"Process Owner":

» Definir o escopo do processo, as areas/setores envolvidos, 0s principais

produtos e servicos gerados pelo processo e 0s seus principais clientes;

» Liderar e coordenar a melhoria do processo através da:

v

v

Implantacéo e coordenacéo da Equipe PM de 2° Nivel,

Definicdo, em conjunto com a equipe, dos requisitos do processo e

dos sistemas de controle;
Selec&o, em conjunto com a equipe, das oportunidades de melhoria;

Realizacdo das modificacdes necessarias, verificacdo dos resultados

e padroniza¢do dos novos métodos de operacao.

7.7. Enquadramento do Processo

Procurando sempre uma associacdo com os itens de satisfacdo, dois

itens de extrema importancia devem ser identificados nesta etapa:

> Identificar a missdo do processo (destacando-se a razdo pela qual ele

existe e a sua amplitude, ou seja, quais as atividades que marcam o

inicio e o fim do processo);

> ldentificar os macroindicadores do desempenho do processo. Os

macroindicadores escolhidos devem ser consistentes com a missao
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estabelecida para o processo. Se possivel, efetuar uma anélise histérica

dos mesmos.

7.8. Registro do Fluxo do Processo

Esta etapa consiste em:

» Construir o fluxograma do processo identificando todos 0s subprocessos

que sdo executados;

» Reqistrar as inter-relacdes entre os subprocessos, ou seja, o fluxo de

informacdes/servi¢cos/produtos existente no processo atual;
» ldentificar as relagdes cliente-fornecedor internas ao processo.

Assim como no item anterior, deve -se procurar sempre uma associagao
com os itens de satisfacdo. A matriz da Tabela 7.2 onde foram relacionados os
processos com os itens de satisfacdo pode fornecer dados importantes para

esta fase.

7.9. Avaliacao e Selecéo dos Subprocessos Criticos e Definigéo
dos tipos de Melhoria a Perseguir

A metodologia do gerenciamento por processos recomenda que nesta
etapa seja realizada uma avaliacdo de cada um dos subprocessos levando em

conta a importancia (I) dos mesmos para o éxito do processo.

Apesar do resultado da pesquisa de satisfacdo em conjunto com o fluxo
do processo a ser priorizado fornecerem informacdes necesséarias para a
selecdo dos subprocessos criticos, talvez essa informacao ndo seja suficiente.
Nesse caso €& recomendada a utilizacdo da matriz dos fatores-chave
associados ao processo selecionado versus subprocessos (matriz FC - SP). A

atribuicdo de pesos aos fatores-chave e a analise da intensidade da correlacéo
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entre 0 subprocesso e 0 processo ao qual pertence ajudam na apuracdo da

avaliagéo de importancia.

Na sequéncia, deve-se avaliar cada um dos subprocessos tendo em
conta o estagio atual do desempenho (D) do subprocesso e sua importancia (1)
definida na matriz FC - SP.

Por dltimo, para definir os tipos de melhoria a perseguir devemos
posicionar cada um dos subprocessos ha matriz de selecdo dos subprocessos

em funcao da avaliacao D obtida (matriz | - D).

Para facilitar o entendimento do modelo proposto sera apresentado a
seguir um exemplo utilizando as matrizes. Observe que 0 subprocesso critico
selecionado foi o SP 1, o qual apresentou elevada importancia, porém

desempenho insatisfatorio.

FC1 | FC2 | FC3 FC N
Total
P=5| P=3| P=2 P=1
SP1 | xx XXX X 20
SP2 XX | XXX XX 14 Legenda
SP 3 Correlagéo
XXX X 16 Forto XXX
Correlacao
Média XX
SPN | x XX | XX XXX | 18 C°,§g'§ga° X

Figura 7.3: Matriz FC - SP (Fatores-chave X Subprocessos), adaptado de
BOUER (2003).
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Importancia LEGENDA PARA REGISTRO
parao Exito | Desempenho DAS AVALIAGOES
Subprocesso Verificado
do Processo
0 (D) (1) (D)
SP1 5 5 - Fundamental | A- Otimo
SP 2 2 B 4 - Elevada B - Bom
SP 3 3 A 3 - Média C - Regular
2 - Discreta D - Fraco
SP N 4 A 1 - Nula E - Péssimo

Figura 7.4: Matriz de Avaliacdo dos Subprocessos, adaptado de BOUER

(2003).

E :
oQ SP1 H
Zo| P Urgéncia| = Méehorar
s :
%Lf) C llllllIIIIIIIIII:.IIIIIIIIIllllll
Hs =
gﬁ B _ : | SP2
> Aprimoray = dequar
A SPN| SE3
4 3 2 1

IMPORTANCIA PARA O EXITO

DO PROCESSO (1)

Figura 7.5: Matriz | - D (importancia para o éxito do processo versus
desempenho verificado), adaptado de BOUER (2003).

7.10. Atuacao para Alcancar as Melhorias: a Categorizagéo das
Zonas de Melhoria

De acordo com o modelo de classificacdo proposto por BOUER (2003),

existem quatro zonas de melhoria:

» Zona de Urgéncia:

itens ou dimensdes consideradas de grande

importancia para os clientes, mas que a organizacdo possui baixo
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desempenho. Caso a empresa seja classificada nesta zona, ela pode
apresentar processos que requerem ruptura. Provavelmente deve-se
revisar e reprojetar o processo envolvido em termos de organizacao,
procedimentos, pessoal, tecnologia e responsabilidades. Contudo, antes
de tomar qualquer acdo, deve-se olhar onde o0s concorrentes se
encontram e realizar uma andlise custo-beneficio do reprojeto do

Processo.

Zona de Aprimoramento: esta zona de melhoria estd mais relacionada
ao desempenho das empresas, uma vez que, mais que a importancia,
sera o desempenho que classificard a empresa nesta zona. Segundo
BOUER (2003), nesta regido do quadro se encontram 0S processos que
requerem Aprimoramento Continuo (Kaizen). Provavelmente é suficiente
agir sobre a configuracdo existente, sem modificar a organizagdo. A
utilizacdo sistematica das ferramentas da qualidade pode ser vital para

assegurar a continua busca da melhoria.

Zona de Melhoria: nesta regido do quadro podem ser encontrados 0s
processos que requerem melhorias localizadas, de pequena amplitude.
N&o € necessario rever a organizacao existente. Para esta situacéo €
aconselhdvel uma abordagem segundo a logica da "rotina diéria de
trabalho" (DRW - Daily Routine Work) com provavel utilizacdo de

controle do processo.

Zona de Adequacéo: esta zona de melhoria relaciona itens de pouca
importancia para o cliente, mas que a empresa possui alto desempenho.
E essencial que as empresas conhecam estes casos para Nnao
concentrar esforcos humanos e financeiros em melhorias de processos
gue nao requerem intervencdo e aos quais nao se deve atribuir maior
relevancia, sendo suficiente apenas delegar responsabilidades de
direcao associada a adocao de mecanismos de
acompanhamento/monitoracdo do tipo verificagdo/controle  dos
resultados. A pesquisa de satisfacdo pode ser extremamente Util neste

caso, pois pode desmascarar falsas concepgbes, ou seja, itens que a
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empresa considerava de extrema importancia para o cliente podem ser

revelados nem tao importantes assim.

O autor propde a selecao inicial de 20% dos itens que se encontram na

zona de urgéncia. Os processos relacionados a estes itens sdo os chamados

processos criticos, ou seja, aqueles que apresentam grande importancia para

os clientes, mas que a organizacao possui baixo desempenho.

7.11. Comprovacao das Melhorias e Padronizacao

Para a aplicacdo da ultima etapa do gerenciamento por processos, 0

autor sugere a utilizacdo da metodologia do PDCA, apresentada no item 3.6 do

Capitulo 3 deste trabalho. De acordo BOUER (2003), nesta etapa alguns

cuidados devem ser tomados. O principal deles € seguir passo a passo, sem

pular etapas, as recomendacdes a seguir:

>

>

Analise e coleta dos dados e informacdes;

Atencao especial sobre atividades com maior agregacdo de valor e

sobre as fases importantes;

Definicdo do objetivo;

Analise das causas;

Definicdo das modificacbes/medidas para remover barreiras e gargalos;
Aplicacdo experimental das propostas;

Verificacdo, através de indicadores do processo, do alcance dos

objetivos;

Consolidacéo dos resultados e repeticéo do ciclo PDCA.
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8. CONCLUSOES

Este Trabalho de Formatura teve como objetivo fundamental
desenvolver métodos para obter informacdes dos clientes relativas a percepcao

dos préprios clientes se a empresa estudada atende ou ndo seus requisitos.

O primeiro método desenvolvido para captar os estimulos provenientes
do exterior foi a elaboracdo e implantacdo de um procedimento formal,
baseado na abordagem de processo recomendada pela Norma NBR ISO

9001:2000, para a entrada e o tratamento das reclamacdes dos clientes.

Outro método foi o desenvolvimento de uma pesquisa de satisfacdo do
cliente bastante completa, através da utilizacdo de diversas técnicas para que
todas as informacdes provenientes dos clientes fossem aproveitadas e

canalizadas para intervengdes de real melhoria para a empresa.

O presente trabalho forneceu grandes contribui¢cdes a certificacdo 1SO
9001:2000 da empresa. Desde o inicio dos trabalhos preparativos para a
certificacdo 1SO 9001:2000 em agosto de 2002, a empresa melhorou

consideravelmente seu desempenho em auditorias de segunda parte.

E valido mencionar que a utilizacdo dos modelos desenvolvidos neste
trabalho ndo se restringe a empresa estudada. As metodologias utilizadas
podem ser aplicadas em qualquer outra empresa, desde que realizadas as

devidas adaptacdes as atividades especificas de cada organizagao.

Finalmente, o autor almeja ter contribuido ndo s6 para a implantacéo da
ISO 9001:2000 na empresa, mas também para a melhoria da empresa como

um todo.
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Al. Glossario de termos e expressodes utilizados

Cliente: destinatario de um produto provido pelo fornecedor.

Eficaz e eficiente: algo que atingiu os objetivos para 0s quais se prop0s
utilizando o minimo de recursos, ou os utilizando da maneira mais adequada

possivel.
Eficaz: algo que correspondeu as expectativas, que atingiu seu objetivo.

Eficiente: algo de demandou o minimo de recursos (ou os utilizou da maneira

mais adequada) para realizar uma tarefa.

Momentos da Verdade: instante em que o cliente entra em contato com
qgualquer setor do seu negdcio e, com base nesse contanto, forma uma opiniao

sobre a qualidade do servico e, possivelmente, sobre a qualidade do produto.

Incidente Critico: sdo aqueles aspectos do desempenho organizacional com
os quais os clientes entram diretamente em contato E importante ressaltar que
um incidente critico, por si sO, ndo € negativo ou positivo. A forma pela qual
esse incidente critico é encarado pelo cliente é que \ai transforma-lo em uma

experiéncia negativa ou positiva.

