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Sumdrio

Sumario

Este trabalho, desenvolvido junto & Arthur Andersen Business Consulting,
apresenta uma anélise sobre um produto da empresa, o GBP-Brazil.
A partir da aplicagio do Desdobramento da Fungio Qualidade, foram

pesquisadas formas de tornar o produto mais atrativo ao mercado consumidor.



Resumo

Resumo

Capitulo 1

Apresentagiio da Arthur Andersen e descrigéio da origem do GBP-Brazil. Este

capitulo contém também os objetivos propostos para o trabalho.

Capitulo 2

Descricdo do GBP-Brazil. Sao apresentados os componentes do produto, bem

como os processos da Fungao Financeira considerados no benchmarking.

Capitulo 3

O terceiro capitulo traz uma discussdo tedrica a respeito do Desdobramento da
Fungdio Qualidade, sendo introduzidos os conceitos e procedimentos utilizados no

desenvolvimento do trabalho.

Capitulo 4

Aplicaggo do Desdobramento da Fungfio Qualidade sobre 0 GBP-Brazil. A partir
do levantamento das exigéncias do cliente, sdo determinadas as caracteristicas de

qualidade do produto criticas para o atendimento das necessidades dos consumidores.



Resumo

Capitulo 5
Consideragdes finais a respeito do desenvolvimento do trabalho. Sio

apresentadas as conclusGes obtidas a partir da aplicagio do Desdobramento da Fungéo

Qualidade no GBP-Brazil.

Anexo 1

Apresentacdo do cédigo de inddstrias da Arthur Andersen, utilizado na

classificagdo das empresas clientes do GBP-Brazil.
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Capitulo 1 - Introdugio

1.1 Apresentacio do Trabalho

Este trabalho de formatura foi realizado junto & Arthur Andersen Business
Consulting, divisio de Consultoria Empresarial da Arthur Andersen S/C. O autor
trabalhou na empresa de abril a novembro, atuando como consultor junior da area de
Processos.

A Arthur Andersen S/C, fundada no principio do século em Chicago, é uma
grande empresa multinacional, com faturamento global de 8 bilhdes de délares (ano
fiscal findo em setembro de 1999) e um quadro de 45.000 funciondrios. Sua
especialidade € a prestagio de servigos de auditoria e consultoria. No Brasil a empresa
conta com nove escritorios, sendo a divisdo de Consultoria Empresarial concentrada nos
escritérios de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Conhecida informalmente como BC
(Business Consulting), essa divisdo conta com aproximadamente 120 funciondrios.
agrupados em 4 areas de especializagfo:

— Processos;
— Estratégia;
— Tecnologia;
— Pessoal.

Essa separagio serve basicamente para alocar os funciondrios de acordo com
suas expertises, viabilizando a estruturagiio de um processo de treinamento que atenda
da melhor forma possivel as necessidades da empresa.

Como conseqiiéncia da tradicfo da firma em auditoria, o diferencial da Arthur

Andersen no mercado de consultoria empresarial concentra-se na drea de Processos.
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envolvendo projetos de sistemas de custeio gerencial e reestruturacdes operacionais e
administrativas da drea financeira. Dentro desse contexto, a empresa desenvolveu os
conceitos de Fungdo Financeira e Fungdo Financeira do Futuro. O primeiro trata-se de
uma terminologia prépria da Arthur Andersen, utilizada para designar o conjunto de
processos classicamente desenvolvidos pela drea financeira de uma empresa. Sio
exemplos deles os processos de Contas a Pagar, Folha de Pagamento, Contabilidade de

Ativos Fixos e Contas a Receber. De certa forma, podemos dizer que sio considerados

na Fungdio Financeira os processos bésicos envolvidos na administracio de recursos

financeiros.
Ja o conceito de Fungdo Financeira do Futuro trata do papel da drea financeira
na organizagdo, abordando os seguintes pontos:

— O processamento de transagBes e a geragdo de relatérios sfo atividades que nio
participam da cadeia de valor dos produtos da empresa; logo, devem se resumir ao
minimo necessdrio para satisfazer as necessidades da empresa.

— A andlise por meio de indices por si s6 pode fornecer um retrato falso ¢ deve ser
usada em conjunto com uma andlise mais aprofundada dos negécios dua empresa
(MANIX, in GITMAN, 1997)".

— O planejamento de caixa é a espinha dorsal da empresa (LEDY ARD, in GITMAN.
1997).

A idéia por tras desse conceito € de que a édrea financeira nio deve limitar-se ao
papel de controladora do caixa, mas participar ativamente das atividades de
planejamento estratégico da companhia, desempenhando uma fungiio que efetivamente

gere valor para o negécio. Em outras palavras, a drea financeira deve tornar seus

' GITMAN, Lawrence J.; Principios da Administra¢io Financeira; Sio Paulo; Harbra: 1997. 841p.
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processos operacionais 0s mais enxutos possiveis, concentrando seus esfor¢os nas

atividades ligadas ao planejamento. A figura | — 1 tenta ilustrar esse principio;

Area Financeira Area Financeira
HOJE do Futuro

$ . Medindo e Controlando o
Investido |Risco Contibil Financeiro

P to d Medindo e
r";‘ieasx?:;léggs(:a d Controlande o Risco do
Desenvolvimento de NEGOCIO
Relatérios (RAY et L g Processamento de

- e Transacbes e
Desenvolvimento de
Relatorios

Figura 1 - 1. Concep¢io da Funciio Financeira do Futuro

O conceito da Fungfio Financeira do Futuro é utilizado pela Arthur Andersen nas
apresentagoes aos seus clientes, procurando convencé-los da necessidade de se
racionalizar ¢ otimizar os processos da drea financeira. No Brasil, para avaliar o
desempenho e a eficiéncia desses processos, a Arthur Andersen desenvolveu um
produto denominado Globul Best Practices — Brazil ou, simplesmente, GBP-Bru-il. Tle
consiste em um relatério de benchmarking que, comparando a empresa do cliente a uma
série de outras companhias, apresenta um panorama geral de sua 4rea financeiry, O
benchmarking € realizado através da comparacio de uma série de indicadores de
desempenho, custo e eficiéncia. Entretanto, o desempenho comercial do GBP-Bruzil
mostrou-se muito abaixo do esperado, e o produto acabou sendo mais utilizado como

uma ferramenta nos trabalhos da empresa.
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Ao entrar para a empresa, 0 autor logo tomou conhecimento do produto,
interessando-se por analisar as causas de seu baixo desempenho comercial. O estudo foi

aprovado pelos s6cios da Arthur Andersen, dando origem a este trabalho de formatura.

1.2 A Origem do GBP-Brazil

Conforme foi dito no item anterior, o GBP-Brazil foi desenvolvido para se
viabilizar a andlise de desempenho da édrea financeira; entretanto, essa nio foi a
principal razdo de sua criagdo. A grande influéncia que levou ao desenvolvimento do
GBP-Brazil foi uma diretriz mundial da Arthur Andersen, formalizada desde 1995,
orientando todos os escritérios da empresa a praticarem o Knowledge Management, ou
Gerenciamento do Conhecimento, conceito esse que remete i capacidade de uma
empresa de reter, armazenar e disponibilizar os conhecimentos adquiridos ao longo de
sua existéncia.

No mercado de auditoria ¢ consultoria, o diferencial competitivo de uma
empresa € a sua capacidade de fornecer solugdes, a qual estd diretamente relacionada
habilidade da empresa em reter, armazenar e disponibilizar os conhecimentos
adquiridos ao longo de seus trabalhos. Entretanto, a absor¢io de conhecimento € um
processo envolvendo os funciondrios da empresa, consultores e auditores. Como entio
transferir o conhecimento desses funciondrios para a empresa? A resposta encontrada
pela Arthur Andersen foi desenvolver um grande sistema de informagdes, o Knowledge
Space, onde deveriam ser documentados todos os trabalhos realizados e inseridas as
metodologias e ferramentas utilizadas pela empresa. Desenvolvido o sistema. u mutn s

da Arthur Andersen, localizada em Chicago, estabeleceu uma diretriz segundo a qual
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todos os escritérios da empresa deveriam contribuir para o enriquecimento do
Knowledge Space.

Seguindo a orientagéio da matriz, a divisdo de Consultoria Empresarial do Brasil
resolveu criar um produto ligado a uma parte do sistema denominada Global Best
Practices, a qual coleciona informagdes sobre diversos processos operacionais, tanto
produtivos quanto administrativos. Dessa forma foi criado o GBP-Brazil, o qual deveria
funcionar como:

— Um produto vendido aos clientes da empresa.
— Uma forma da empresa acompanhar a evolugao do desempenho da drea (inancerru
de seus clientes, 0 que permitir-lhe-ia identificar oportunidades de realizagiio de

trabalhos de consultoria.

1.3 Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho € identificar oportunidades de melhoria do GBP-
Brazil, as quais facam aumentar o seu desempenho comercial. Para isso sera realizado
um trabalho de contato com os clientes, procurando-se levantar quais sio suus
necessidades. A partir dessas necessidades serd aplicado o Desdobramento da Funciio
Qualidade, uma metodologia que permite transformas as necessidades do cliente em
caracteristicas de qualidade do produto. Comparando-se as caracteristicas da qualidade
valorizadas pelos clientes com a situagdo atual do produto, espera-se determinar
possibilidades de reformulagdo do GBP-Brazil que o tornem mais atrativo ao mercado
consumidor.

Além desse objetivo, o qual pode ser considerado a meta principal do trabalho,

também pretende-se:
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— Formalizar uma metodologia de contato com o cliente, a qual permita levantar ¢
compreender suas necessidades.

- Desenvolver uma documentagiio sobre o GBP-Brazil. Embora a Arthur Andersen
possua diversas brochuras promovendo o produto, ndo foi constatado um documento

que efetivamente o descreva ou explique suas funcionalidades.
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Capitulo 2 - Apresentacao do GBP-Brazil

2.1 Introducao

Neste capitulo serd apresentada a descri¢io do GBP-Brazil, esclarecendo-se do
que se trata o produto e quais sdo os seus componentes. Essa compreensido é
fundamental para o entendimento da anélise realizada no quarto capitulo deste trabalho,
onde € aplicado o Desdobramento da Fungfio Qualidade para se desenvolver
oportunidades de melhoria do GBP-Brazil.

Além da apresentagiio do produto propriamente dita, serdo também discutidos 0s
processos envolvidos na concepgio do GBP-Brazil, sendo eles o processo de
Benchmarking e os processos da Fungéio Financeira, a qual foi apresentada no primeiro

capitulo.

2.2 O GBP-Brazil

O GBP-Brazil trata-se de um relatério contendo indicadores da area financeira.
O conceito do produto é:

“Analisar o desempenho da drea financeira do cliente através da comparagdo
com benchmarks do mercado.”