Método e Metodologia: caminho pelo se chega a um determinado resultado.
Estes termos séo utilizados como sinénimos ao longo do trabalho, apesar de

terem significado etimologico diferentes.

Process Management — PM: consiste huma metodologia para avaliacdo
continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que mais

impactam a satisfacdo dos clientes e acionistas (processos-chave).

OPG (Office Products Group): etiquetas auto-adesivas e materiais para

escritorio.
STD (Specialty Tapes Division): fitas auto-adesivas para fraldas.

WTS (Wide Ticketing Service): bureau de impressdo de codigos de barra e

dados variaveis.
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Reflexives: materiais auto-adesivos refletivos.
Graphics: filmes auto-adesivos para area gréfica.
Fastener: pinos plasticos para fixacao.

Fita Wave: fitas com BIET cortado de forma ondulada.
Tipos de fraldas:

» premium - abrange produtos mais sofisticados, com diferencial de

gualidade e precos mais elevados, representando 20% do mercado;

» standard - representa 40% do mercado e é constituida por produtos com

gualidade e precos compativeis;

> bésica - abrange os produtos mais populares e com menores precos que

participam com 40% do mercado.
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A.2. Detalhamento do Procedimento de Tratamento de Reclamacodes

Como descrito anteriormente no Capitulo 5 deste trabalho de formatura,

foram propostas trés formas para a entrada das reclamacdes dos clientes:

> Telefone/Fax;
» Formulario de atendimento a campo;
» Pesquisa de satisfacao dos clientes.

As duas primeiras formas de entrada séo relacionadas a area de vendas

e a ultima a Garantia da Qualidade (assisténcia técnica).

Independente do canal de entrada, quem receber a reclamacdo do
cliente tem a responsabilidade de identificar o responsavel pela entrada da
reclamacao (R1) e encaminhar a reclamacéo para este. Provavelmente, o R1

sera alguém interno e da area de vendas (comercial).

Ao entrar em contato com a reclamacao, o responsavel pela entrada da
reclamacédo devera preencher os dados iniciais do registro de reclamacao do

cliente (RR) representado a seguir:
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Registro de Reclamacao do Cliente (RR) No

Meio de entrada da reclamacéao:

Reclamacéo recebida por:

Cliente

Contato e telefone:

Produto Reclamado:

Quantidade envolvida:

Identificagéo do
material: (lote, corte,
posicao, etc.)

Nota Fiscal:

Descri¢ao do
problema e das
condicdes de uso:

Necessidade do Crédito Reposicéo / Notificagéio
cliente: troca

Classmca(iao da Técnica Comercial Improcedente
Reclamacao

Figura A.2.1: Dados iniciais do registro de reclamacao do cliente, elaborada
pelo autor e pelo analista de projetos especiais da empresa.

Em seguida o R1 devera realizar uma andlise preliminar verificando
procedéncia da reclamacdo classificando-a em comercial, técnica ou
improcedente. Caso a reclamacdo seja improcedente, o R1 deverd informar
el/ou orientar o cliente e encerrar 0 RR (0 Registro de Reclamacao do Cliente é

apresentado por inteiro no final deste Anexo).

Na sequiéncia, caso a reclamacédo seja de ordem técnica, o R1 devera
identificar o responsavel pelo acompanhamento da reclamacéo (R2), definir a
acao corretiva imediata e informar ao cliente a respeito desta. Por sua vez, o
R2 devera definir prazos e identificar os responsaveis para os seguintes itens

(questionamentos):

» Responsavel e prazo pela acdo corretiva imediata (R3) e preenchimento
do RR;
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» Responsavel e prazo pela analise da Reclamacao e investigacdo das

causas (R4) e preenchimento do RR;

> Responsavel e prazo pela definicdo da acdo corretiva definitiva (R5) e

preenchimento do RR;

» Responsavel e prazo pela verificacdo da implementacdo da acéo
corretiva, pela analise critica da acdo e sua padronizacdo (R6) e

preenchimento do RR.

Vale ressaltar que caso a reclamacao seja uma reclamacé&o comercial, o
proprio R1 sera o responsavel pelo acompanhamento da reclamagéo. Além
disso, nada impede que R2, R3, R4, R5 e R6 seja a mesma pessoa ou duas

pessoas. Isso ficara a critério da empresa.
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Acdao Corretiva Imediata:

Abrangéncia
e destinacdo

Qtd aproveitada (R$)

Qtd perdida

Analise da Reclamacao:

Amostra: Nao Aguardando Recebida
Causa (ver Responsavel

tabela): :

Andlise:

Julgamento: Procedente Improcedente

Acéo corretiva

Necessario acado
corretiva?

Sim

Na&o (justificar o motivo)

Descricao da acao

Responsavel pela agéo:

I Prazo

Resultado da Acéo Corretiva:

A Acao Corretiva foi Sim Nao (justificar o motivo)
implementada?
A Acéo é eficaz? Sim N&o (justificar o motivo)

Analise Critica:

Responsavel pela
padronizagéo da acao e

inser¢&o no procedimento:

Prazo

Figura A.2.2: Registro de reclamacao do cliente (Parte 2), elaborada pelo autor

e pelo analista de projetos especiais da empresa.

Para o acompanhamento das reclamacfes, 0 R2 devera registrar a

reclamacéao no relatério de controle (RC). Este relatério pode ser uma planilha

em excel contendo os seguintes campos:
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> RRN¢;
» Data de Entrada;
» Assunto / Reclamacao;

» Responséavel e prazo para preenchimento dos campos de acéo corretiva

imediata do RR;

» Responsavel e prazo para preenchimento dos campos de Analise da

Reclamacéo do RR;

> Responséavel e prazo para preenchimento dos campos de Acao corretiva
do RR;

» Responsavel e prazo para preenchimento dos campos de Resultado da

Acéo Corretiva do RR e inser¢ao no procedimento.

Caso a acao corretiva proposta e implementada ndo seja eficaz apés o
cumprimento dos prazos estabelecidos, R2 devera registrar no RR e RC e
reiniciar o fluxo do processo definindo novos prazos e responsaveis pelas
acOes. Caso contrario, a acdo devera ser padronizada e o fluxo do processo

encerrado.

Com este procedimento, estaremos atendendo adequadamente o item
0.2 (Abordagem de processo) da Norma NBR ISO 9001:2000, contribuindo

com o processo de certificacdo da empresa.
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Acoes Responsaveis
Entrada da reclamacgéo
do cliente
Identificar o responséavel pela entrada da Quem receber a
reclamagao reclamagéo

2

Preencher os dados iniciais do Registro de

Reclamacéo do Cliente (RR) R1
I
N N&o Informar e/ou orientar o cliente
Reclamag&o procede? e encerrar o RR R1
Sim
y
R1

Classificar em comercial ou técnica

¥

Identificar o responséavel pelo acompanhamento da R1
reclamacéo, definir a agdo corretiva imediata e
informar ao cliente a respeito desta

¥

Identificar responsavel e definir prazo para acdo R1 e/ou R2
corretiva imediata

v

Identificar responsavel e definir prazo para analise | _ R1 e/ou R2
da Reclamag&o e investigacéo das causas

v

Identificar responsavel e definir prazo para R1 e/ou R2
definicdo da acéo corretiva definitiva

v

Identificar responsavel e definir prazo para

verificagdo da implementagdo da agéo corretiva e R1 elou R2
para andlise critica da agao
I
Né&o
A acéo corretiva foi ] R1 e/ou R2
efetiva?
Sim
Y
R1 e/ou R2
Padronizar
T
FIM

Figura A.2.3: Fluxograma elaborado e implantado para o tratamento da
reclamacéo do cliente, elaborada pelo autor.
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Registro de Reclamacéao do Cliente (RR)

No

Meio de entrada da reclamacéo:

Reclamacéo recebida por:

Cliente

Contato e telefone:

Produto Reclamado:

Quantidade envolvida:

Identificacdo do material: (lote, corte,
posigéo, etc.)

Nota Fiscal:

Descrigao do problema e das condi¢des de
uso:

Necessidade do cliente:

Crédito

Reposicao / troca

Notificacdo

Classificacédo da Reclamacéo

Técnica

Comercial

Improcedente

Acéo Corretiva Imediata:

Abrangéncia e
destinagéo

Qtd aproveitada (R$) |

l Qtd perdida (R$)

Andlise da Reclamagcao:

Amostra: | | Nao

| | Aguardando

| | Recebida

Causa (ver tabela):

I Responsavel:

Andlise:

Julgamento:

| | Procedente

| | Improcedente

Acdo corretiva

Necessario agéo corretiva?

| Sim

| | Né&o (justificar o motivo)

Descri¢éo da agéo

Responsavel pela agéo:

l Prazo:

Resultado da A¢ao Corretiva:

A Acéo Corretiva foi implementada?

Sim

Né&o (justificar o motivo)

A Acéo é eficaz?

Sim

Né&o (justificar o motivo)

Andlise Critica:

Responsavel pela padronizagédo da agédo e
inser¢do no procedimento:

I Prazo:

Figura A.2.4: Registro de reclamacéo do cliente completo, elaborada pelo autor
e pelo analista de projetos especiais da empresa.
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A.3. Dimensdes da Qualidade

Segundo GARVIN (1992), um reconhecimento dos oito dimensdes da
qgualidade pode ser importante para fins estratégicos da empresa. Cada
caracteristica é estanque e distinta, pois um produto ou servico pode ser bem
cotado em uma dimensdo, mas mal classificado em outra. Entretanto, em
muitos casos as dimensdes estdo inter-relacionadas. As vezes, uma melhora
de uma sO6 pode ser conseguida as custas de outra; outras vezes, duas
dimensdes, como confiabilidade e conformidade, podem andar juntas. Segundo
ele, um principio basico da abordagem estratégica € que a qualidade deve ser
definida do ponto de vista do cliente.

A.3.1. Desempenho

Esta dimensdo da qualidade se refere as caracteristicas operacionais
basicas de um produto. Em algumas empresas, especialmente as de servicos,
um aspecto importante do desempenho é, muitas vezes, a velocidade de

atendimento.

Esta dimensdo da qualidade combina elementos das abordagens com
base no produto e no usuario. Apesar de alguns atributos do produto ou servigo
serem mensuraveis, geralmente é dificil estabelecer classificacdes gerais de
desempenho, especialmente quando envolvem beneficios sem atrativo

universal.

A.3.2. Caracteristicas

Caracteristicas sdo os aderecos dos produtos, aquelas caracteristicas
secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto. Em muitos
casos, a linha que separa as caracteristicas basicas do produto (desempenho)

das caracteristicas secundarias é dificil de tracar. AS caracteristicas, como o
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desempenho, envolvem atributos objetivos e mensuraveis; sua traducdo em
diferencas da qualidade € igualmente afetada por preferéncias pessoais. A
distincdo entre as duas €, em grande parte, uma questao de centralismo ou de

importancia para o usuario.

A.3.3. Confiabilidade

A confiabilidade reflete a probabilidade de mau funcionamento de um
produto ou de ele falhar num determinado periodo. Dentre as medidas mais
comuns de confiabilidade estdo o tempo médio para a primeira falha, o tempo
médio entre falhas e a taxa de falhas por unidade de tempo. Como estas
medidas exigem que um produto esteja sendo utilizado durante algum tempo,
sdo mais relevantes para os bens durdveis do que para produtos e servigos

consumidos na mesma hora.

A confiabilidade normalmente torna-se mais importante para 0s
consumidores a medida que os tempos de parada da producdo e a

manutencao véao ficando mais caros.

A.3.4. Conformidade

Conformidade € o grau em o projeto e as caracteristicas operacionais de
um produto estdo de acordo com padrdes preestabelecidos. Existem duas
abordagens distintas da conformidade. A primeira, que predomina em todo
pensamento norte-americano sobre o assunto, iguala conformidade ao
cumprimento de especificacbes. Todos o0s produtos ou servicos envolvem

algum tipo de especificagao.

Uma segunda abordagem esta intimamente associada a fabricantes
japoneses e relaciona a conformidade com o grau de variabilidade em torno de

uma dimensao estabelecida como meta ou de uma linha central. A variacao



103

dentro de limites da especificacdo €, entdo, explicitamente reconhecida por
esta abordagem.

Tanto a confiabilidade quanto a conformidade estdo intimamente
associadas a abordagem da qualidade baseada na producdo. Melhorias em
ambas as medidas normalmente se traduzem diretamente em ganhos da
gualidade, porque os defeitos, as falhas apos as vendas e os erros de
processamento sdo considerados indesejaveis praticamente por todos os

clientes.

A.3.5. Durabilidade

A durabilidade, uma medida de vida Gtil do produto, possui dimensdes
econdmicas e técnicas. Tecnicamente, pode-se definir durabilidade como o0 uso
proporcionado por um produto até ele se deteriorar fisicamente. Fica mais dificil
interpretar a durabilidade quando € possivel fazer reparos. Neste caso, 0
conceito assume mais uma dimensdao, pois a vida util do produto variara com a
mudanca dos gostos e das condicbes econdmicas. Durabilidade passa a ser,
entdo, 0 uso que se consegue de um produto antes de ele se quebrar e a

substituicdo ser considerada preferivel aos constantes reparos.

A.3.6. Atendimento

Atendimento pode ser definido como rapidez no atendimento, cortesia e
facilidade de reparo. Os consumidores ndo se preocupam somente com a
possibilidade de um produto estragar, mas também com o tempo que serao
obrigados a esperar até que as condicbes normais sejam restabelecidas, a
pontualidade do atendimento as chamadas, seu relacionamento com o pessoal
de atendimento e a frequéncia com que as chamadas para servigos ou reparos
deixam de resolver os problemas. Nos casos em que 0s problemas ndo séo
imediatamente resolvidos e os consumidores fazem reclamacdes formais, as

normas de tratamento das reclamacdes da empresa também influenciarao,
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provavelmente, a avaliacéo final que os clientes fazem da qualidade do produto

OU Servigo.

A.3.7. Estética

A estética (aparéncia de um produto, o que se sente com ele, qual o seu
som, sabor ou cheiro) é, sem duvida, uma questdo de julgamento pessoal e

reflexo das preferéncias individuais.

A.3.8. Qualidade Percebida

As imagens, a propaganda e os nomes de marcas (percepcdes da
gualidade, mas néo a prépria realidade) podem ser criticas nesta dimensao da
qualidade. Outro fator importante € a reputacdo da empresa no mercado. Esta
forca se origina numa analogia ndo declarada: a de que a qualidade dos
produtos fabricados por uma empresa hoje € parecida com a qualidade dos
produtos que ela fabricava em épocas passadas, ou que a qualidade dos
produtos de uma linha recém-colocada € parecida com a qualidade dos
produtos mais antigos de uma empresa, uma vez que 0s consumidores muitas
vezes tém poucas informacgdes suplementares sobre as quais possam basear

suas compras.

Assim como a dimenséo estética, a dimensao qualidade percebida é
também uma dimensdo subjetiva e estd diretamente relacionada com a

abordagem da qualidade baseada no usuario.
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A.4. Questionario de Satisfagdo Completo

Questionario de Satisfacao

A Empresa garante o total sigilo do contetudo destas
informacdes e agradece desde ja sua participacéao
neste programa de melhoria.

Com o objetivo de melhor servi-lo, gostariamos de conhecer sua
opinido sobre a Qualidade dos Servigcos Prestados e dos Produtos
Fornecidos por nossa Empresa, para que possamos identificar e
mensurar pontos de melhoria.

Este questionario é composto por quatro partes gue podem ou hao
abordar os mesmos tépicos. Por favor, responda as questdes
circulando ou marcando com "X" o nUmero adequado, de acordo com a
escala apresentada na parte inferior de cada pagina. Caso tenha alguma
resposta diferente daquelas apresentadas na escala, marque o item 6
(outros) e redija suaresposta na propria questao.

Caso queira fazer alguma sugestao ou reclamacéo relacionada ao
servigo prestado e aos produtos adquiridos de nossa empresa, utilize o
guadro abaixo reservado para tal finalidade.

Sugestdes e/ou Reclamacdes:
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Parte 1

Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

1) ... fornecesse para vocé material com problemas de adesividade (excesso

ou falta de adesivo)?

ONONONONONO.

2) ... fornecesse para vocé material com dimensdes fora dos limites de

especificacao?

ONONONONONO.

3) ... se preocupasse em fornecer os materiais em embalagens que fornecam

boa protecéo aos rolos de adesivos e fossem de boa aparéncia?

ONONONONONO

4) ... fornecesse para vocé rolos de fitas sem variagdo de coloragdo em

nenhum dos trés componentes (BIET, FT e RT)?

ONONONONONO

5) ... fornecesse mercadoria diferente da que vocé teve intencédo de comprar?

ONONONONONO.

6) ... fornecesse para vocé material no prazo diferente do acordado?

ONONONONONO.

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

7) .. fornecesse para vocé material com fitas somente de um lado (falta de
paridade)?
8) ... fornecesse para vocé embalagem ou rolo de adesivo danificado os quais

foram amassados durante transporte?

11)

12) ...

13) ...

14) ...

15) ...

16)

ONONONONONO

... fornecesse para vocé material em pallets descartaveis?

ONONONONONO

fornecesse para voce fita rigida no inverno?

ONONONONONO.

fornecesse para vocé material com preco errado?

ONONONONONO

realizasse visitas técnicas periodicamente?

ONONONONONO

possuisse agilidade nas entregas?

ONONONONONO

... fornecesse para vocé material de facil utilizacdo e que proporcionasse

menos interrupcdes de producao?

ONONONONONO

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
> /
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18)
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas
adesivas para fraldas descartaveis...

... possuisse rapidez no desenvolvimento de novos produtos?

ONONONONONO.

... fornecesse para vocé informacgdes a respeito do frete cobrado para o

recebimento das mercadorias?

19)

20)

ONONONONONO.

... fornecesse mercadoria que ja havia sido cancelada por vocé?

ONONONONONO.

... fornecesse para vocé mercadorias com defeitos/problemas os quais

deveriam ter sido identificados por inspec¢des durante a producao?

ONONONONONO.

21) ... fornecesse para vocé menos mercadoria do que vocé comprou?
ONONONONONO

22) ... fornecesse mercadoria diferente da que vocé comprou?
ONONONONONO

23) ... fornecesse para vocé material identificado de forma errada?
ONONONONONO

24) ... fornecesse para vocé adesivo com problemas de tratamento de dorso

(silicone)?

ONONONONONO

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas
adesivas para fraldas descartaveis...

25) ... fornecesse para vocé mercadoria com data de validade proxima ao

ONONONONONO

26) ... fornecesse para vocé adesivo com facilidade de rastreabilidade das

vencimento?

matérias-primas componentes das fitas?

ONONONONONO

27) ... possuisse um elevado MIX de produtos para oferecer (cores, adesivos,

tamanhos)?

28) ... possuisse um elevado preco do adesivo em relacdo aos outros
fornecedores?

29) ... fornecesse para vocé produtos com uma excelente relagcéo

custo/beneficio?

ONONONONONO.

30) ... possuisse uma excelente organiza¢do no ambiente da fabrica?

ONONONONONO.

( N\
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

31) ... fosse um fornecedor de confianca, estavel, implantado no mercado e que

contribuisse positivamente para a sociedade?

ONONONONONO

32) ... fosse um fornecedor que se preocupasse com os clientes e fosse capaz

de resolver reclamacdes?

ONONONONONO

33) ... fosse um fornecedor inovador, focado para o futuro?

ONONONONONO

34) ... possuisse um atendimento adequado, fosse capaz de propor solucdes e

possuisse clareza e transparéncia na informacéao fornecida?

ONONONONONO

35) ... fornecesse para vocé produtos de qualidade, livres de falhas e/ou erros?

ONONONONONO

36) ... possuisse controle de documentos internos de operacdes do sistema de

gestéo da qualidade?

ONONONONONO

37) ... possuisse controle de registros internos de operacfes do sistema de

gestéo da qualidade?

ONONONONONO

( N
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
S /
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

38) ... possuisse uma alta direcdo comprometida com o sistema de gestdo da

ONONONONONO

39) ... possuisse uma alta direcdo que assegurasse que 0s requisitos dos

gualidade?

clientes fossem determinados e atendidos com o propdsito de aumentar a

satisfacao dos clientes?

ONONONONONO.

40) ... determinasse as competéncias necessarias para o pessoal, fornecesse
treinamento, avaliasse a eficacia das acbOes executadas e assegurasse a

conscientizacdo de seu pessoal quanto a pertinéncia e importancia de suas

ONONONONONO.

41) ... determinasse, provesse e mantivesse a infra-estrutura necessaria para

atividades?

alcancar a conformidade com os requisitos do produto?

ONONONONONO

42) ... determinasse e gerenciasse as condicdes do ambiente de trabalho

necessarias para alcancar a conformidade com os requisitos do produto?

ONONONONONO

( N\
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

43) ... planejasse e controlasse o projeto e desenvolvimento de produtos (suas

entradas e saidas) e realizasse analise critica do projeto e desenvolvimento?

ONONONONONO

44) ... identificasse a situagcédo do produto ao longo de sua realizacdo no que se

refere aos requisitos de monitoramento e medi¢cao?

ONONONONONO

45) ... monitorasse informacdes relativas a percepcdo do cliente sobre se a

organizacao atendeu aos requisitos do cliente?

ONONONONONO

46) ... aplicasse métodos adequados para monitoramento e medicdo dos

processos do sistema de gestédo da qualidade?

ONONONONONO.

47) ... medisse e monitorasse as caracteristicas do produto verificando se os

requisitos do produto tém sido atendidos?