Dessa maneira, a idéia do produto é fornecer ao cliente uma série de indicadores
sobre o desempenho de sua érea financeira. Junto aos resultados obtidos para a empresa
do cliente, so apresentados os valores dos indicadores considerados henchmarks de
mercado. O benchmark corresponde ao valor obtido para cada indicador, dentro do

grupo de empresas analisadas, que representa a maior eficiéncia ou desempenho. Como
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0s benchmarks sdo resultados obtidos na prética, eles servem para auxiliar no
estabelecimento de metas de evolugdo a serem cumpridas pela empresa.

Além de meramente expor o valor dos indicadores, o relatério tem também uma
se¢do de interpretagdo, a qual analisa o quadro composto pelos resultados obtidos pela
empresa e pelos benchmarks observados no grupo de comparacio.

O relatério completo apresenta trés se¢des:

— Composigdo do Grupo de Benchmarking e Sumadrio Gerencial
— Analise dos Resultados
— Grificos
Cada uma dessas segOes serd explicada nos préximos itens desse capitulo.

Quanto ao preco do GBP-Brazil, ele € vendido aos clientes a R$2.500,00

2.2.1 Composicio do Grupo de Benchmarking e Sumadrio Gerencial

Essa segiio corresponde 4 introdug@o do relatério. Em primeiro lugar é descrito o
perfil do grupo de empresas onde foi realizado o benchmarking, sendo apresentadas as
seguintes informacdes:

— Numero total de empresas do grupo.

— Localizagdo das empresas (no caso do GBP-Brazil, todas as empresas estio no
Brasil; entretanto, devido a uma norma de apresentacdio da Arthur Andersen, essa
informagdo deve ser apresentada).

— Total da receita do grupo (expressa em ddlares, corresponde & somatéria do
faturamento das empresas)

~ Receita média do grupo {expressa em doblares)
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Intervalo da receita:

» Menor receita observada (expressa em délares)
¢ Maior receita observada (expressa em délares)
Total de funciondrios do grupo.

Média de funciondrios do grupo.

Variag¢do do nimero de funcionérios:

e Menor niimero de funcionarios.

¢ Maior nimero de funcionérios.

Segmento das empresas.

Para descrever o segmento das empresas, € utilizado o Arthur Andersen Industry

Code, um c6digo de inddstrias usado pela Arthur Andersen a nivel mundial para

classificar seus clientes. Esse c6digo € apresentado no Anexo 1 desse trabalho. Para

cada segmento € expresso o nimero de empresas contidas no grupo.

Apds a descricdo do grupo de comparag@o, é apresentada uma extensa lista, o

sumario gerencial, contendo todos os indicadores da Fungfo Financeira considerados no

GBP-Brazil. Essa lista, organizada de acordo com processos da Funciio Financeira,

apresenta em gréficos de barras o valor de cada indicador calculado para o cliente.

proporcionalmente ao seu respectivo benchmark. Como todos os indicadores estio

EXPressos no mesmo eixo, este ndo apresenta unidade alguma, apenas as regides:

Indesejavel;

Média;

Otima.
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Para fazer a comparagdo entre o valor do indicador obtido para a empresa e o
benchmark do grupo, o benchmark ¢ considerado como ponto miximo da regiio

“Otima”. A figura 2 — 1 ilustra como seria o sumério gerencial:

Média .
Indesgjdvel 44— p Otima Sua Empresa Benchmark

Processo A

Indicador A1 0,97 1,08
Indicador A2 654 850
Indicadar A3 24% 45%
Indicador A4 2,56 2,65
Indicador A5 211 937|
Pracesso B I
Indicador B1 23 24
Indicadeor B2 2,54% 3,00%
Indicador B3 1.2 4.8
indicador B4 34 36|
Indicador B5 25 53

Figura 2 - 1. Sumadrio Gerencial dos Indicadores

Os processos considerados no relatério sio:

— Folha de Pagamento

— Contas a Pagar

— Faturamento

— Contas a Receber

— Fechamento dos livros contabeis
- Or¢amento Financeiro

— Contabilidade de Ativos Fixos

- Auditoria Interna

— Gerenciamento de Impostos
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Além de cada um desses processos, também € apresentado um panorama geral

da irea financeira.

2.2.2 Analise dos Resultados

Teoricamente, esta secdo do relatorio deveria apresentar uma andlise do quadro
composto pelos resultados dos indicadores e por seus respectivos benchmarks. Esperar-
se-ia de uma andlise como essa um diagndstico da situag@o do cliente, o qual apontaria
as provéveis causas das ineficiéncias eventualmente observadas. Entretanto, o que se
pdde constatar através da consulta a relatérios gerados para diversos clientes, € que a
secdio de andlise meramente pde em palavras o que jé foi expresso graficamente, ou seja,
para cada indicador do relatério so apresentadas uma ou duas frases descrevendo o
resultado obtido.

Para exemplificar, esté transcrito a seguir dois comentdrios retirados de um dos
relatérios do GBP-Brazil’. O primeiro refere-se ao resultado do indicador Custo por
holerite emitido, pertencente ao processo Folha de Pagamento. O segundo comentario
analisa o resultado de Percentual de faturas com reclamagoes, indicador do processo
Faturamento.

1. “No tocante ao custo anual por holerite emitido, a (nome do cliente) apresenta um
valor de US$6,98, inferior & média do grupo de benchmarking, que apresenta o

valor de US$14,63.”

2 Arthur Andersen Business Consulting; GBP-Brazil; Relatério de benchmarking gerado para um cliente

da empresa, referente aos resultados do ano fiscal de 1996; S&o Paulo: 1997.
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2. O percentual das faturas que originam reclamagées por parte dos clientes devido a
erros de faturamento na (nome do cliente), é de 0,06%, inferior & média do grupo

de benchmarking, que é de 1,23%.”

2.2.3 Graficos

Na segéo final do GBP-Brazil, o resultado de cada indicador € apresentado
individualmente em um gréfico, o qual pode ser do tipo “barra” ou “torta” dependendo
da natureza do indicador. Essa se¢io € subdividida por processo da Fungio Financeira.
Como cada grafico apresenta apenas um indicador, seu eixo apresenta a unidade desse

indicador, A fungdo dessa seglio é apresentar de forma mais clara os resultados jd

expostos no Sumdrio Gerencial da primeira se¢io do GBP-Bragzil.

2.2.4 Formulario de Levantamento dos Dados

Além do relatério apresentado ao cliente, o formuldrio utilizado na coleta dos
dados também poderia ser considerado parte do GBP-Brazil, uma vez que ¢le ¢
manuseado pelo proprio cliente e dele depende o cédlculo do valor de todos os
indicadores. Entretanto, a Arthur Andersen nfo autorizou a divulgagio da descrigaw
desse formuldrio, alegando ser essa uma informac@o confidencial da empresa. Sobre ele,
pode-se dizer apenas que seu preenchimento toma de 4 a § dias de trabalho. sendo
realizado geralmente pelos gerentes de 4rea responséveis pelos processos da Fungio
Financeira. Também foi verificado que ndo existe um procedimento formalizado de

contato com o cliente para envio periddico do formulério e atualizagdo dos dados.
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2.3 Processos da Funciio Financeira®

2.3.1 Visdo Geral da Area Financeira

Antes da abordagem de cada um dos processos da fungio financeira. o GBP-
Brazil apresenta um panorama geral da drea financeira do cliente. S3o apresentados os
seguintes indicadores:
— Percentagem da receita referente ao custo total da drea financeira
— Nimero de funciondrios da drea financeira expresso como percentagem do niimero
total de empregados da firma
— Percentagem de gerentes da drea financeira com diploma de MBA
— Percentagem de funciondrios operacionais da drea financeira com diploma de
CUTSO SUperior
—  Amplitude média de controle dos gerentes da dreu financeira
—  Tempo médio de casa dos funciondrios da drea financeira

— Percentagem da receita referente ao custo da drea financeira desdobrado nos

processas:

o Custo Total

e Folha de Pagamento
*» Contas a Pagar

e Contas a Receber

e Faturamento

% A fonte de referéncia para a descri¢io de cada processo foi:
Arthur Andersen; Knowledge Space; Sistema de informagdes da Arthur Andersen disponibibizado

mundialmente aos escritdrios pela extranete da empresa; Atlanta, 1995.
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e (Contas a Receber
o Fechamento dos Livros Contdbeis
e  Orcamento Financeiro
o (Contabilidade de Ativos Fixos
* Auditoria Interna
o Gerenciamento de Impostos
—  Amplitude média de controle dos gerentes da drea financeira desdobrada por

processos (mesmos processos listados no item anterior)

2.3.2 Folha de Pagamento

O processo “Folha de Pagamento” inclui as atividades necessérias para o
pagamento dos saldrios e encargos de todos os empregados da empresa, respeitando
tanto as politicas da companhia quanto as regulamentacdes do governo. Entre essus
atividades incluem-se:

— Monitoramento das horas trabalhadas e da freqii€ncia dos empregados.
— Célculo dos salarios brutos e liquidos.

— Pagamento dos salarios liquidos.

— Recolhimento dos impostos e encargos.

No célculo dos salarios liquidos as empresas devem seguir as regulamentagdes
governamentais, recolhendo os encargos e impostos incidentes e repassando-os ds
agéncias competentes. Pode ser observado também o caso de pagamentos adicionais aos
empregados, como bonificagdes e remuneragdes varidveis.

Na maior parte das empresas, a folha de pagamento € uma responsabilidade do

Departamento de Pessoal, o qual, além de garantir o pagamento dos funciondrios. deve
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também manter um registro histérico dos dados relativos a esse processo.
Adicionalmente, o Departamento de Pessoal pode ainda ser responsavel pelos
lancamentos contdbeis referentes aos pagamentos de salrios e pela resolugdo de
problemas envolvendo erros nas ordens de pagamento.

As companhias onde sdo observadas as melhores praticas no processo “Folha de
Pagamento” estdo constantemente procurando minimizar os custos de processamento
dos pagamentos e maximizar a qualidade dos servigos prestados aos funcionirios.
Nessas empresas, € comum a utilizagio de tecnologias® que deixam esse processo mais
dinimico e eficiente, tornando-o mais enxuto e eficiente a0 mesmo lempo em que siv
oferecidas aos empregados op¢des de pagamento mais convenientes € seguras, COmo o
crébito automditico em conta corrente. Além do mais, o acesso as informagdes sobre
pagamentos fica bem mais rdpido e simples.

Indicadores apresentados:

—  Percentagem da receita referente ao custo do processo Folha de Pagamento

—~  Custo por holerite emitido

— Custo anual do processo por funciondrio envolvido

— Nimero de holerites processados anualmente por funciondrio

—  Percentagem do niimero de atividades do processo infegradas por sisieni
informatizado

— Percentagem do nimero de empregados pagos por depdsito direto em contu
corrente bancdria

— Percentagem de holerites processados com erro

4 830 exemplos dessas tecnologias os softwares de ERP, como o R3 (SAP) e o PeopleSott.
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2.3.3 Contas a Pagar

O processo Contas a Pagar corresponde ao conjunto de todas as atividades
envolvidas no pagamento dos fornecedores da empresa, sejam eles de bens ou servigos.
Para a maioria das companhias, o processo se inicia com o recebimento da fatura e
termina com o pagamento do fornecedor. Usualmente, 0 pagamento dessas faturas &
feito numa base didria, semanal ou quinzenal. Adicionalmente ao pagamento de faturas,
o departamento responsavel pelo processo Contas a Pagar é geralmente responsivel
pelo gerenciamento da politica de relagdes com os fornecedores e pelo gerenciamento
do caixa.

O processo de pagamento de uma fatura compreende normalmente as seguintes
etapas:

. Recebimento da fatura por correio, courier ou intercimbio eletrdnico de dados (da
sigla inglesa EDI, Electronic Data Interchamge).

2. Classificagdo da natureza da fatura e insercfio no sistema de pagamentos da empresa.

3. Verificacdo da autenticidade da fatura e da corre¢io dos valores cobrados.

4. Documentagio da fatura através da localizag@o e anexagfio da requisi¢do de compra
(ou servi¢o) correspondente.

5. Aprovagdo do pagamento.

6. Programagio do pagamento, verificando-se a possibilidade de obtengio de
descontos mediante pagamento antecipado.

7. Pagamento da fatura.

Indicadores apresentados:
— Percentagem da receita referente ao custo do processo Contas a Pagar

— Custo por fatura processada
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— Volume de pagamentos do iltimo ano fiscal
— Numero de faturas processadas
— Percentagem de vouchers com erros

— Nidmero de fornecedores ativos da empresa

2.3.4 Faturamento

O processo Famramento consiste em gerar no sistema da empresa um

documento de cobranca contendo:

— Dados do cliente cobrado;

— Dados do fornecedor;

— Descrigiio dos bens fornecidos (ou servigos prestados);

~ Descriminagio da natureza e montante dos impostos incidente;
— Valor cobrado;

— Data de vencimento.

Porém, para aquelas empresas que atuam em mercados muito competitivos. o
processo de faturamento vai muito além. Ele envolve velocidade na comunicagio
através das fronteiras departamentais e requer informagdes de diversas funcdes como:
vendas, processamento de pedidos, producdo, logistica e crédito. Quando todas estas
funges sdo coordenadas eficientemente, a empresa pode melhorar seu fluxo de caixa,
que € o objetivo final do processo de faturamento.

O processo de faturamento também € uma oportunidade para se construir um
relacionamento duradouro com os clientes. As faturas, que sio a parte mais importante
do processo, podem se tornar um bom canal de comunicagiio com clientes. Mais do que

simples veiculos, quando bem utilizadas, as faturas podem fortalecer o relacionamento
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com os clientes, aumentar satisfagao deles e até promover vendas cruzadas. O processo
de faturamento ideal deve atender 4s necessidades dos clientes a0 mesmo tempo em que
maximiza o recebimento das empresas.
Indicadores apresentados:
— Percentagem da receita referente ao processo Faturamento
— Custo por fatura emitida
= Percentagem de faturas que geraram reclamacgdes dos clientes
— Percentagem de faturas que foram revisadas
~ Tempo médio gasto entre a entrega da mercadoria (ou prestagdo do servigo) e a
emissdo da fatura

~ Percentagem de faturas emitidas via intercimbio eletrénico de dados

2.3.5 Contas a Receber

O processo Contas a Receber tem a funcéo de gerenciar o portfolio de devedores
da empresa, sendo um de seus principais objetivos garantir a disponibilidade de capital
de giro. A eficiéncia desse processo é a principal responsivel pela reducio da
inadimpléncia sofrida pela empresa.

Dependendo da natureza dos clientes da empresa, o processo Contas a Receber
pode assumir caracteristicas diferentes. Uma companhia cujos clientes sdo pessoas
juridicas normalmente trabalha com menos clientes e faturas de maior valor. Ja as
companhias que lidam com pessoas fisicas apresentam um ntimero elevado de clientes e
faturas de valores reduzidos. A estrutura bdsica do processo, entretanto, acaba sendo
muito semelhante, envolvendo trés atividades:

— Monitoramento ¢ processamento dos pagamentos recebidos.
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— Gerenciamento das politicas de crédito (incluindo as atividades de anilise de
crédito).

— Cobranga de inadimplentes.

Indicadores apresentados:

— Percentagem da receita referente ao custo do processo Contas a Receber

- Custo por operagdo de andlise de crédito de um cliente

— Custo por cobranca de um cliente inadimplente

— Percentagem de pagamentos recebidos processados com erro

— Percentagem de pagamentos recebidos cujos valores conferem com as respectivas
faturas

— Nimero de pagamentos recebidos processados por funciondrio anualmente

— Prazo médio de recebimento (a partir da data de emisséo da fatura)

2.3.6 Fechamento dos Livros Contabeis

As empresas utilizam o processo Fechamenio dos Livros Contdbeis para
periodicamente levantar, consolidar e apresentar as suas informagdes relativas a
finangas. As atividades geralmente envolvidas nesse processo 8do:

— Revisar e garantir a validade e a consisténcia dos dados contébeis da companhia.
~— Completar as entradas dos diarios contdbeis.

— Consolidar os dados referentes as diversas unidades de negécio da corporagio.
— Preparar os demonstrativos contabeis.

— Corrigir erros verificados nos registros da companhia.

— Revisdo e andlise periédica do plano de contas da companhia,

— Cilculo dos impostos devidos pela companhia.
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— Revisio do fechamento do balango e demais demonstrativos oficiais obrigatérios.

Dado o ritmo das evolugdes tecnoldgicas observado atualmente. principalmente
na drea da tecnologia da informagio, a revisdo periddica do processo de fechamento dos
livros permitird sempre a identificagio de oportunidades para melhoria do processo.
aurnentando-se sua velocidade e precisdo. O aumento da eficiéncia desse processo (raz
Consigo:

— Maior disponibilidade de tempo para os profissionais da érea financeira dedicarem-
se a atividades de cunho estratégico.

— Redugdo do custo da drea financeira.

— Aumento da eficiéncia dos sistemas de controle da companhia.

Além do mais, um processo de fechamento dos livros eficiente, traduzido na
apresentagdo dos relatérios contdbeis num periodo de tempo extraordinariamente curto.
também ajuda a criar no mercado financeiro, perante investidores exlernos. & imagem de
uma empresa organizada e transparente.

Indicadores apresentados:

—  Percentagem da receita referente ao processo Fechamento dos Livros Contdbeis
- Nimero de fechamentos realizados por ano além do requisito legal

—  Percentagem dos lancamentos referentes a corregGes dos livros

—  Ciclo médio para se completar a preparacdo dos demonstrativos

—  Niimero de contas consideradas no plano de contas

2.3.7 Orcamento Financeiro

O termo “orcamento” corresponde & alocag@o dos recursos necessarios para sc

alcancar algum objetivo. A elaboragio de um orgamento antes de se iniciar os trabalhos
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envolvidos em um projeto (ou processo rotineiro) serve como uma forma de

monitoramento do progresso em diregfio ao objetivo final, possibilitando o controle do

consumo dos recursos alocados. No caso do Or¢camento Financeiro, este é um processo

vital na determinagdo da necessidade de capital de giro da empresa. Pode-se dizer que

0s requisitos basicos para um or¢amento bem elaborado sdo:

Apresentagio e especificagio dos objetivos estratégicos do projeto (ou processo).
Identificagdo dos riscos, principalmente aqueles de longo prazo, envolvidos nu
estratégia adotada.
Providenciar as informages necessdrias para o processo de tomada de decisdes do
nivel gerencial.
Facilitar a medigéo do progresso em dire¢io aos objetivos estabelecidos.
Apresentar um panorama realista da situagéio da companhia.
Amortecer 0 impactos causados por eventos inesperados.

Os beneficios obtidos com um orgamento bem preparado sio:
Melhor compreensdo dos objetivos estratégicos da companhia.
Melhor suporte as atividades envolvidas na realiza¢fio dos objetivos.
Maior capacidade e forga de resposta & concorréncia.
Redug@o de custos no projeto, dada a menor sensibilidade & ocorréncia de
variabilidades.

Indicadores apresentados:
Percentagem da receita referente ao custo do processo Orcamento Financeiro
Numero de revisdes do orcamento financeiro realizadas anualmente
Tempo médio de ciclo para preparacdo do or¢amento

Variacdo percentual entre o orcado e o realizado (para a companhia como um

todo)
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— Tipos de orcamento realizados:

» “Zero-Based”

® Baseado em atividades

¢ Ponderacdo a partir do orcamento do ano anterior
~ Estrutura do orcamento financeiro:

e Segmento

e Consumidor

*  Produto

o Qutros

2.3.8 Contabilidade de Ativos Fixos

Os ativos fixos correspondem aos chamados bens de capital da empresa, 3
estrutura necessaria a produ¢do de bens ou prestagdo de servigos. Sdo exemplos de
ativos fixos as méquinas, ferramentas, edificacdes e terrenos. O processo Contabilidade
de Ativos Fixos constitui-se, entdo, em um dos principais instrumentos de
gerenciamento desses bens da corporagdio. As principais atividades envolvidas nesse
processo sao:

— Controle da depreciacio desses bens, tanto contabil quanto fisica.
— Levantamento ¢ consolidagio dos custos de manutengio.

Como resultado de um processo de contabilizagio de ativos fixos eficiente,

espera-se a determinagdo dos pontos de substituigdio, reposi¢do e manutengio que

otimizem o fluxo de caixa da empresa.
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Indicadores apresentados:
— Percentagem da receita referente ao custo do processo Contubilidade de Ativos
Fixos
— Custo por transagdo realizada
—  Custo médio da operacdo de rastreamento de um ativo fixo
— Nimero de ativos rastreados por funciondrio
— Percentagem de ativos com rastreamento ou classificagdo incorretos

- Valor minimo de capitaliza¢do

2.3.9 Auditoria Interna

O processo Auditoria Interna é o principal instrumento da empresa para avaliar
as atividades mais criticas em rela¢fo 2 produtividade e rentabilidade do negécio. Os
principais procedimentos envolvidos nesse processo sao:

— Avaliacio do desempenho de cada atividade analisada.
— Andlise do risco envolvido em cada uma dessas atividades.
— Estabelecimento de sistemas de controles.