ONONONONONO.

48) ... assegurasse que produtos que ndo estivessem conformes com o0s
requisitos do produto fossem identificados e controlados para evitar seu uso ou

entrega nao intencional?

ONONONONONO

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria Nao aceitaria Outros:
A /
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

49) ... executasse acOes corretivas para eliminar as causas de ndao-

conformidades, de forma a evitar sua repeticao?

ONONONONONO

50) ... definisse acbes para eliminar as causas de n&o-conformidades

potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia?

ONONONONONO

51) ... fornecesse para vocé adesivo com alta ou baixa tensdo de
rebobinamento?

ONONONONONO

52) ... fornecesse durante as vendas informacdes técnicas como, por exemplo,

especificagcoes e desenhos dos produtos?

ONONONONONO.

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria Nao aceitaria Outros:
A /
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Parte 2

Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

1) ... ndo fornecesse para vocé material com problemas de adesividade

(excesso ou falta de adesivo)?

ONONONONONO.

2) ... ndo fornecesse para vocé material com dimensdes fora dos limites de

especificacao?

ONONONONONO.

3) ... ndo se preocupasse em fornecer os materiais em embalagens que

fornecam boa protecéo aos rolos de adesivos e fossem de boa aparéncia?

ONONONONONO

4) ... fornecesse para voceé rolos de fitas com variacdo de coloracdo em algum
dos trés componentes (BIET, FT e RT)?

ONONONONONO

5) ... ndo fornecesse mercadoria diferente da que vocé teve intencdo de

ONONONONONO

6) ... ndo fornecesse para vocé material no prazo diferente do acordado?

ONONONONONO

comprar?

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé sesentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

7) ... ndo fornecesse para vocé material com fitas somente de um lado (falta de

paridade)?

8) ...

ONONONONONO

nao fornecesse para vocé embalagem ou rolo de adesivo danificado os

quais foram amassados durante transporte?

11) ...

12) ...

13) ...

14) ...

15) ...

16)

ONONONONONO

nao fornecesse para vocé material em pallets descartaveis?

ONONONONONO

nao fornecesse para voce fita rigida no inverno?

ONONONONONO.

nao fornecesse para vocé material com preco errado?

ONONONONONO

nao realizasse visitas técnicas periodicamente?

ONONONONONO

nao possuisse agilidade nas entregas?

ONONONONONO

ndo fornecesse para vocé material de facil utilizacdo e que

proporcionasse mais interrupgdes de producao?

ONONONONONO

® ® ®

Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal

@ ©® ©

Outros:

Escala:

N&o me agradaria N&o aceitaria
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas
adesivas para fraldas descartaveis...

17) ... ndo possuisse rapidez no desenvolvimento de novos produtos?

ONONONONONO.

18) ... ndofornecesse para vocé informacgdes a respeito do frete cobrado para o

recebimento das mercadorias?

ONONONONONO.

19) ... ndo fornecesse mercadoria que j& havia sido cancelada por vocé?

ONONONONONO.

20) ... ndo fornecesse para vocé mercadorias com defeitos/problemas os quais

deveriam ter sido identificados por inspec¢des durante a producao?

ONONONONONO.

21) ... nao fornecesse para vocé menos mercadoria do que vocé comprou?

ONONONONONO

22) ... ndo fornecesse mercadoria diferente da que vocé comprou?

ONONONONONO

23) ... ndo fornecesse para vocé material identificado de forma errada?

ONONONONONO

24) ... ndo fornecesse para vocé adesivo com problemas de tratamento de

dorso (silicone)?

ONONONONONO

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:




117

Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

25) ... ndo fornecesse para vocé mercadoria com data de validade préxima ao

ONONONONONO

26) ... ndo fornecesse para vocé adesivo com facilidade de rastreabilidade das

vencimento?

matérias-primas componentes das fitas?

ONONONONONO

27) ... ndo possuisse um elevado MIX de produtos para oferecer (cores,

adesivos, tamanhos)?

ONONONONONO

28) ... ndo possuisse um elevado preco do adesivo em relacdo aos outros
fornecedores?

ONONONONONO.

29) ... ndo fornecesse para vocé produtos com uma excelente relagcéo

custo/beneficio?

ONONONONONO.

30) ... ndo possuisse uma excelente organizacdo no ambiente da fabrica?

ONONONONONO.

( N\
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
N /
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

31) ... ndo fosse um fornecedor de confianca, estavel, implantado no mercado e

gue néo contribuisse positivamente para a sociedade?

ONONONONONO

32) ... ndo fosse um fornecedor que se preocupasse com o0s clientes e nao

fosse capaz de resolver reclamagdes?

ONONONONONO

33) ... ndo fosse um fornecedor inovador, focado para o futuro?

ONONONONONO

34) ... ndo possuisse um atendimento adequado, ndo fosse capaz de propor

solucBes e ndo possuisse clareza e transparéncia na informacao fornecida?

ONONONONONO

35) ... ndo fornecesse para vocé produtos de qualidade, livres de falhas e/ou

ONONONONONO

36) ... ndo possuisse controle de documentos internos de operac¢des do

erros?

sistema de gestédo da qualidade?

ONONONONONO.

37) ... ndo possuisse controle de registros internos de operacdes do sistema de

gestado da qualidade?

ONONONONONO.

( N
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
S /
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas
adesivas para fraldas descartaveis...

38) ... ndo possuisse uma alta direcdo comprometida com o sistema de gestéo

ONONONONONO

39) ... ndo possuisse uma alta direcdo que assegurasse que 0s requisitos dos

da qualidade?

clientes fossem determinados e atendidos com o propdsito de aumentar a

satisfacao dos clientes?

ONONONONONO.

40) ... ndo determinasse as competéncias necessarias para o pessoal, nao
fornecesse treinamento, ndo avaliasse a eficacia das acbes executadas e nao

assegurasse a conscientizacdo de seu pessoal quanto a pertinéncia e

importancia de suas atividades?

ONONONONONO.

41) ... ndo determinasse, ndo provesse e ndo mantivesse a infra-estrutura

necessaria para alcancar a conformidade com os requisitos do produto?

ONONONONONO

42) ... ndo determinasse nem gerenciasse as condicbes do ambiente de

trabalho necessarias para alcancar a conformidade com os requisitos do

produto?
( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

43) ... ndo planejasse nem controlasse o0 projeto e desenvolvimento de
produtos (suas entradas e saidas) e ndo realizasse analise critica do projeto e

desenvolvimento?

ONONONONONO.

44) ... ndo identificasse a situacdo do produto ao longo de sua realizacado no

gue se refere aos requisitos de monitoramento e medicao?

ONONONONONO.

45) ... ndo monitorasse informacdes relativas a percep¢do do cliente sobre se a

organizacao atendeu aos requisitos do cliente?

ONONONONONO

46) ... ndo aplicasse métodos adequados para monitoramento e medi¢cao dos

processos do sistema de gestdo da qualidade?

ONONONONONO

47) ... ndo medisse nem monitorasse as caracteristicas do produto verificando

se 0s requisitos do produto tém sido atendidos?

ONONONONONO

48) ... Ao assegurasse que produtos que ndo estivessem conformes com 0s
requisitos do produto fossem identificados e controlados para evitar seu uso ou

entrega nao intencional?

ONONONONONO

( I
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria Nao aceitaria Outros:
A /
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Como vocé se sentiria se o seu fornecedor de fitas

adesivas para fraldas descartaveis...

49) ... ndo executasse acdes corretivas para eliminar as causas de nao-

conformidades, de forma a evitar sua repeticao?

ONONONONONO

50) ... ndo definisse acbes para eliminar as causas de nao-conformidades

potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia?

ONONONONONO

51) ... ndo fornecesse para vocé adesivo com alta ou baixa tensdo de

rebobinamento?

ONONONONONO

52) ... ndo fornecesse durante as vendas informacfes técnicas como, por

exemplo, especificagdes e desenhos dos produtos?

ONONONONONO.

( N
Me agradaria muito Me agradaria Acharia Normal
Escala:
N&o me agradaria N&o aceitaria Outros:
S /
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Parte 3

Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

1) Fornecimento de material sem problemas de adesividade (excesso ou falta

ONONONONONO.

2) Fornecimento de material sem dimensdes fora dos limites de especificacéo.

ONONONONONO

3) Fornecimento de materiais em embalagens que oferecem boa protecdo aos

de adesivo).

rolos de adesivos e possuem boa aparéncia.

ONONONONONO

4) Fornecimento de rolos de fitas sem variacdo de coloragdo em nenhum dos

trés componentes (BIET, FT e RT).

ONONONONONO.

5) Fornecimento de mercadoria diferente da que o cliente teve intencdo de

ONONONONONO.

6) Fornecimento de material no prazo acordado.

ONONONONONO.

7) Fornecimento de material com fitas somente de um lado (falta de paridade).

ONONONONONO
©) © ©

comprar.

Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem Sa'tISfEItO
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

Estou muito Qutros:

Estou insatisfeito - o
insatisfeito




Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?
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8) Fornecimento de embalagem ou rolo de adesivo danificado os quais foram

amassados durante transporte.

ONONONONONO

11) Fornecimento de material em pallets descartaveis.

ONONONONO

12) Fornecimento de fita rigida no inverno.

ONONBONBONO

13) Fornecimento de material com preco errado.

14) Realizacédo de visitas técnicas periodicas.

ONONONONO

15) Agilidade nas entregas.

(®)
(®)
ONONONONONO
(®)

ONONONONONO.

16) Fornecimento de material de facil utilizacdo e que proporciona menos

interrupcdes de producéo.

ONONONONONO

17) Rapidez no desenvolvimento de novos produtos.

ONONONONONO.

! ® @ ®
Esto_u m_uno Estou satisfeito Nao estog ner’r_1 sa_tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

®

Estou insatisfeito

®

Estou muito
insatisfeito

©®

Outros:
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Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

18) Fornecimento de informacdes a respeito do frete cobrado para o

recebimento das mercadorias.

ONONONONONO

19) Fornecimento de mercadoria que ja havia sido cancelada anteriormente.

ONONONONONO.

20) Fornecimento de mercadorias com defeitos/problemas os quais deveriam

ter sido identificados por inspecfes durante a producéo.

ONONONONONO

21) Fornecimento de menos mercadoria do que o cliente comprou.

ONONONONONO.

22) Fornecimento de mercadoria diferente da que o cliente comprou.

ONONONONONO

23) Fornecimento de material identificado de forma errada.

ONONONONONO

24) Fornecimento de adesivo com problemas de tratamento de dorso (silicone).

ONONONONONO

25) Fornecimento de mercadoria com data de validade préxima ao vencimento.

ONONONONONO.

©, ® ©

Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem sa'tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

Estou muito Qutros:
insatisfeito

Estou insatisfeito
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Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

26) Fornecimento de adesivo com facilidade de rastreabilidade das matérias-

primas componentes das fitas.

ONONONONONO

27) MIX de produtos oferecidos (cores, adesivos, tamanhos).

ONONONONONO.

28) Preco do adesivo em relag&o aos outros fornecedores.

ONONONONONO.

29) Relagédo custo/beneficio dos produtos oferecidos.

ONONONONONO

30) Organizacédo no ambiente da fabrica.

ONONONONONO

31) Confiabilidade, estabilidade e contribuicdo positiva do fornecedor para a

ONONONONONO

32) Preocupacéao do fornecedor com os clientes e sua capacidade de resolver

ONONONONONO

33) Frequéncia de inovac¢ao do fornecedor e seu foco para o futuro.

ONONONONONO

sociedade.

reclamagoes.

©, ® ©

Esto_u m_uno Estou satisfeito Nao estog ner’r_1 sa_tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito Estoq ”“%”0 Outros:
insatisfeito
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Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

34) Padrdao de atendimento, capacidade de propor solucbes, clareza e

transparéncia na informacéao fornecida.

ONONONONONO

35) Fornecimento de produtos de qualidade, livres de falhas e/ou erros.

ONONONONONO.

36) Controle de documentos internos de operagdes do sistema de gestdo da

ONONONONONO

37) Controle de registros internos de operacdes do sistema de gestdo da

ONONONONONO

38) Comprometimento da alta direcdo com o sistema de gestédo da qualidade.

ONONONONONO

39) Garantia dada pela alta direcdo na determinacdo e atendimento dos

gualidade.

qualidade.

requisitos dos clientes com o propdsito de aumentar a sua satisfacao.

ONONONONONO

7 I\
Estou muito e N&o estou nem satisfeito
e Estou satisfeito . S
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito I_Estou_ mglto Outros:

L insatisfeito

/
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Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

40) ldentificacdo e definicdo das competéncias necessarias para o pessoal,
fornecimento de treinamento, avaliacdo da eficacia das acfes executadas e

conscientizacdo de seu pessoal quanto a pertinéncia e importancia de suas

ONONONONONO

41) Determinacao, implementacdo e manutencao da infra-estrutura necessaria

atividades.

para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.

ONONONONONO

42) Determinacdo e gerenciamento das condicdes do ambiente de trabalho

necessarias para alcancgar a conformidade com os requisitos do produto.

ONONONONONO

43) Planejamento e controle do projeto e desenvolvimento de produtos (suas

entradas e saidas) e realizagdo de analise critica do projeto e desenvolvimento.

ONONONONONO.

44) ldentificagéo da situacao do produto ao longo de sua realizagéo no que se

refere aos requisitos de monitoramento e medicao.

ONONONONONO.

45) Monitoramento de informacdes relativas a percepc¢ao do cliente sobre se a
organizacdo atendeu aos requisitos do cliente.

ONONONONONO

7 I\
Estou muito e N&o estou nem satisfeito
e Estou satisfeito . S
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito I_Estou_ mglto Outros:

L insatisfeito

/
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Qual o seu grau de satisfagdo com o desempenho da

empresaem relacdo a cada um dos seguintes itens?

46) Aplicacdo de métodos adequados para monitoramento e medicdo dos

processos do sistema de gestdo da qualidade.

ONONONONONO

47) Medicdo e monitoramento das caracteristicas do produto e a verificacdo se

0s requisitos do produto tém sido atendidos.

ONONONONONO

48) Garantia de que os produtos ndo-conformes com o0s requisitos do produto

séo identificados e controlados para evitar seu uso ou entrega nao intencional.

ONONONONONO

49) Execucdo de acdes corretivas para eliminar as causas de n&o-

conformidades, de forma a evitar sua repeticao.

ONONONONONO.

50) Definicdo de acdes para eliminar as causas de nao-conformidades

potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia.

ONONONONONO.

51) Fornecimento de adesivo livre de problemas de tensdo de rebobinamento.

ONONONONONO.

52) Fornecimento de informacdes técnicas dos produtos durante as vendas.

ONONONONONO

O, ® ©

Estou muito e N&o estou nem satisfeito
. Estou satisfeito . L
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito I_Estou_ mL.“tO Outros:
insatisfeito
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Parte 4

Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho dos
concorrentes da empresa em relacdo a cada um dos

seguintes itens?

1) Fornecimento de material sem problemas de adesividade (excesso ou falta

ONONONONONO.

2) Fornecimento de material sem dimensdes fora dos limites de especificacéo.

ONONONONONO

3) Fornecimento de materiais em embalagens que oferecem boa protecao aos

de adesivo).

rolos de adesivos e possuem boa aparéncia.

ONONONONONO

4) Fornecimento de rolos de fitas sem variacdo de coloragdo em nenhum dos

trés componentes (BIET, FT e RT).

ONONONONONO.

5) Fornecimento de mercadoria diferente da que o cliente teve intencdo de

ONONONONONO

6) Fornecimento de material no prazo acordado.

ONONONONONO.

comprar.

7 I\
Estou muito s N&o estou nem satisfeito
e Estou satisfeito . S
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito I_Estou_ mL.“m Outros:

L insatisfeito

/




Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho
dos concorrentes daempresaem relacdo a cadaum
dos seguintes itens?
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7) Fornecimento de material com fitas somente de um lado (falta de paridade).

ONONONONONO.

8) Fornecimento de embalagem ou rolo de adesivo danificado os quais foram

amassados durante transporte.

ONONONONONO.

11) Fornecimento de material em pallets descartaveis.

ONONONBONO

12) Fornecimento de fita rigida no inverno.

ONONONONO

13) Fornecimento de material com preco errado.

ONONONONO

14) Realizacédo de visitas técnicas periodicas.

ONONONONO

15) Agilidade nas entregas.

ONONONBONO

@D @ & = ©

16) Fornecimento de material de facil utilizacdo e que proporciona menos

interrupcdes de producéo.

ONONONONONO.

! ® @ ®
Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem sa'tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

®

Estou insatisfeito

® ©

Estou muito Qutros:
insatisfeito
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Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho
dos concorrentes daempresaem relacdo a cadaum

dos seguintes itens?

17) Rapidez no desenvolvimento de novos produtos.

ONONONONONO.

18) Fornecimento de informacOes a respeito do frete cobrado para o

recebimento das mercadorias.

ONONONONONO.

19) Fornecimento de mercadoria que j& havia sido cancelada anteriormente.

ONONONONONO.

20) Fornecimento de mercadorias com defeitos/problemas os quais deveriam

ter sido identificados por inspecfes durante a producéo.

ONONONONONO.

21) Fornecimento de menos mercadoria do que o cliente comprou.

ONONONONONO.

22) Fornecimento de mercadoria diferente da que o cliente comprou.

ONONONONONO

23) Fornecimento de material identificado de forma errada.

ONONONONONO

24) Fornecimento de adesivo com problemas de tratamento de dorso (silicone).

ONONONONONO.

©, ® ©

Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem sa'tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
e ® ® O,

Estou muito Qutros:

Estou insatisfeito - o
insatisfeito




dos seguintes itens?

Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho

dos concorrentes daempresaem relacdo a cadaum
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25) Fornecimento de mercadoria com data de validade préxima ao vencimento.

ONONONONONO.

26) Fornecimento de adesivo com facilidade de rastreabilidade das matérias-

primas componentes das fitas.

ONONONONONO.

27) MIX de produtos oferecidos (cores, adesivos, tamanhos).

ONONONONONO.

28) Preco do adesivo em relacdo aos outros fornecedores.

ONONONONONO

29) Relacéo custo/beneficio dos produtos oferecidos.

ONONONONONO

30) Organizacao no ambiente da fabrica.

ONONONONONO.

31) Confiabilidade, estabilidade e contribuicdo positiva do fornecedor para a

sociedade.

ONONONONONO

32) Preocupacéao do fornecedor com os clientes e sua capacidade de resolver

reclamacoes.

ONONONONONO

! ® @ ®
Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem sa'tlsfelto
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito Estog mglto Outros:
insatisfeito




dos seguintes itens?

Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho

dos concorrentes daempresaem relacdo a cadaum

33) Frequéncia de inovacgao do fornecedor e seu foco para o futuro.

ONONONONONO.

34) Padrdao de atendimento, capacidade de propor solucdes, clareza e

transparéncia na informacéao fornecida.

ONONONONONO.

35) Fornecimento de produtos de qualidade, livres de falhas e/ou erros.

ONONONONONO.

36) Controle de documentos internos de operagdes do sistema de gestdo da

ONONONONONO.

37) Controle de registros internos de operacdes do sistema de gestdo da

ONONONONONO

38) Comprometimento da alta direcdo com o sistema de gestéo da qualidade.

ONONONONONO.

39) Garantia dada pela alta direcdo na determinacdo e atendimento dos

gualidade.

gualidade.

requisitos dos clientes com o proposito de aumentar a sua satisfacao.

ONONONONONO

! ® @ ®
Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem Sa'tISfEItO
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

®

Estou insatisfeito

®

Estou muito
insatisfeito

©

Outros:

133
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Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho

dos concorrentes daempresaem relacdo acadaum

dos seguintes itens?

40) Identificacdo e definicdo das competéncias necessarias para o pessoal,
fornecimento de treinamento, avaliacdo da eficacia das acBes executadas e

Y

conscientizacdo de seu pessoal quanto a pertinéncia e importancia de suas

ONONONONONO

41) Determinacéo, implementacdo e manutencao da infra-estrutura necessaria

atividades.

para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.

ONONONONONO

42) Determinacdo e gerenciamento das condicdes do ambiente de trabalho

necessarias para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.

ONONONONONO

43) Planejamento e controle do projeto e desenvolvimento de produtos (suas

entradas e saidas) e realizacdo de andlise critica do projeto e desenvolvimento.

ONONONONONO.

44) Identificacdo da situacdo do produto ao longo de sua realizagdo no que se

refere aos requisitos de monitoramento e medicao.

ONONONONONO.

45) Monitoramento de informacdes relativas a percepc¢éo do cliente sobre se a
organizacao atendeu aos requisitos do cliente.

ONONONONONO

7 I\
Estou muito e N&o estou nem satisfeito
e Estou satisfeito . S
satisfeito nem insatisfeito
Escala:
Estou insatisfeito I_Estou_ mglto Outros:

L insatisfeito

/
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Qual o seu grau de satisfacdo com o desempenho
dos concorrentes daempresaem relacdo a cadaum

dos seguintes itens?

46) Aplicacdo de métodos adequados para monitoramento e medicdo dos

processos do sistema de gestéo da qualidade.

ONONONONONO

47) Medicao e monitoramento das caracteristicas do produto e a verificacdo se

0s requisitos do produto tém sido atendidos.

ONONONONONO

48) Garantia de que os produtos ndao-conformes com os requisitos do produto

séo identificados e controlados para evitar seu uso ou entrega néo intencional.

ONONONONONO

49) Execugcdo de acdes corretivas para eliminar as causas de nao-

conformidades, de forma a evitar sua repeticao.