Os clientes do processo de auditoria interna sdo os gerentes e responsaveis pelo
resultado das atividades analisadas. E importante ressaltar que um dos pontos chaves
para a eficiéncia desse processo € o claro entendimento de seu objetivo. Ele nao deve
ser encarado como uma investigagio realizada pela ctipula da empresa, com interesse
em verificar a integridade de seus funciondrios, mas sim como um esfor¢o em detectar
oportunidades de melhoria, as quais acentuem as vantagens competitivas da empresu.

colocando-a a frente de seus concorrentes.
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Indicadores apresentados:
— Percentagem da receita referente ao custo do processo Auditoria Interna
— Indice de rotatividade dos auditores internos:
* Rotatividade interna (transferéncia para outras dreas da empresa)
*  Roratividade externa (demissdo da empresu)
— Fregiiéncia de avalia¢do da satisfa¢do dos clientes do processo
- Resultado da avaliagdo da satisfugdo dos clientes do processo

— Tempo gasto em média entre o inicio do trabalho de campo e a conclusdo do

relatério
— Percentagem do tempo gasto no processo com:

e Planejamento

o Verificagdo da conformidade dos processos com os manuais estabelecidos
{compliance)

»  Administracdo do processo de Auditoria Interna

s Auditoria dos processos

e Desenvolvimento de controles

o Tratamento de fraudes

o Preparacdo dos relatorios

s  QOutros

2.3.10 Gerenciamento de Impostos

Os impostos sdo uma questdo inevitdvel do comércio moderno globalizado. Eles
estéio se tornando cada vez mais complexos e opressivos para 0s negécios. Entretanto,

muitas companhias extremamente lucrativas pagam um reduzido volume de impostos ¢
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raramente sofrem autuagdes. A razdo disso? A prética racionalizada do gerenciamento
de impostos.

Diversas companhias j4 ultrapassaram a barreira da mera conformidade
(compliance) tributdria, realizando uma profunda reestruturagdo em seus departamentos
de controles fiscais, 0s quais passaram a ser importantes elementos do processo de
planejamento estratégico. A partir da legislagdo tributdria em vigor, as companhias
gerenciam o recolhimento de impostos através da andlise das modalidades de
pagamento concedidas pelo governo para cada imposto. O resultade desse trabalho ¢ u
montagem de um plano de pagamento de tributos que otimiza, do ponto de vista
financeiro, a carga de impostos paga pela empresa.

Indicadores apresentados:
~ Percentagem da receita referente ao custo do processo Planejamento Tributdrio
— Percentagem do valor pago em impostos referente a penalidades, multas e juros
— Custo médio por arquivamento
— Percentagem da receita paga em impostos
- Alocagdo de tempo do gerenciamento de impostos nas atividades de:

* Planejamento tributdrio
* Conformidade com a legislagdo tributdria em vigor
® Auditoria de impostos
o  Administracdo do processo
— Percentagem das guias de recolhimento devidamente preenchidas antes da data de
vencimento
~ Percentagem do tempo gasto na atividade de verificagdo da conformidade com a

legislagdo tributdria utilizado para registrar a receita liquida nos livros contdbeis
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2.4 O Trabalho de Benchmarking

O conceito de benchmarking apresenta um ampla gama de definigbes. No
entanto, percebe-se um consenso entre a maioria delas em classificar benchmarking
como uma ferramenta que, através do levantamento das melhores priticas do mercado,
fornece informagdes de suporte para o estabelecimento de metas de desempenho. Em
uma de suas metodologias de trabalho, a Arthur Andersen conceitua benchmarking
como:

“Processo continuo e sistemdtico de medi¢do; processo de continua
comparagio dos processos de negécio da empresa em relagdo ao desempenho dos
lideres mundiais de mercado, procurando-se reunir informagdes que ajudem a empresa
a melhorar a performance de sua atuag¢do. »

Seguindo a metodologia da Arthur Andersen, os principais aspectos envolvidos
no trabalho de benchmarking sao:

1. Determinagéo de quais processos serfio analisados.

2. Entendimento profundo e completo dos processos determinados.
3. Determinacio do grupo de comparagio.

4. Levantamento dos dados do grupo de comparagao.

5. Anaélise dos resultados obtidos.

6. Revisdo e melhoria dos processos considerados.

Assim, o benchmarking deve ser entendido como um trabalho de:

3 Arthur Andersen; Benhcmarking Methodology - Best Practices Putting Insight into Practice;

Metodologia interna da ArthurAndersen; Saint Charles, 1996.
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— Comparagio com as melhores priticas.
— Melhoria do desempenho da empresa.

- Medigdo e controle de processos.

— Motivagao em busca de maior eficiéncia.
— Aprendizado.

A compreensdo da utilidade do benchmarking & vital para que essa ferramenta
seja usada com eficiéncia. Ela ndo deve ser vista como um meio de “roubar” novas
id¢ias, ou seja, simplesmente copiar algum processo realizado com eficiéncia em outra
empresa, mas sim identificar no mercado idéias e conceitos criativos, os quais sirvam
para que a companhia desenvolva as suas préprias solugdes, especialmente desenhadas
para a solucdo de seus problemas. Entretanto, pode-se observar muitas vezes a sua
aplicagfio meramente com o intuito de:

— Justificar os resultados de um processo.
— Copiar préticas de outras empresas.

— Procurar solug@es répidas (e consequentemente superficiais) para deficiéncias.
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Capitulo 3 - Orientacdo sobre o Cliente no Desenvolvimento

de Produtos

3.1 Conceito de Qualidade

Definir o conceito de qualidade € uma tarefa muito complicada, uma vez que
essa questdo pode ser abordada sob diversos pontos de vista. Nesse estudo, serd
utilizado o conceito desenvolvido por Shiba em uma de suas obras sobre gestio da
qualidade (SHIBA, 1997)°. Shiba trata qualidade como adequacdo, propondo quatro
dimensdes ou niveis de qualidade:

— Adequagio ao padrio.
— Adequagio ao uso.
— Adequacio ao custo.

— Adequagio a necessidade latente.

3.1.1 Adequacio ao padrio

A adequacgdo ao padrdo avalia se um produto produzido da forma descrita no
manual esti condizente com o padriio estabelecido. Nota-se ai a ocorréncia de dois
processos de padronizagio:

— A padronizago dos processos de produciio, envolvendo a elaboragdo de manuais de

fabricagio.

% SHIBA, Shoji; TQM: Quatro Revolucdes na Gestdo da Qualidade; Porto Alegre: Bookman, 1997.

40%9p
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— A padronizagio do produto, sendo utilizados gabaritos para verificacio du
conformidade das especificagdes técnicas.

A adequagdo ao padrdo surgiu como uma forma de se tentar garantir que o bem
produzido efetivamente desempenhasse a fungio para a qual tinha sido projetado. Essa
dimensdo da qualidade, entretanto, traz em si duas grandes desvantagens (SHIBA,
1997):

1. Criagdo de uma relagiio de conflito entre os empregados da produgio e da inspegio.
2. Desconsideragdo das exigéncias do mercado, uma vez que a atencfo dos
funciondrios se concentra na fabricacio do produto conforme as especificagoes

estabelecidas, em vez do atendimento as necessidades dos clientes.

3.1.2 Adequacio ao uso

A adequagdo ao uso é o meio de garantir a satisfacdo das necessidades de
mercado, ou seja, o produto pode ser utilizado da maneira como o cliente quer utiliza-lo.
A evolugdo desse nivel de qualidade sobre a adequagdo ao padréo € a focalizagio sobre
0 mercado. A empresa toma consciéncia de que ndo adianta fabricar um produto
totalmente dentro das especificagbes se sua funcionalidade ndo serve aos propositos do
cliente. Trés caracteristicas importantes desse enfoque sobre a qualidade sdo:

— Maior rigor na inspe¢io sobre o produto, procurando-se evitar que exemplares
incapazes de exercer as funcionalidades requisitadas pelos clientes passem pelo
controle.

— Aumento dos custos de produgio, pois 0 maior rigor no processo de inspegiio faz

crescer a taxa de refugos.
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— Utilizagio de pesquisas de mercado para apurag@o da satisfacdo do cliente com o
produto e, em casos de insatisfagdo, identificar as funcionalidades que ndo estao
sendo bem exercidas.

E importante ressaltar que na concep¢ao de adequagdo ao wuso. a empresa

pesquisa as insatisfagdes dos clientes para revisdo do produto ji concebido,

caracterizando uma postura predominantemente reativa perante o mercado.

3.1.3 Adequacio ao custo

Esse nivel da qualidade procura atender a duas necessidades dos clientes, as
quais podem ser consideradas universais: alta qualidade e preco baixo. A adequagdio ao
custo procura acabar com o trade-off observado na adequacdo ao uso, onde a satisfagio
do cliente tem como contraponto © aumento nos custos de produgiio, causados pela
maior taxa de refugos.

Nesse nivel da qualidade, a redugfio dos custos é viabilizada pelo monitoramento
ndo somente do produto final, mas de todo o processo produtivo. Procura-se eliminar a
ocorréncia de rejeicdes através da eliminacgio das fontes de variabilidades. Algumas das
ferramentas utilizadas no monitoramento dos processos sio:

— Controle estatistico da qualidade.

— Proporcionar feedback em cada etapa do processo, por meio do qual cada
trabalhador da linha observa o trabalho de seu predecessor, garantindo assim que 03
erros sejam corrigidos imediatamente.

— Participagio do operério nos projetos do produto e do processo de producdo, uma
vez que ele é a pessoa com mais experiéncia nas peculiaridades da roting

operacional.
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~ Desenvolvimento de programas de melhoria continua (kaizen) nos processos de
produgéo.

Entretanto, mesmo conciliando alta confiabilidade e prego baixo, a adequagdo
ao custo ainda apresenta alguns pontos fracos. O principal deles é a vulnerabilidade da
€mpresa aos concorrentes que consigam criar produtos similares igualmente confidveis.
mas a um custo mais baixo. Essa situa¢iio pode ser observada na comparacgiio de dois
paises cujo custo da méo de obra seja muito dispare. Trazendo o exemplo para o Brasil.
observamos na induistria téxtil a dificil situagiio dos fabricantes nacionais frente aos

concorrentes asiaticos.

3.1.4 Adequaciio a necessidade latente

A adequagdo a necessidade latente significa a satisfagiio das necessidades do
cliente antes mesmo que ele esteja consciente delas. Quando uma empresa consegue
identificar uma necessidade latente do mercado, ela pode obter o monopdlio sobre a
solugdo desenvolvida por um pequeno periodo de tempo, até que os concorrentes
produzam produtos similares. Durante esse periodo, a empresa inovadora pode praticar
precos mais altos, o que pode ser bastante lucrativo.

A adequacdo a necessidade latente implica um constante monitoramento do
mercado, podendo ser analisados um ou mais segmentos. O ponto chave desse nivel da
qualidade estd na identificacio de nichos mercadol6gicos e na capacidade de
desenvolver produtos que efetivamente atendam 3as potencialidades observadas.
Percebe-se nessa atitude uma postura predominantemente pré-ativa peranie o mercado,
pois primeiro € identificada uma necessidade potencial e, em seguida, concebido um

produto para satisfazé-la.
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E importante ainda lembrar que a adequacdo a necessidade latente nio se

contrapde aos demais niveis da qualidade. Pelo contririo, a adequagdo ao custo taz-se

sempre necessiria para que a empresa consiga tornar vidvel o seu processo produtivo.