ONONONONONO.

50) Definicdo de acdes para eliminar as causas de nao-conformidades

potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia.

ONONONONONO.

51) Fornecimento de adesivo livre de problemas de tenséo de rebobinamento.

ONONONONONO.

52) Fornecimento de informacdes técnicas dos produtos durante as vendas.

ONONONONONO
©) © ©

Estqu mglto Estou satisfeito N&o estoq nem Sa'tISfEItO
satisfeito nem insatisfeito
Escala:

Estou muito Qutros:

Estou insatisfeito - o
insatisfeito
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A.5. Formularios de Respostas Propostos por HAYES (2001)

A.5.1. Formulario tipo Checklist

A qualidade de um produto ou servico pode ser quantificada pelo
numero de coisas positivas ditas a respeito dele. Quanto mais coisas positivas
forem ditas a respeito do produto ou servico (ou quanto menos coisas
negativas forem ditas a respeito dele), melhor ele ser4d. A cada item do
guestionario, os clientes s6 poderdo responder sim ou ndo. Os clientes seréo
solicitados a responder sim se o item de satisfacéo refletir o servico ou produto

consumido e nao se nao refletir.

A.5.2. Formuléario tipo LIKERT

A gualidade do produto ou servigco também pode ser avaliada pelo peso
da resposta em relacdo a cada item de satisfacdo. O formulério tipo Likert é
concebido para permitir que os clientes respondam, com graus variados de

satisfacdo, a cada item que descreve o produto ou servico.

R. A. LIKERT (1932) apud HAYES (2001) elaborou um procedimento de
graduacdo em que a escala representa um continuo bipolar. A extremidade
inferior representa uma resposta negativa, enquanto a extremidade superior,
uma positiva. Alguns exemplos de formulérios deste tipo sdo mostrados no

Quadro A.6.1. Cada um representa um continuo bipolar.
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Discordo _ N&o concordo Concordo
o Discordo _ Concordo
inteiramente nem discordo plenamente
1 2 3 4 5
_ Nem satisfeito _
Muito o o Muito
) o Insatisfeito nem Satisfeito o
insatisfeito S satisfeito
insatisfeito
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
1 2 3 4 5

Quadro A.6.1: Exemplos de formularios de resposta proposto por LIKERT
(1932) apud HAYES (2001, p. 81).

A.5.3. Vantagem do formulério tipo LIKERT

A vantagem do formulario tipo LIKERT, em detrimento do formulario tipo
checklist, esta refletida na variabilidade resultante da escala. Com a dimenséo
da qualidade representada no questionario, permite-se aos clientes se
expressarem em termos de grau de suas opinides acerca do produto ou servi¢co
recebido, ao invés de restringi-lo a uma simples resposta sim ou ndo. Do ponto
de vista estatistico, as escalas com duas opc¢des de resposta sdo menos
confiaveis do que as escalas com cinco op¢des (LISSITZ e GREEN, 1975 apud
HAYES, 2001). Ainda mais, a confiabilidade parece nivelar em escalas com
cinco pontos, sugerindo um incremento minimo da utilidade de se utilizar mais

gue cinco pontos na escala.

Além disso, o uso formulario tipo LIKERT permite que se determine a
porcentagem de respostas positivas ou negativas para um determinado item

simplesmente combinando as respostas das extremidades da escala.




A.6. Checklists Utilizados pelos Clientes em Auditorias de Segunda Parte

SUPRIMENTOS
Desenvolvimento de Fornecedores

FONECEDOR:

DATA DA AUDITORIA:
RESPONSAVEL:
AUDITOR:

Validade

1= ATENDE
2 = ATENDE COM RECOMENDACAO
3 =NAO ATENDE

4 = NAO SE APLICA

* ITEM CRITICO

1. RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAO

1.1 Politica da Qualidade Definida [ S[N

Ha uma PQ implementada formalmente (Miss&o, Objetivos, Politica)?

A PQ esta divulgada conforme procedimento, e registrada?

A PQ é apresentada a novos funcionarios conforme procedimento?

RESPONSAVEL DATA
1.2 Autoridade e Responsabilidade Definida / [ S|N
Descrigéo de Cargos Esta definida e documentada a autoridade e responsabilidade das fun¢des que influenciam na Qualidade?

DescricOes de cargos estdo documentadas e disponiveis aos funcionarios?

Esta assegurada a independéncia da fungao qualidade?

RESPONSAVEL DATA
1.3 Representante da Organizacao / [ S| N
Organograma Existe um Organograma atualizado de toda a organizagao?

Esta designado um representante da Administracao p/ gerenciar o Sistema da Qualidade?

Assegura e mantém o Sistema da Qualidade?

Reporta a Administragcdo o desempenho do Sistema da Qualidade?

Divulga os registros dos clientes para toda a organiza¢ao?

RESPONSAVEL DATA
1.4 Andlise Critica pela Administracdo S| N

Ha& evidencias de analise critica realizada pela Alta Administracéo a fim de aprimorar e manter o Sistema da

Qualidade? Ex. atas de reuniao

Ha procedimento, com intervalos definidos e frequéncia adequada?

Os custos da Qualidade, relatdrios de Ndo-Conformidade, relatérios de Auditorias Internas, reclamagao da praca,

relatorios de Assisténcia Técnica, sdo considerados?

RESPONSAVEL DATA

138
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2. SISTEMA DA QUALIDADE
2.1 Manual da Qualidade [ SN[ NA
Existe um MQ que inclui ou faz referencia aos Procedimentos do Sistema da Qualidade?
E um documento controlado? (lista de distribuicdo, data de emisséo/reviséo)
O historico das alteragoes é registrado?
RESPONSAVEL DATA
2.2 Métodos de Teste e Registros Definidos [* S[N] NA
Abrangem Sub-fornecedores, recebimento, producao, inspecao final, embalagem, expedi¢ao?
Definem/consideram pontos criticos para inspe¢ao?
Prevé nova inspecao em produtos retrabalhados e apds troca de set up ou ferramentas?
Definem/consideram o status de inspecdo (aprovado, reprovado, aguardando)?
Definem a retencao de produtos até a conclusdo dos ensaios?
Definem que somente pessoas autorizadas podem fazer liberagdes ?
Assegura que inspecdes e ensaios planejados sejam efetuados e registrados?
Assegura que produtos ndo-conformes sejam identificados e segregados?
RESPONSAVEL DATA
3. ANALISE CRITICA DE CONTRATO
3.1 Procedimentos e registros documentados [ S| NJ|] NA
A andlise critica esta prevista em procedimentos documentados?
As evidéncias da andlise critica realizada estdo em conformidade com estes procedimentos?
RESPONSAVEL DATA
3.2 Sistema para tratamento da especificagdo do |* S| N[ NA
cliente e desdobramento da especificagéo Est& assegurado um fluxo interno adequado de informacdes e documentos do cliente para realizagdo da analise
interna critica?
Estao definidas as atividades e autoridades para analisar a especificacdo do cliente e transforma-la em
especificagdo interna?
Assegura que requisitos, critérios e métodos de teste da especificacdo do cliente sejam considerados e tratados
para acordo da especificagao antes da produgdo?
Prevé o acordo formal da especificacdo do produto?
Nas alterag6es internas de processo, produto e/ou servigo, ocorre analise critica da informagéo a ser encaminhada
ao cliente para novo acordo da especificacdo?
Os procedimentos tratam alteragdes na especificagao do cliente de modo a considera-las em novas producdes,
mesmo para os pedidos ja abertos?
Sistemas consideram a identificagdo adequada de produ¢des de materiais em revisoes diferentes?
RESPONSAVEL DATA




4. CONTROLE DE DOCUMENTOS

4.1 Procedimentos e registros documentados [*

Procedimentos documentados definem padrdes para criagdo, distribuicdo e manutencéo de documentos e
registros?

A documentacéo existente € mantida em conformidade com os procedimentos?

RESPONSAVEL

DA

TA

4.2 Sistema para Administracdo e Controle de |

Documentos

Identifica responsabilidade, autoridade e meios para elaboragao e alteragdo dos mesmos?

Organiza a documentacao prevendo sua indexacgao de forma adequada?

Controla a distribuigao e substituicao de documentos (inclusive aqueles fora da organiza¢éo)?

As alteragfes sao registradas e as revisdes/emissoes identificadas nos documentos?

Considera adequadamente a documentacao de origem externa (do cliente ou fornecedor)?

Prevé adequada manutengao de documentos obsoletos (retirada e arquivo segregado)?

Prevé a circulagdo de documentos para aprovacao nas areas envolvidas?

Assegura que somente documentos validos estejam disponiveis?

RESPONSAVEL

DA

TA

5. IDENTIFICACAO / RASTREABILIDADE

5.1 Procedimentos e registros documentados [*

Procedimentos documentados e registros estdo previstos para assegurar a rastreabilidade?

As evidéncias apresentadas para confirmar a rastreabilidade estdo em conformidade com os procedimentos
previstos?

RESPONSAVEL

5.2 Rastreabilidade de MP até PA [*

Assegura a completa rastreabilidade desde o produto acabado até a matéria-prima?

Ha um prazo definido para retengao de registros compativel com o material do cliente?

Ha um prazo definido para retencdo de registros que permita a rastreabilidade dentro da vida atil do material?

RESPONSAVEL

5.3 Rastreabilidade externa (Recall) [

Identificada uma ndo-conformidade em qualquer extensao do histérco de qualidade do processo/produto, é
possivel rastrear os clientes que receberam produtos influenciados pela nao-conformidade detectada?

Estdo definidos procedimentos, autoridade e responsabilidades para analise critica destas ocorréncias?

RESPONSAVEL

5.4 Programa de retengdo de amostras de PA [%

H& um sistema documentado definindo as atividades e critérios para realizagéo da retengdo de amostras?

Ha definicao adequada para: tamanho da amostra, local, identificagdo, tempo de retengao? E possivel realizar
testes previstos na especificagéo do cliente?

RESPONSAVEL

5.5 Identificacdo dos materiais desde [*

Recebimento até Expedicao

A identificag@o de materiais e produtos acabados esta definida formalmente?

Estdo definidas as atividades de identificacdo, responsavel e autoridade?
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A etiqueta identificando o status do material € perene e inviolavel?

Estdo previstas identificacbes adequadas para materiais e PA aguardando aprovacao, aprovado, recusado,
guarentena fisica/microbiol6gica, material experimental, etc?

Os materiais estéo idenficados?

RESPONSAVEL

DATA

6. INSPECAO E ENSAIOS DE RECE

BIMENTO

6.1 Procedimentos e registros documentados

Procedimentos documentados definem as atividades para inspe¢do e ensaios de materiais?

E possivel evidenciar que os procedimentos estdo implantados e sdo seguidos?

RESPONSAVEL

6.2 Qualidade de Matéria- Prima (inspecgao de
recebimento / certificagcdo)

Estao definidas as atividades, responsabilidades e autoridades para inspecéo de recebimento de matérias-primas?