3.2 Evolug¢ao dos Niveis de Qualidade

A partir da apresentacdo dos quatro niveis de qualidade no item anterior, pode-se

observar que seu desenvolvimento segue uma espécie de encadeamento:

L.

A implanta¢do da adeguacdo ao padrdo tem o objetivo de maximizar u
confiabilidade do produto; o consumidor deve ter a seguranga de que o bem
adquirido exerce a fungio prometida.

A transicdo da adequacd@o ao padrdo para a adequag¢do ao uso marca a introdugio
nas empresas do conceito de focalizagdo no mercado; o produto deve funcionar
conforme a vontade do cliente.

A passagem da adequacdo ao uso para a adequacdo ao custo reflete o conceito de
que o mercado € que estabelece o prego; a influéncia do mercado c¢resce com o
aumento da oferta de produtos similares por concorrentes diferentes.

A transi¢do da adequagdo ao custo para a adequagdo a necessidade latente reflete o
conceito de um mercado dindmico, cujas necessidades estéio dentro de um processo
de transformacdo continua, os produtos sdo desenvolvidos a partir de uma
combinagio entre a identificacdo de uma oportunidade de mercado (nichos nio
atendidos ou mal-atendidos) e um diferencial competitivo da empresa (um canal de
distribuicdo eficiente, por exemplo).

De uma maneira geral, a evolucé@io dos niveis de qualidade reflete a transi¢@o nas

empresas do conceito de Product Qut para o de Market In. No primeiro caso
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enquadram-se as empresas focalizadas no produto. A grande preocupagéo € de que a
produgdo saia dentro das especificagdes estabelecidas no projeto. Diante das
reclamagdes de clientes, uma vez constatado que ndo ha falhas no produto. a posigiio
dessas companhias € caracterizada por afirmagées do tipo:

~  “Vocé estd utilizando o produto incorretamente.”

— O produto ndo foi feito para isso.”

Os funciondrios dessas empresas, geralmente, enxergam sua fungfio como produzir o
que foi especificado no projeto, da forma prescrita no manual. Quando questionados
sobre seu desempenho, muitas vezes obtém-se como resposta: “isso ndo é de minha

responsabilidade”. A figura abaixo ilustra o conceito de Product Out (retirada de

SHIBA, 1997):

Processo predominantemente
uilatera)

padrdo

Empresa l

Mercado

T P trabalho

Figura 3 - 1. O conceito de Product Out

Ja o conceito de Marker In abrange as empresas cuja focalizagio estd no
mercado. O trabalho nunca esta bem feito até que o cliente esteja satisfeito. O conceito

de cliente, no entanto, néo se limita a0 mercado, mas € trazido inclusive para o interior
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da empresa (SHIBA, 1997). Cada etapa da cadeia produtiva é cliente de sua antecessora,
sendo o mercado o elo final dessa corrente. Através de um mecanismo de Jeedback, o
cliente transmite ao fornecedor o seu grau de satisfaco e suas queixas. A andlise da voz
do cliente permite, entdo, a identificagiio de oportunidades de melhoria do produto e
localizag@io de fontes de variabilidade. Seguindo essa idéia, percebe-se no Maurker In
uma fungdo dual no trabalho: os funciondrios envolvidos no processo de produgio
também sdo responsiveis por atuarem nos processos de melhoria. O termo dual, porém.
ndo se refere a dois trabalhos desenvolvidos em paralelo pela mesma pessoa, mas a uma

tnica fungfo de cariter interativo.

Fornecedor

Cliente

(externo ou interno)

padrio

P trabatho sgrau de satistacio

squeixas

y
melhoria feedback

Figura 3 — 2. O conceito de Market In

A transi¢io nas empresas da focalizagio sobre o produto para a focalizagdo
sobre o cliente traz consigo também uma mudanga no processo de melhoria. Quanto
maior € mais préxima for a intera¢fio entre uma companhia e 0 mercado, mais sensivel

ela serd as transformagdes no perfil dos consumidores. Essa maior capacidade de
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percepgdo sobre as tendéncias do mercado fard com que a empresa naturalmente atue
cada vez mais de uma forma pré-ativa, conseguindo néo apenas responder as reacdes
dos consumidores frente a seus produtos, mas também captar necessidades latentes dos
clientes. Essas informagbes irdo se constituir, entdio, num diferencial competitivo,

permitindo-lhe explorar nichos de mercado ainda néo claramente definidos.

3.3 Desenvolvimento de Produtos Orientado Sobre o Cliente

Qual € a importincia em se focalizar o cliente no desenvolvimento de um
produto? Por que ndo centralizar os esforcos na criagio de idéias (tecnologias)
inovadoras, lancando no mercado produtos que atraiam o cliente pelo apelo du
originalidade? Bom, em primeiro lugar, uma alternativa no exclui a outra. Em segundo,
a “novidade” pede exercer um grande apelo sobre o consumidor, mas dificilmente um
artigo se tornard parte integrante de sua vida caso ndo exerca efetivamente alguma
funcionalidade. Mais ainda, uma funcionalidade que seja percebida e valorizada pelo
cliente. Dessa forma, pode-se dizer que é muito importante dispensar uma grande dose
de esforco e concentragio no desenvolvimento de novas idéias; entretanto, &
indispensavel que esse trabalho esteja direcionado por um entendimento o mais claro e
completo possivel das necessidades expressas pelo mercado. O desejo do consumidor
em adquirir um produto € diretamente proporcional & expectativa da satisfagio que este
ira lhe proporcionar. Além disso, o consumidor sé repetird a aquisi¢@o (ou se tornara fiel
a marca do produto) caso suas expectativas tenham se confirmado. Logo, pode-se
concluir que a orientagio sobre o cliente no desenvolvimento de novos produtos gera a
necessidade de ferramentas que permitam:

— Identificar e compreender as necessidades do cliente.
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— Operacionalizar as necessidades identificadas.

Neste estudo, cujo objetivo é o desenvolvimento de oportunidades de melhoria
do GBP-Brazil a partir do levantamento e compreensdo das necessidades do cliente. «
ferramenta selecionada foi o Desdobramento da Fungdo Qualidade, o DFQ. Através du
aplicacao de matrizes de correlagdes, essa metodologia permite a transformacao da “voz
do cliente” em especificagbes técnicas, detalhando o conceito do produto, seus
componentes, o processo de produgio e as operagdes de fabricagio. E importante
salientar que, dado o tema do trabalho, a aplicagio do DFQ sera focada sobre a revisdo

de um produto jé existente, e nfio no desenvolvimento de um novo produto.

3.4 Desdobramento da Func¢io Qualidade

3.4.1 Origem do DFQ

O conceito de Desdobramento da Fungéio Qualidade foi introduzido no Japio,
em 1966, por Yoji Akao. A compreensdo dessa metodologia, entretanto, sé se tornou
mais clara em 1972, com a apresentacdo dos diagramas de qualidade feita por
Nishimura e Takayanagi (AKAO, 1990)’.

Entre os principais objetivos do DFQ estdo a reducgdo dos ciclos de
desenvolvimento de produtos, aumento da satisfac@io do cliente e minimizagio (sendo o
ideal a eliminag@o) da necessidade de reprojeto. Um dos meios propostos para atingir

essas metas € a sistematizacdo do levantamento, compreensfio e operacionalizagiio da

" AKAQ, Yoji; Quality Fuction Deployment: Integrating Costumer Requirements into Product

Design; Portland: Productivity Press, 1990
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voz do cliente.
Akao trouxe o DFQ para o ocidente com a publicagio de um pequeno artigo na
Quality Progress, um periédico mensal da American Society for Quality Control

(AKAO, 1990).

3.4.2 Visao Geral do DFQ

O Desdobramento da Fungfio Qualidade é uma metodologia utilizada no
desenvolvimento ou reprojeto de produtos ou servigos , sendo baseada nas exigéncias
do consumidor e no envolvimento de uma equipe muitifuncional cobrindo todas as
areas da empresa. A voz do cliente é desdobrada durante todo o processo de
desenvolvimento do produto. Suas necessidades sdo traduzidas em requisitos técnicos,
os quais s#o sucessivamente decompostos para que sejam cobertas todas as etapas do
projeto, considerando-se a definigdo do conceito do produto, caracteristicas dos

componentes, processo de produgiio e especificagio das operagdes de fabricagao.
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Abordagem do DFQ

Necessidades dos Clientes

¥

Conceito do Produto

l

Caracteristicas dos Componentes

X
Processo de Produgio

v

Operagtes de Fabricago

Figura 3 — 3. Abordagem do DFQ

O emprego do DFQ facilita a compreensdo € priorizagio das demandas do
consumidor, ajudando a empresa a desenvolver novas maneiras de atender as exigéncias
do mercado. Os resultados desse esforco sio a redugiio dos custos de projeto (e

reprojeto) e o aumento da confiabilidade do produto.

3.4.3 As Etapas do DFQ

O Desdobramento da Fungfio Qualidade é formado por quatro etapas. Seguindo
a metodologia proposta por Akao (AKAO, 1990), cada uma dessas etapas corresponde a
construgdo de uma matriz de correlagBes (conforme ilustrado na figura 3 — 4). As etapas

consideradas sdo apresentadas a seguir:
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. Planejamento do Produto — Detalhamento das exigéncias dos consumidores, e das
caracteristicas principais do produto.

2. Desdobramento do Produto em Componentes — Indicag@o das caracteristicas dos
componentes criticos que influenciam nas caracteristicas principais do produto.

3. Planejamento dos Processos — Relacionamento dos processos com as caracteristicas
principais do produto € de seus componentes.

4. Planejamento da Fabricagdo — Estabelecimento dos pardmetros das operagdes de
fabricacfio e dos métodos de controle (especificando inclusive sua periodicidade).

Dado o objetivo deste trabalho, desenvolver oportunidades de melhoria do GBP-

Brazil, serdo aplicadas apenas as duas primeiras etapas do DFQ, sendo realizada a:

— Determinagio das exigéncias do cliente.

~ Andlise das caracteristicas do GBP-Brazil.

— Desdobramento do produto em seus componentes.

— Anilise das oportunidades de melhoria.
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Figura 3 - 4. Abordagem do DFQ

3.4.4 Matriz 1 — Planejamento do Produto

No estudo em questdo, o tema € a revisdo de um produto ja existente, 0 GBP —
Brazil. Assim sendo, os objetivos principais do trabalho sfo identificar como o produto
¢ valorizado no mercado e quais sfo as caracteristicas que podem ser-lhe agregadas de

modo a alavancar o seu valor. Essas caracteristicas podem ser identificadas através de
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necessidades ligadas ao conceito do produto, as quais n#io sejam satisfatoriamente
atendidas.

A matriz 1 do DFQ € uma ferramenta que ajuda a identificar e Interpretar essas
necessidades, transformando-as em especificagbes técnicas. Por exemplo, quando um
cliente diz que:

— "o picolé deve estar congelado”,

sua real exigéneia pode nfio corresponder exatamente a temperatura do picolé, mas i
seguinte caracteristica:

— “amassa do picolé nio escorre sobre minha mao enquanto eu o tomo”.

A especificagdo técnica que garante essa qualidade do produto pode ser a temperatura
do picolé no ponto de venda, a qual permita que seu corpo permanega congelado
enquanto o cliente o consome. Assim, a especifica¢do técnica sera:

— ‘“temperatura do produto no ponto de venda = -5 °C”.

Além de levantar e esclarecer as necessidades do cliente, a matriz 1 também
auxilia a ponderd-las, determinar as prioridades do projeto e, ainda, verificar a posicio

da companhia perante seus concorrentes.

3.4.4.1 Identificacio dos Clientes

Se o interesse em questdo é identificar e analisar as necessidades do cliente.
deve-se inicialmente determinar quem ¢ o cliente. Em primeiro lugar, hé situacdes em
que ocorre uma separacao entre quem compra ¢ produto e quem o utiliza. Qual desses
dois agentes € o cliente? Ambos sdo clientes; entretanto, o enfoque dado a cada um
deles deve ser diferente. No primeiro caso, o de quem compra o produto, o interesse estd

centralizado no resultado final obtido. Esse cliente € uma boa fonte para se descobrir se
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o produto faz o que deveria. J4 no segundo caso, o usudrio é a pessoa mais indicada para
se levantar informag8o sobre a operacionalidade do produto, se ele funciona da maneira
“correta”, ou seja, da maneira como o cliente espera que ele funcione.

Além de identificar quem sfo os clientes, é importante classifica-los, devendo
ser consideradas duas dimensdes. A primeira é se o cliente estd satisfeito ou ndo. O
cliente satisfeito ajuda a identificar quais sio as caracteristicas do produto que ©
valorizam, o seu diferencial competitivo. J4 o cliente insatisfeito pode indicar quais s3o
suas necessidades que ndo s3o atendidas pelo produto de forma satisfatéria. Além da
satisfagiio, também deve ser analisado o perfil do cliente. Segundo Eric von Hippel do
Massachussets Institute of Technology, citado na obra de Shiba (SHIBA, 1997), podem
ser reconhecidos dois tipos de usudrios, os correntes € 0s avangados. Von Hippel sugere
que os usudrios avangados sejam priorizados na pesquisa, pois deles podem derivar-se
muitas 1déias sobre necessidades futuras, uma vez eles “enfrentam necessidades que
serdo gerais no mercado meses ou anos antes que a maior parte do mercado as

enfrente”.

3.4.4.2 Definic¢ao do Pesquisador

Apés definir quem serd pesquisado, deve-se determinar quem realizard a
pesquisa. Hd basicamente duas opgdes de escolha, uma pessoa formada em Marketing,
especializada em pesquisa de mercado, ou uma pessoa de perfil técnico, envolvida no
desenvolvimento do produto. A decisdo deve ser balizada no grau de complexidade
envolvido no produto e no perfil do cliente. Nada impede também que ambos sejam

utilizados na prospec¢@o de informagdes.
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3.4.4.3 Levantamento da Voz do Cliente

Uma vez determinados os clientes € os pesquisadores, o passo seguinte € a
defini¢do de como serdo levantadas as necessidades do cliente. Essa fase & vital para o
desenvolvimento do trabalho, pois as exigéncias do cliente sio o insumo basico para
que um produto seja projetado (ou reprojetado). Dessa forma, é necessdrio um grande
esforgo para se coletar o maior nimero possivel de informacgdes.

Em primeiro lugar deve ser estabelecida a forma de abordagem dos pesquisados.
Os meios geralmente utilizados sio o questionamento direto e a observa¢io. O
questionamento direto pode ser realizado através de entrevistas com o cliente ou o envio
de questiondrios em papel. A observacio pode ser feita através da realizagdo de focus
groups, simulagbes em laboratério ou, simplesmente, pedir licenga ao cliente para
observar diretamente a rotina de sus dia-a-dia.

Neste trabalho serd seguida a proposta de Akao para a revisdo de produtos,
apresentada na obra de Shiba (SHIBA, 1997), a qual sugere a realiza¢do de entrevistas
com o cliente conduzidas por um questiondrio composto por quatro perguntas abertas:

1. "Que imagens lhe vém a cabega quando vocé visualiza este produto?” — Esse tipo de
questionamento ajuda a identificar os valores que o cliente associa ao produto.

2. “A partir de sua experiéncia, que reciamacdes, problemas ou deficiéncias vocé
gostaria de mencionar sobre o produto?” — A pergunta ajuda a identificar tanto as
necessidades ndo atendidas do cliente como suas expectativas correntes sobre o
produto.

3. "Que caracteristicas vocé valoriza no produto?” — A pergunta determina os fatores

que formam as percepgdes positivas atuais do produto.
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4. “Que novas caracteristicas atenderiam s suas necessidades futuras?” — Fsse tipo de
questionamento identifca aspectos que podem conduzir a um aumento no grau de
satisfag@o do cliente.

Akao sugere ainda que a entrevista nfio se resuma a uma mera aplicacé@o das
perguntas. O entrevistador deve se esforcar para deixar o cliente & vontade, fantasiando
a entrevista como um bate-papo informal. As perguntas devem ser colocadas 3 medidu
que o contexto da conversa for mais favordvel. Além disso, devem ser registradas as
proprias frases do entrevistado, pois mesmo a maneira como o cliente se expressa pode

conter informacdes tteis ao projeto.

3.4.4.4 Transformacio da Voz do Cliente em Exigéncias do Cliente

As exigéncias do cliente sfio afirmagdes quantitativas claras e detalhadas das
necessidades do cliente (SHIBA, 1997). Essas afirmacdes devem ser deduzidas a partir
dos dados levantados nas entrevistas. Daf a importincia em se registrar exatamente as
palavras dos clientes. Tomando como base essas expressoes, o grupo responsidvel pelo
projeto deve se reunir e deduzir quais séo efetivamente as exigéncias do cliente. Um
insumo muito importante nessa dedugiio é a resposta do cliente a primeira pergunta de
Akao, sobre as imagens associadas ao produto. Essa informagfo permite ao pesquisador
identificar o contexto em que o cliente insere o produto. Lembrando o exemplo citado
na se¢@o 3.4.4 , quando o cliente diz que:

— “o picolé deve estar congelado”
sua real exigéncia pode ser:

— “amassa do picolé nio escorre sobre minha mio enquanto eu o tomo”.
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As exigéncias levantadas nessa etapa do trabalho correspondem a entrada da
coluna esquerda da matriz 1. A partir delas serfio identificadas as caracteristicas criticas
do produto ¢ determinadas as suas especificagdes. Portanto, € vital que as exigéncias
deduzidas sejam traduzidas por expressdes claras ¢ bem definidas, de preferéncia
quantificiveis. Como base desse trabalho, podem ser utilizadas as sete normas de
transcrigao propostas por Shiba, as quais sugerem que se evite:

1. Afirmactes em forma negativa.

2. Conceitos maniqueistas, dando-se preferéncia a atributos multi-valorizados.
3. Palavras abstratas como “confidvel”, “durdvel” e “adequado”.

4. Afirmagdes de solugdo, as quais podem criar viéses na seqiiéncia do projeto.
5. Detalhamentos prematuros.

6. Os verbos auxiliares “deve” ou “deveria”.

7. Conceitos imponderaveis, dando-se preferncia a termos mais concretos.

3.4.4.5 Elaboracéo do Diagrama de Afinidades

Uma vez determinadas e esclarecidas quais sfio as exigéncias do cliente, elas
devem ser analisadas procurando-se agrupé-las segundo suas afinidades. Esse tipo de
classificagdo serve para auxiliar o pesquisador a entender como as exigéncias do cliente
se relacionam. Uma ferramenta muito (til para o desenvolvimento desse trabalho é o
Diagrama de Afinidades, um recurso gréfico que auxilia a visualizagio de um processo
de desdobramento. A partir da exigéncia do cliente que mais se aproxima do conceito
do produto, o pesquisador deve realizar uma decomposigiio utilizando-se das demuis

exigénecias levantadas. Para ilustrar melhor o uso do Diagrama de Afinidades. serd
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apresentado um exemplo retirado da obra de Shiba (SHIBA, 1997), o qual trata do
reprojeto de uma cesta de plastico utilizada na prética de flying fishing.
O trabalho de pesquisa dos clientes resultou nas seguintes exigéncias:
— A linha de pesca é fixa na cesta
— A linha colocada na cesta permanece ld até o arremesso
— Durante a pescaria, a linha ndo enreda facilmente na cesta
— O movimento dos bragos e das pernas ndo é impedido pela cesta
— A cesta auxilia arremesso, largada e movimento
— A linha na cesta ndo enreda
— A cesta é ajustavel a posigdo do corpo
— A linha é arremessada sem demora
— A cesta acomoda naturalmente a linha no fundo
— A linha move-se somente quando desejado
— A cesta previne problemas com a linha
Analisando essas exigéncias, os pesquisadores chegaram a conclusdo de que
aquela que mais se aproximava do conceito do produto era:
— A cesta previne problemas com a linha
Esta exigéncia foi entdo desdobrada utilizando-se as demais exigéncias

levantadas. O resultado final desse trabalho € apresentado na figura 3 ~ 5.
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Figura 3 - 5. Diagrama de Afinidades

Uma vez compreendidas e organizadas as exigéncias do cliente, clas serdo
inseridas na parte esquerda da Matriz 1, constituindo o eixo dos “o que’s”. Esse €ix0
deverd conter o conjunto de perguntas que o cliente normalmente faz ao vendedor
quando vai comprar algum produto. E importante que essas “perguntas” estejam
expressas na linguagem do cliente, e ndo em termos técnicos complicados e obscuros

(BOUER, 1990)°.

3.4.4.6 Determinacio da Importincia das Exigéncias do Cliente

Apés elaborar o Diagrama de Afinidades, o pesquisador passa a possuir um
melhor entendimento das vontades do cliente. Falta, no entanto, determinar:

— qual a importancia que o cliente dd a cada uma de suas necessidades;

® BOUER, Gregério; Desdobramento da Fungfio Qualidade: A Casa da Qualidade/Conceitos e
Aplicacdes; Apostila do curso Administragdo da Qualidade; Departamento de Engenharia de Produgio da

Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo, 1988, 18 p.
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— qual a opinido do cliente sobre o desempenho da Arthur Andersen na satisfacao de
cada uma das exigéncias levantadas.

Essas informacdes podem ser obtidas através de um questiondrio contendo cada
uma das exigéncias levantadas. Ao entregar o questionario ao cliente, pede-se a ele que:
1. classifique a importancia de cada uma das exigéncias;

2. avalie o desempenho da Arthur Andersen na satisfagio de cada uma dessas
exigéncias.