As matérias-primas estéo especificadas formalmente?

O plano de amostragem e os critérios de aceitacdo estdo especificados formalmente?

Inspecao de recebimento identifica e considera o pedido de compra?

Os registros dos resultados estdo definidos e mantidos de forma adequada?

Os lotes recebidos sdo identificados com nimero de controle?

Para materiais com qualidade assegurada, ha registros de que o laudo do fornecedor foi aceito baseado em
critérios definidos em procedimentos e especificacdes?

RESPONSAVEL

DATA

7. CONTROLE DE PROCESSOS

7.1 Procedimentos e registros documentados

Procedimentos documentados definem as atividades para monitora¢éo e controle do processo?

E possivel evidenciar que os procedimentos estdo implementados e sdo seguidos?

RESPONSAVEL

7.2 Aprovacao da Area de Trabalho e das
Condicdes de Maquinas antes de iniciar a
Producéo

Ha documentagdo adequada definindo as condigdes de processo: método, equipamento, parametros de
monitoracao, critérios de aceitacéo, etc?

Estao definidas adequadamente as atividades de inicio e retomada de producao nas condicbes especificadas?

Estao definidas e documentadas a autoridade e responsabilidade de quem autoriza o start up (inicio e retomada)
de produgdo?

Estao definidas fichas de preparagdo com registros de quantidade / nimero de lote dos componentes envolvidos?

Ha registros adequados sobre as atividades de inicio de processo / produ¢ao?

Ha um sistema adequado de identificacdo de materiais / materiais em processo / semi acabados / produtos quanto
as suas origens e destinagdo a ordens de fabricacéo / pedidos?

Existe controle das condi¢cbes ambientais que influenciam no processo?

As instalagdes de produgdo sdo tecnicamente aceitaveis?

Existem normas especificas de manutencao dos equipamentos? Sao atendidas?
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Existem métodos de teste desenvolvidos para identificagao de contaminantes da producao anterior?

Para iniciar uma producgéo nov, utilizando material experimental, ha controle de projetos? Ha procedimento
prevendo esta situa¢do? Sao previstos registros especifices?

Procedimentos asseguram a verificagao e a realizagao da ordenacao, arrumacao e limpeza adequada antes do
inicio de operagao de processo? O responsavel esta definido?

A sanitizagao esta prevista com base em procedimentos documentados, antes do start up?

RESPONSAVEL

DATA

7.3 Monitorac&o e controle de Processos, CEP

Ha documentacao adequada definindo as atividades e registros da monitoracdo do processo em andamento?

Existe o registro da matéria-prima pesada e quantidades envolvidas?

Existe dupla checagem destas pesagens?

S&o registrados 0os nomes dos funcionarios que participaram destas pesagens?

Formularios oficializados registram os materiais que entram em processo, contendo itens, quantidades e lotes?

S&o monitoradas e controladas as condi¢bes ambientais que influenciam no processo?

Existe controle e autoriza¢&o formal de alteragdes do processo?

Os equipamentos, dispositivos, gabaritos, ferramentas, sdo armazenados adequadamente?

Existem controles e registros de verificagbes em pontos criticos do processo?

Existem instru¢des para uso e manutencao operacional dos computadores de controle?

RESPONSAVEL

DATA

7.4 Controle sobre Embalamento

Estao definidas as responsabilidades/ instru¢des para verificagbes que assegurem o contelido correto da
embalagem?

Esta considerada a verificagdo da conformidade do rotulo e assegurada a existéncia de informagdes necessarias
(numero de lote, data de fabricagéo, validade, designacéo) ?

Ha adequacao fisico-quimico da embalagem?

Esta assegurada a integridade do rotulo e da embalagem, e a fixagao do rétulo?

RESPONSAVEL

DATA

7.5 Validagéo de Processo

Estao definidas as atividades/ instrugdes a serem executadas nesta fungao?Existe treinamento com registros?

Se ha sistema computadorizado associado ao sistema, ele esta validado?

Esta prevista a validagdo de equipamento?

RESPONSAVEL

DATA

8. CONROLE DE PRODUTO

8.1 Procedimentos e registros documentados

Ha procedimentos documentados definindo a inspegdo e ensaios a realizar para aprovar os produtos, inclusive em
fases intermediarias do processo? Estdo implementados?

Os registros estéo definidos em formularios adequados contendo campos coerentes com os critérios de aprovagao
especificados?

RESPONSAVEL

DATA

8.2 Procedimento de Controle

[*

Os ensaios realizados sdo compativeis com aqueles especificados pelo cliente?
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Estao definidos ensaios a serem efetuados e normas técnicas a serem aplicadas?

Estdo definidos dimensdes a controlar e padrdoes de comparagao?

As condi¢es e recursos para realizacao de inspecdes e ensaios sdo adequados? Consideram aspectos do
ambiente (temperatura, umidade, iluminacéo, compatibilidade com instrumentos, etc)?

As atividades de inspecao e ensaios consideram / correlacionam os procedimentos de identificagcao do status do
material (5.5) adequadamente?

Estao definidas as atividades inerentes ao trabalho?

Ha retengdo de produtos até a concluséo dos testes e aprovagao dos relatérios?

Esta definido o processo de identificacao?

RESPONSAVEL

8.3 Planos Formais de Amostragem / Critérios
de Aceitagao

[*

A aprovacao do produto é realizada com base em um plano de qualidade documentado?

Contemplam os itens de aprovacao da especificagcao do cliente?

As amostras sao representativas do lote?

RESPONSAVEL

DATA

8.4 Registros dos Testes / Arquivos

O pessoal que executa 0s registros e seu arquivamento esta treinado e capacitado?

Os testes sdo registrados?

Ha qualidade nos registros (rasuras, falta de preenchimento, descuidos)?

RESPONSAVEL

DATA

9. EQUIPAMENTOS DE INSPECAO / MEDICAO / TESTE

9.1 Procedimentos e registros documentados

[*

Procedimentos documentados descrevem o sistema pelo quais equipamentos de ensaios e testes sao
regularmente calibrados e aferidos?

Esta definido um plano formal de aferi¢do e calibragcdo?

Registros adequados sdo mantidos e em conformidade com os procedimentos?

Meios adequados de identificacdo da situagao dos instrumentos séo utilizados?

RESPONSAVEL

9.2 Procedimento de Aferi¢éo / Calibragéo

[*

A lista de equipamentos define seus locais de utilizacdo e guarda?

Estdo documentados os procedimentos de aferi¢ao e calibracdo de cada equipamento, definidos critérios para sua
aprovagado para uso?

O plano de aferi¢ao e calibragio esta sendo seguido?

O pessoal que utiliza instrumentos esta treinado para reconhecer sua situagdo de afericdo?

Esta previsto nos procedimentos documentados agdes decorrentes da identificagcdo de instrumentos for a de
calibracéo?

RESPONSAVEL

DATA

9.3 Rastreabilidade de Padrées

E possivel rastrear os padrées que aferiram cada instrumento?

Os padroes utilizados nas calibragdes / afericbes sdo aferidos por organizacoes oficiais?

Padrdes especiais tém seus métodos de afericdo e calibracdo documentados?

RES PONSAVEL

DATA
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9.4 Situagao da Afericdo / Calibracdo de [* S| N
Equipamentos Criticos Os equipamentos criticos estéo aferidos e calibrados?
RESPONSAVEL DATA
9.5 Reagentes e PadrBes [ S|N
Preparacéo e conservagao estao definidas adequadamente?
As fontes sé@o conhecidas e qualificadas?
Validade definida formalmente?
Validade identificada e conforme padrdes existentes?
RESPONSAVEL DATA
10. CONTROLE DE PRODUTO NAO-CONFORME
10.1 Procedimentos e registros documentados | S|N
As atividades necessarias ao tratamento de nao-conformidades estéo previstas em procedimentos documentados?
Esta previsto o registro da nao-conformidade com informagdes relevantes para sua eventual utilizagao?
RESPONSAVEL DATA
10.2 Procedimento para Tratamento de N&ao- [ S|N
conformidade O tratamento de nao-conformidades segue um procedimento padrao?
As nao-conformidades séo registradas?
Os registros informam: material / produtos; lote; definicdo adequada da NC; disposi¢éo dada; notificacbes
realizadas; retrabalho / reinspecao e seus resultados?
A disposi¢ao para destruicdo é uma atividade planejada adequadamente?
O material / produto é identificado e segregado conforme procedimentos padronizados?
Esta prevista a inspecao de outros lotes potencialmente afetados pela NC?
Esta previsto o teste de estabilidade do material / produto para verificar a interferéncia gerada pela NC?
RESPONSAVEL DATA
11. AQAO CORRETIVA E ACAO PREVENTIVA
11.1 Procedimentos e registros documentados | S|N
As atividades necessarias para abrir investigacdo da NC e definir agcdes corretivas e preventivas estao previstas
em procedimentos documentados?
Esta previsto uma forma adequada de registro permitindo evidenciar a atividade e relatar seu processo e colusao?
RESPONSAVEL DATA
11.2 Processo de identificacdo / implementacdo | S| N
de AC e AP Ha evidencias de que existe um processo adequado para implementar AC e AP?
Ha evidencias de que melhorias sdo implementadas para solucionar NCs?
O processo contempla a demonstracdo, através de registros, da efetividade das agoes e eliminagdo da NC?
RESPONSAVEL DATA
12. ASSISTENCIA TECNICA
12.1 Procedimentos e registros documentados | S|N

Procedimentos estdo documentados estabelecendo os padrdes de operacao desta funcdo?

O responsavel por atividades desta fungao esta definido no organograma, descrigao de cargos ou procedimentos?
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Estao previstos os padroes de relato / registro desta atividade?

alta administracéo?

Esta prevista a utilizagao de registros gerados por esta fungao para a analise critica do sistema da qualidade pela

RESPONSAVEL

DATA

12.2 Tratamento para atendimento ao cliente

As NCs ou solicitagdes dos clientes recebem tratamento em conformidade com os padrdes definidos e
documentados?

As NCs ou solicitagdes dos clientes sdo registradas e recebem andlise critica no seu tratamento?

E possivel evidenciar agdes corretivas associadas a solicitagdes de clientes?

Um responsavel técnico pelo produto esta definido formalmente?

Ha um planejamento de atividades preventivas desta fungao para melhorara globalmente o servigo aos clientes
chaves?

RESPONSAVEL

DA

TA

13. MANUSEIO / ARMAZENAGEM / E

MBALAGEM / ESPEDICAO

13.1 Procedimentos e registros documentados

Atividades criticas de manuseio, armazenagem, embalagem e expedi¢ao possuem padrdo de procedimento
documentado?

E possivel evidenciar que estas atividades séo realizadas em conformidade com os procedimentos?

RESPONSAVEL

13.2 Manuseio e Armazenagem ao Longo do
Processo

Os procedimentos de manuseio e armazenagem sao adequados?