Para realizar essas ponderagdes deve ser utilizada uma escala pré determinada
(variando de 1 a 3, por exemplo). Voltando ao exemplo da cesta de pesca, poderia ser

utilizado o seguinte questionério:

Indique, para cada uma das necessidades abaixo, a sua importdncia em relacao ao
produto e, também, o desempenho de nossa empresa na satisfacdo dessa necessidade.
Circule a alternativa mais apropriada utilizando a seguinte escala de valor:

(1) - Irrelevante (ou ineficiente)

(5) — Muito importante (ou muito eficiente)

Desempenho da

Necessidade Importancia
Arthur Andersen
1. A linha ndo se enreda 1 2345 1 2 3 45
2. A cesta previne problemas com a linha 1 2345 12345

3. Etc...
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A importéncia de cada exigéncia e o desempenho da empresa em sua satisfagio
serdio entdo dados pela média obtida da consolidagdo do resultado dos questiondrios.
Esse método pode ainda ser refinado caso seja interessante priorizar a opinido de um
determinado segmento de clientes. Para tanto, basta atribuir pesos de ponderaciio aos
resultados dos questionarios aplicados em cada segmento de clientes.

E ainda importante ressaltar que esse mesmo procedimento pode ser utilizado
para investigar o desempenho da concorréncia. Entretanto, essa questdo ndo serd aqui

explorada, pois, como ndo hd ainda no mercado produtos similares ao GBP-Brazil, a

andlise da concorréncia acaba fugindo ao escopo desse trabalho.

3.4.4.7 Determinacfo das Metas de Qualidade

A partir dos valores obtidos para a importéncia das exigéncias do cliente e para o
desempenho da Arthur Andersen em sua satisfacdo, os pesquisadores devem estabelecer
as metas de qualidade para cada exigéncia levantada. Essas metas, quantificadas
segundo a mesma escala da importncia e do desempenho, representam o resuliado que
a empresa deve atingir dentro de um espago de tempo pré-determinado. Deve-se
ressaltar aqui que € essencial que essa evolucio seja percebida pelo cliente através do

aumento de sua satisfagdo.

3.4.4.8 Calculo da Taxa de Melhoria e do Peso das Exigéncias

Taxa de Melhoria
Como o préprio nome diz, a taxa de melhoria corresponde ao quanto a empresa
terd de evoluir para sair de seu desempenho atual e atingir a meta de qualidade

estabelecida. O valor da taxa de melhoria é dado pelo quociente entre a meta de
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qualidade estabelecida para uma dada exigéncia ¢ o desempenho da empresa em sua

satisfag@o.

Peso Absoluto

O peso absoluto ¢ uma grandeza utilizada para quantificar a importincia de uma
dada exigéncia no desenvolvimento (ou reprojeto) de um produto. Seu valor
corresponde ao produto da taxa de melhoria pela importincia dada a exigéncia pelo

cliente,

Peso da Exigéncia
O peso de uma dada exigéncia corresponde ao seu peso absoluto representado
como uma fragio da somatdria dos pesos absolutos de todas as exigéncias levantadas. O

peso da exigéncia geralmente € expresso em porcentagem.

3.4.4.9 Determinacio das Caracteristicas de Qualidade do Produto

Uma vez levantadas, compreendidas € ponderadas as exigéncias do cliente. resta
agora definir quais sfio as caracteristicas de qualidade do produto que permitiriio
operacionalizar a satisfacio dessas exigéncias. Tais caracterfsticas devem traduzir as
exigéncias do cliente em especificagdes técnicas, de modo que se possa dar inicio ao
projeto (ou reprojeto) do produto. Essas caracterfsticas assemelham-se, por exemplo, ds
informagdes apresentadas na embalagem de um produto em seu ponto de venda,
transmitindo ao cliente de uma forma clara, porém com rigor técnico, quais s3o as
funcionalidades desse produto. Apds determinadas, essas caracteristicas serio inseridas

na parte superior da Matriz 1, transformando-se do eixo dos “como’s”
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“Assim sendo, as caracteristicas de qualidade sio uma maneira de expressar us
necessidades do cliente na linguagem do fornecedor.” Todas as caracterfsticas devem
ser geradas a partir de um brainstorming do grupo de projeto, o qual deve esforgar-sc 4o
maximo para traduzir as exigéncias, mesmo as mais abstratas ¢ imponderdveis, em
termos, concretos, claros €, o que € muito importante, mensuraveis.

Nesse processo de tradugiio das exigéncias, 0 grupo de projeto pode deparar-se
com problemas de linguagem, como, por exemplo, palavras com diversos significados
ou a existéncia de dialetos (jargdes) dentro de um grupo de empresas ou até mesmo
dentro da prépria empresa (cada departamento, finangas, industrial ou recursos
humanos, pode apresentar seus préprios jargdes).

Finalmente, € importante que cada caracteristica da qualidade represente uma
resposta controlivel que possa ser examinada para verificar-se se a implementagio das
melhorias estd atendendo (ou atender4) as necessidades dos clientes.

Uma ferramenta que pode ser utilizada na determinagiio das caracterfsticas & o
mesmo diagrama em A4rvores utilizado no entendimento das exigéncias dos clientes.
Partindo-se do conceito do produto, realiza-se o desdobramento de suas caracteristicas

até atingir-se o nivel mais operacional possivel.

3.4.4.10 Matriz de Inter-Relacgdes

A Matriz de Inter-Relagdes triangular, localizada na Matriz 1 sobre o eixo dos

“como’s”, serve para descrever o correlacionamento entre as caracteristicas da

* HIGASHI, Luciane; Desdobramento da Funciio Qualidade no Desenvolvimento de Produtos
Téxteis; Trabalho de Formatura do Departamento de Engenharia de Produgiio da Escola Politécnica da

Universidade de Sdo Paulo, 1993. 116p.
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qualidade do produto. Através de uma simbologia propria, essa matriz indica se duas ou
mais caracteristicas apresentam correla¢do positiva - a maior intensidade de uma
caracteristica beneficia o desempenho da(s) outra(s) - ou negativa - a maior intensidade
de uma caracterfstica prejudica o desempenho da(s) outra(s). Ndo se discutird mais a
fundo essa matriz, pois ela ndo foi utilizada nesse trabalho. A raziio disso foi nio se

conseguir tirar proveito significativo das correlagdes observadas.

3.44.11 Determinaciio das Correlacdes entre as Exigéncias do Cliente e as

Caracteristicas do Produto.

O grande objetivo da Matriz 1 é determinar, partindo-se das exigéncias do
cliente, quais s@o as caracteristicas do produto mais criticas para atingir-se a satisfacio
do consumidor. Para identifici-las, deve-se quantificar a importincia de cada
caracteristica de qualidade do produto. O primeiro passo para isso é estubelecer us
correlagOes dessas caracteristicas com as exigéncias do cliente. Tais correlagdes sio
inseridas na Matriz 1 no cruzamento do eixo dos “o que’s” (exigéncias do cliente) com
0 eixo dos “como’s” (caracteristicas da qualidade). A determinaciio da correlagiio entre
uma exigéncia e uma caracteristica pode ser resumida a duas perguntas (HIGASHI,
1993):

1. Existe relagio entre a exigéncia e a caracteristica?
2. Qual a intensidade dessa relagao?
Apés estabelecer as correlagtes, deve-se adotar alguma simbologia para

representd-las. Nesse trabalho serd adotada a seguinte simbologia, utilizada na obra de

Shiba (SHIBA, 1997):
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— Relagiio forte: @
— Relacio média: O

— Relacido fraca: A

3.4.4.12 Calculo da Importincia das Caracteristicas

Uma vez estabelecidas as correlagdes entre as exigéncias do cliente e us
caracteristicas do produto, € possivel calcular a importancia de cada uma dessas
caracter{sticas. Em primeiro lugar € necessdrio determinar um valor para cuda
intensidade de correlagio considerada. Seguindo a metodologia utilizada por Shiba
(SHIBA, 1997), j4 mencionada anteriormente:

— Relagio forte: 3 pontos
— Relagho média: 2 pontos
— Relaco fraca: I ponto
O passo seguinte € o cdlculo da importincia da cada correlagio da Matriz 1. a

qual € dada pela expressio a seguir, retirada da obra de Higashi (HIGASHI, 1993):

importancia peso intensidade
da = da X da X 100
correlacdo exigéncia correlagdo

A importancia de cada caracteristica poder4, entdo, ser obtida pela somatéria da
importéincia das correlagbes presentes em sua coluna. A importincia das caracteristicas
de qualidade € geralmente expressa como uma porcentagem da somatéria de todas as

caracteristicas consideradas.
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3.4.4.13 Apresentacdo da Matriz 1

Calculada a importancia de cada caracteristica da qualidade, estd concluido o
trabalho de construgdo da Matriz 1. O resultado obtido desse esforgo € a defini¢io das
caracteristicas de qualidade do produto, classificadas segundo sua criticidade para o
sucesso do projeto. A etapa seguinte do DFQ serd relacionar essas caracteristicas aos

componentes do produto que deverdo operacionaliza-las.

3.4.4.14 Comentarios sobre a Matriz 1

Observa-se que os itens da coluna da esquerda pertencem uo universe dos
clientes, sendo importante que os fabricantes esforcem-se para atender com eficiéncia a
essas exigéncias, orientando-se ao consumidor através de artificios como a pesquisa de
mercado. Por outro lado, a coluna superior da Matriz 1 pertence ao universo da
tecnologia, podendo-se, consequentemente, considerar que a primeira matriz do DFQ
possui o profundo significado da conversao do universo dos clientes para o universo da

tecnologia.
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3.4.5 Matriz 2 - Desdobramento em Partes

3.4.5.1 Introducao

A Matriz 2 do DFQ examina as correlagdes existentes entre as caracteristicas de
qualidade e as partes ou componentes do produto. A palavra “‘parte”, entretanto, embora
se mostre muito apropriada para a descricdo de sistemas mecénicos. pode se tornar
confusa quando empregada na indistria de servigos. O importante, no entanto, é nio se
perder o conceito, ou seja, a divisdo de um sistema maior em subsistemas que estejam
relacionados ao atendimento de necessidades especificas. Dessa forma, essa etapa do
DFQ corresponde ao desdobramento dos requisitos do projeto identificados na Matriz 1
ao nivel de subsistemas (ou componentes). I importante ainda observar que nem todus
as caracteristicas de qualidade determinadas na Matriz | necessitam do desdobramento.
No caso de um produto complexo, envolvendo inimeras caracteristicas, somente
aquelas de maior importéncia deverdo ser considerados na Matriz 2. Essa medida evita o
desperdicio de tempo de esforgo no desenvolvimento de caracteristicas que agregam
pouco valor ao produto.

O objetivo da Matriz 2 € a identificagdo dos componentes ou subsistemas
criticos, os quais influenciam as caracteristicas principais do produto. A entrada e a
saida dessa matriz sdo:

— Entrada: caracteristicas de qualidade do produto.