Equipamentos e instalagdes sdo adequados ao manuseio e armazenagem realizados?

Os recipientes e suportes sao adequados? Estdo em boas condigbes?

Estdo previstas atividades para limpeza e verificagdes regulares dos equipamentos de manuseio?

Esta assegurada a existéncia de protecao contra qualquer tipo de ¢ ontaminacdo do material?

As areas de armazenagem estdo limpas e organizadas?

O ambiente é adequado ao material armazenado?

A estocagem de material em tanques considera circulagdo do material, volume ocupado, dique de contencgéo,
valvulas de alivio, etc?

RESPONSAVEL

DA

TA

13.3 Sistemas para Autorizag¢éo da Recep¢ao /
Expedicdo nas Areas de Armazenagem

Os meios para autorizagao de recepgao e expedicdo nas areas de armazenagem consideram a verificagéo e
associagao de documentos de ardem de movimentagdo com a identificacdo na rotulagem?

Esta prevista a devolucdo de material retirado em excesso?

RESPONSAVEL

DA

TA

13.4 Controle de FIFO / Shelf-life dos Produtos

Ha um sistema que considere a vida Util do produto e materiais armazenados?

Ocorre avaliagao a intervalos apropriados, conforme tempo de armazenagem? Existem registros das analises?

Ha um sistema que assegure FIFO?

RESPONSAVEL

DA

TA

13.5 Sistema para Segregacao / Identificagéo de |

Materiais

O manuseio e armazenagem de materiais segregados consideram padroes especiais de operacdo?
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A area de segregacao esta estabelecida e identificada por meios e/ou formas apropriadas?

O produto segregado tem identificagdo segura?

Existe area especifica para material em quarentena?

RESPONSAVEL DATA
13.6 Controle do Material Retornado da pragca | S| N

O manuseio e armazenagem de materiais retornados da praga consideram padrfes especiais de operacao? Estes

sdo adequados?

Estdo definidos atividades e local especifico?

RESPONSAVEL DATA

14. AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

14.1 Procedimentos e registros documentados | S|N

Auditorias internas estdo previstas em procedimentos definindo padrées de sua realizacéo e responsaveis?

Ha um planejamento para realizacdo das auditorias internas?

Estéo definidos os padrbes de atividades para gerar e acompanhar a¢des corretivas e preventivas no sistema da

qualidade baseados nos resultados das auditorias internas?

RESPONSAVEL DATA
14.2 Auditorias Internas da Qualidade [ S|N

Ha evidencias de que o sistema da qualidade é avaliado conforme padrdes planejados?

Registro e relatérios demonstram a avaliagao realizada sobre o sistema da qualidade?

E possivel evidenciar a implantagdo de ac¢des corretivas e preventivas baseadas nos resultados das auditorias

internas?

Existe programa de auditoria especial devido a problemas criticos?

RESPONSAVEL DATA

15. PESSOAL

15.1 Treinamento - Procedimentos e [ S|N
Planejamento Estdo definidos padrdes de procedimentos para verificagcdo e atendimento das necessidades de treinamento do

pessoal?

Estao definidos padrdes de procedimentos para que um plano de treinamento esteja aprovado pela alta diregdo e

a provisdo de recursos esteja assegurada?

H& uma politica de treinamento aprovada?

RESPONSAVEL DATA
15.2 Treinamento — Execugao e Registros [ S| N

E possivel evidenciar que treinamentos sao realizados para atender um planejanmento baseado em necessidades

sistematicamente verificadas?

Novos padrdes de procedimentos do sistema da qualidade sao implementados apos divulgacéo adequada?

Os treinamentos séo registrados?

Existe um registro de certificados obtidos pelos funcionarios?

RESPONSAVEL DATA
15.3 Politica Definida para Trabalho de Menores | S| N

Esta documentada esta politica?
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Nao ha menores na empresa?

RESPONSAVEL DATA
16. HIGIENE E SEGURANCA INDUSTRIAL
16.1 Procedimentos e registros doc umentados | SINT] NA
PadrGes de processamentos criticos estdo documentados e implementados para aspectos de:
»  Seguranga,;
» Higiene e Limpeza.
Existe um plano de tratamento especifico para aspectos de:
»  Seguranca,
» Higiene e Limpeza.
RESPONSAVEL DATA
16.2 Condicdes das Instalagdes Fabris / | STNJ] NA

Administrativas

Ordem, arrumacao, limpeza estéo adequados em:

» Areade preparacao / pesagem;

»  Areas de armazenagem;

> Laboratorios.

Boas praticas de manufatura (GMP)?

Instalacbes prediais adequadas / manutencao (aberturas, telas, refrigeracao, caixa de inspecéao, etc)?

Teto, parede, portas e janelas, piso sao: lisos, resistentes, impermeaveis, facil limpeza, limpos, sem trincas, sem
buracos, sem defeitos, em bom estado de conservagéo?

Luminarias séo adequadas, em numero suficiente, limpas, protegidas contra impacto?

A ventilagdo proporciona conforto térmico, mantendo o ambiente livre de fungos, bolor, gases e vapor, fumacas e
condensacfes?

Os lavatorios na manipulagao sédo especificos, limpos, com sabao ou outro limpador adequado?

O lay out das maquinas e o fluxo de producado é adequado?

As condigdes gerais sdo adequadas ndo existindo lixo, agua empossada, objetos em desuso?

Instalagdes de seguranca:

Hidrantes, extintores e saidas de emergéncia estdo em condi¢gdes adequadas?

Os equipamentos de produgdo séo devidamente protegidos com acesso indevido em pontos com potencial de
acidente?

Manutencao predial de equipamentos:

As instalagdes sanitarias e vestiarios sdo separados por sexo, limpos, com aparelhos em nimero suficiente,
servido com agua corrente, com piso adequado, parede e teto adequados?

Os equipamentos, maquinarios e utensilios: tém superficie lisa, de facil impeza e desinfeccéo, estao em perfeitas
condi¢Oes de limpeza e em bom estado de conservacéo?

Os equipamentos, maquinarios, moveis e utensilios sao inspecionados e higienizados apds manutengao? E
mantido um registro desta higienizagao?

Os equipamentos de refrigeracéo sao adequados, limpos, conservados?
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Estao previstas limpeza e sanitizagcdo de equipamentos, considerando a frequéncia, produtos utilizados, a
existéncia de pontos mortos e de dificil acesso?
O local destinado a limpeza de equipamentos e dispositivos & apropriado, ventilado, limpo. lluminado, equipado e
isolado?
Os pontos mortos de maquinas e areas estao iluminados?
Sao instaladas prote¢des adequadas em caso de obras, reformas de maquina e prediais?
RESPONSAVEL DATA
16.3 Produtos Téxicos / Inflamaveis / Corrosivos | S| NJ| NA
Estao estabelecidos meios adequados de identificacdo e rotulagem considerando aspectos de seguranca?
E dado o destino correto para descartantes e residuos com registros?
Existe tratamento adequado para amostras e residuos prevendo a sua destruicao?
As instalagfes de armazenagem sao seguras?
RESPONSAVEL DATA
16.4 Politica para Seguranca / Treinamento [ S| N| NA
Existe CIPA compativel com a legislagao?
Esta definida uma pessoa responsavel por seguranca (administragao / treinamento)?
Estdo definidas as atividades na eventualidade de ocorrer um acidente de trabalho?
Esta definido um mapa de seguranga? E recursos associados (extintores, abandono de area, etc)?
Esta composta uma brigada de incéndio; recebe treinamento periddico com registros?
RESPONSAVEL DATA
16.5 Tratamento de Residuos Quimicos / Fabris | S| NJ| NA
/ Efluentes Compativel com a legislacéo?
Os recipientes de coleta de residuos de qualquer espécie sao compativeis e estdo em condi¢cdes adequadas de
conservagao?
Os recipientes de coleta sdo mantidos em locais adequados e em quantidades suficientes?
A retirada dos recipientes/residuos do local e sua armazenagem sao feitas sob condi¢cGes adequadas?
RESPONSAVEL DATA
16.6 Uso de Vestimentas e Uniformes / Higiene | S| N[ NA
Pessoal Os uniformes sao apropriados as atividades exercidas (roupa, luva, mascara, capacete ou gorro, éculos, cinto de
seguranga, botas, etc)?
SA&o previstas vestimentas especiais, definidas em cada caso por procedimento adequado?
Funcionarios apresentam asseio pessoal, boa apresentacdo, maos limpas, sem anéis ou enfeites, unhas cortadas?
Esta estabelecida uma conscientizag¢&o para higieniza¢do adequada das maos, antes de manipulacéo de
produtos? E ap6s o uso do sanitario?
Os funcionarios sao instruidos para evitar espirros, cuspir, fumar, manipular dinheiro ou quaisquer outras formas
de contaminagao?
RESPONSAVEL DATA
16.7 Tratamento da agua para utilizagédo no [ S| N[ NA
processo e ambiente Existe plano definindo pontos de amostragem para teste de agua?
A agua potavel tem abastecimento de rede publica ou potabilidade atestada por laudo of icial?
As caixas d'agua e instalagdes hidraulicas tém volume e pressao adequados, tampadas, limpas, com plano de
limpeza periddica?
RESPONSAVEL DATA
16.8 Qualidade do Ar [ STNJ] NA
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Estdo definidas as atividades para monitoramento do ar no sistema e no ambiente?

Ha registros?

RESPONSAVEL

16.9 Controle de Insetos, Roedores e Passaros

As instalag6es prediais sdo adequadas para evitar a presenga de insetos, roedores e passaros?

Estao instalados instrumentos e assessorios adequados para a contencao destes?

Desinsetizagéo e desratiza¢do estdo realizadas e no prazo de validade?

Esta definido um plano de controle contra insetos, roedores, e passaros consistente e coerente com a condi¢cdo
existente?

RESPONSAVEL

DA

TA

17. CONTROLE DA AQUISICAO

17.1 Fornecedores (Produtos e Servigos)

Esta prevista a qualificacdo?

Ha registro da avaliacdo de qualificacdo e auditoria periddica?

Os métodos de teste utilizados pela contratada séo validados pela contratante?

Estao previstas atividades que garantam que as altera¢des no processo, produto e servi¢o do fornecedor sejam
informados oficialmente?

A alteragao é enviada para quem tem competéncia para analisar seu contetdo e autoridade para adequagao da
especificagdo interna para atendimento dos requisitos?

RESPONSAVEL

DA

TA

18. PRODUTOS ACABADOS IMPORTADOS

18.1 Procedimentos e registros documentados

Procedimentos documentados definem as atividades para importacdo e rec ebimento?

Estéo previstos registros destas atividades?

RESPONSAVEL

18.2 Controle de Produtos Importados

Ha inspecao e liberacdo por pessoas autorizadas?

Ha controle do prazo de validade?

RESPONSAVEL

DA

TA
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