— Saida: Componentes criticos a serem revisados e melhorados.
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3.4.5.2 Construcio da Matriz

Na coluna a esquerda da matriz sdo listadas as caracterfsticas de qualidade do
produto (provenientes das Matriz 1), ¢ no topo as suas partes ou componentes. Assim
como na Matriz 1, as correlagGes entre as linhas e colunas (no caso da Matriz 2, entre as
caracteristicas e os componentes) serfio expressas nesse trabalho através da simbologia a
seguir:

— Relagdo forte: @
— Relagdo média: O
— Relagfo fraca: A

A importéncia dos componentes também & calculada da mesma maneira que a

importancia das caracterfsticas da qualidade, sendo utilizado o mesmo critério para a

quantifica¢do da intensidade das correlagdes.

3.4.6 Resultados Esperados da Aplicacio do DFQ

Pretende-se utilizar o DFQ no estudo sobre 0 GBP-Brazil para se obter:

1. Atendimento eficiente as necessidades do cliente

Espera-se estimular o contato com o cliente através da aplicacio do DFQ.
conseguindo-se assim compreender melhor e atender de forma mais eficiente As suas
expectativas em relagdio ao produto. A construgio da Matriz [ implica o contato direto
com o cliente, a partir do qual devero ser fundamentadas todas as decisdes do grupo de

projeto.
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2. Diminuigdo do tempo e dinheiro dispendidos no reprojeto do produto

O DFQ ¢ um método que permite identificar as caracteristicas mais importantes
na formagfio do conceito de valor do cliente. Dessa forma, torna-se possivel o
estabelecimento das prioridades do projeto, dando-se mais atengdo as caracteristicas e
componentes com maiores chances de agregar valor ao produto. Portanto, evita-se 0
desperdicio de tempo ¢ dinheiro no desenvolvimento de subsistemas que ndo afetam

significativamente o grau de satisfagdo do cliente.

3. Determinacdo dos itens a serem monitorados

Uma vez que o DFQ identifica as caracterfsticas e componentes mais criticos do
produto, pode-se estabelecer um plano de controle para o monitoramento desses itens.
procurando garantir que seu desempenho mantenha-se dentro dos padroes de qualidade
exigidos pelo cliente. Com isso, evita-se a depreciacéio do produto no mercado devido a

redugdo de sua funcionalidade.

4. Existéncia de Documentacdo

O processo de andlise do produto ficard registrado sob a forma de matrizes, as
quais guardardo as informagGes importantes para desenvolvimentos futuros.
possibilitando a utilizagdo de conhecimentos adquiridos em projetos anteriores € a
centralizagdio de informagdes que atualmente encontram-se dispersas pela empresa.
Assim, serd possivel armazenar as experiéncias vivenciadas independentemente das
pessoas que contribufram para a realizagéo do projeto.

Além disso, o relacionamento entre as matrizes € o conhecimento de seu

contedo permitirdo que informages importantes, como a influéncia de um certo
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componente na caracteristica final do produto, sejam localizadas de maneira simples e

rapida, dando uma maior rastreabilidade ao projeto.

5. Reducdo da ocorréncia de falhas apds o projeto

A grande énfase dada pelo DFQ & etapa de projeto permite uma andlise mais
detalhada sobre todos os subsistemas do produto, determinando inclusive a crticidade
de cada um deles no sucesso do empreendimento. Assim, as possibilidades de
ocorréncia de variabilidades sfo discutidas de maneira sistematizada ao longo do

projeto, reduzindo as chances do produto final apresentar falhas.
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Capitulo 4 - Revisao do GBP-Brazil

4.1 A Proposta do Trabalho

Quando o GBP-Brazil foi desenvolvido em 1995, a Arthur Andersen tinha como
expectativa inicial atingir as empresas que ja figuravam em sua carteira de clientes
(cumprindo solicitagdo da Arthur Andersen, o nimero dessas empresas ndo (o
revelado), entretanto, o desempenho do produto foi muito abaixo do esperado.
Atualmente, o grupo de comparacéo do estudo de benchmarking conta com apenas 64
companhias (divulgac¢ido do nimero autorizada pela Arthur Andersen).

Apesar do timido desempenho comercial, o produto acabou se transformando
numa ferramenta de trabalho da empresa. Os consultores da Arthur Andersen utilizam
seu banco de dados para gerar relatérios de benchmarking de seus clientes, aproveitando
as informagdes obtidas como apoio em trabalhos de diagndstico. Como conclusio desse
quadro, temos hoje o GBP - Brazil muito mais consumido internamente na Arthur
Andersen do que vendido aos seus clientes.

Ao entrar na empresa e tomar conhecimento do produto, 0 autor interessou-se
em realizar um estudo de andlise do GBP — Brazil, cujo objetivos seriam:

1. identificar as causas que explicassem seu baixo desempenho no mercado;

2. estudar possibilidades para aumentar a atratividade do produto sobre os clientes.

O trabalho foi entdo proposto a um dos socios da Arthur Andersen, pertencente a
divisdo de Consultoria Empresarial, o Sr. Roberto S. Lacerda, o qual interessou-se pela
idéia e concordou com o desenvolvimento do estudo, autorizando o autor a realizd-lo

paralelamente como trabalho de conclusio do curso de Engenharia de Produgao. A
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tnica condigio imposta pelo Sr. Lacerda foi que o contelido apresentado no trabalho

académico passasse previamente pela sua aprovagao.

4.2 Metodologia

A metodologia empregada na realizagio desse estudo foi baseada no trabalho de
Higashi 10 sobre desenvolvimento de produtos na inddstria téxtil. Esta metodologia
apresenta quatio passos basicos:

1. Estabelecimento dos objetivos do estudo.
2. Planejamento das etapas a serem seguidas.
3. Operacionalizagio do estudo.

4. Anaélise ¢ avaliagio dos resultados.

4.2.1 Objetivos do estudo

-

O objetivo desse trabalho é identificar e compreender as necessidades dos
clientes do GBP-Brazil, contrapondo-as as atuais funcionalidades do produto. Espera-se
como resuliado final desse processo o desenvolvimento de oportunidades de revisar o
produto, visando tornd-lo mais atrativo ao mercado consumidor. Entretanto, este
trabalho de formatura tem outras duas finalidades. A primeira € formahzar uma
documentagio a respeito do GBP-Brazil. Desde sua criagio, nunca houve na empresa u

preocupagio de criar um registro de seu historico. Dessa forma, toda a expernéncia

1 1IYGASHI, Luciane; Desdobramento da Fungdo Qualidade no Desenvolvimento de Produtos
Téxteis; Trabalho de Formatura do Departamento de Engenharia de Produgiio da Escola Politécnica da

Uiversidade de So Paulo; 1993. 116p.
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adquirida em seu desenvolvimento ficou retida com 0s funcionarios envolvidos ou.
simplesmente, foi perdida. Logo, uma das intengbes deste estudo € formalizar uma
descric@o do produto.

A outra finalidade citada é a formalizacdo de uma metodologia para o
desenvolvimento de um banco de dados com o perfil dos consumidores do GBP-Brazil.
A vpartir do trabalho de determinagdo das necessidades do cliente, pretende-se
estabelecer um procedimento através do qual a Arthur Andersen possa levantar e
armazenar de forma eficiente informacdes sobre seus clientes. A partir da cole¢do
dessas informagdes, a Arthur Andersen poderd acompanhar a evolugio desse mercado.
Quanto maior o entendimento da empresa sobre o processo de transformagio do pertil
dos consumidores, mais capaz ela serd de identificar suas necessidades latentes,

conseguindo com isso atuar de forma pro-ativa perante o mercado.

4.2.2 Planejamento das etapas a serem seguidas

A revisio do GBP-Brazil foi realizada a partir da aplicacio do desdobramento da
fungiio qualidade. As etapas de sua utilizagdo correspondem basicamente aquelas
apresentadas no terceiro capitulo deste trabalho, podendo ser resumidas em:

1. Levantamento da voz do cliente.

2. Entendimento das exigéncias do cliente.

3. Elaboragéo da drvore do produto.

4. Cruzamento das necessidades do cliente com as caracterfsticas do produto.
5. Desdobramento dos componentes do produto.

6. Observagoes e conclusdes.
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4.2.3 Operacionalizacio do estudo

4.2.3.1 Construcio da Matriz 1 do DFQ

4.2.3.1.1 Identificacio dos clientes

Uma vez que o objetivo do trabalho € compreender as necessidades do cliente.
utilizando-as no desenvolvimento de oportunidades de melhorias do GBP-Brazil, o

primeiro passo deve ser a identificagdo de quem séo os clientes do produto:

1. Consultores da Arthur Andersen

Os consultores utilizam o GBP-Brazil como ferramenta de apoio na realizagao
de diagnésticos de empresas. O relatério de benchmarking serve como fonte de
detecciio de processos com baixo desempenho, os quais sdo potencialmente ineficientes.
Suas informagdes auxiliam os consultores a definir quais serio os pontos abordados nus

etapas subseqiientes do projeto.

2. Diretor e Gerentes da drea financeira

O diretor financeiro, responsavel direto pelo desempenho dos processos dit
fungio financeira, € o cliente que geralmente requisita a realizagdo do benchmarking, ou
seja, € 0 seu comprador. Seu interesse esta em verificar a situacfio operacional da drea
financeira de sua empresa. A partir das informacoes apresentadas no GBP-Brazil, ele
pode determinar quais processos devem ser revisados ¢ estabelecer metas de
desempenho para seus subordinados.

Além do diretor, os gerentes da area financeira também devem ser considerados

clientes do GBP-Brazil. Embora néio sejam 08 compradores do relatorio, eles estdo
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envolvidos tanto em sua geracio quanto em sua utilizagdo. Em relagéo a geragdo, eles
sdo geralmente os encarregados de levantar e consolidar os dados para o preenchimento
do formuldrio do GBP-Brazil. Quanto A utilizagdo do relatério, os gerentes s@o as
pessoas mais indicadas para analisar, discutir e, principalmente, explicar os resultados
dos indicadores, pois s@o eles os responsaveis, ao nivel operacional, pela execuco dos

processos considerados.

Conclusées

Em primeiro lugar, pode-se concluir que ambos os tipos de cliente possuem um
know-how técnico considerivel relacionado ao GBP-Brazil, pois todas essas pessous
trabalham diretamente com os processos da area financeira. Logo. uma primeira
caracteristica do produto deve ser o rigor formal dos termos técnicos apresentados, pois
pequenos deslizes nos conceitos utilizados podem comprometer a interpretagao dos
resultados finais.

Em segundo lugar, deve-se atentar ao tratamento dado a cada tipo de cliente. Os
consuliores da Arthur Andersen t&m como caracterfstica a utilizagio mais freqiiente do
GBP-Brazil, em um maior nimero de empresas. Entretanto, seu interesse se concentra
no diagndstico geral das organizagdes, utilizando o benchmarking para deteclar
processos ineficientes. Dessa forma, esses clientes podem contribuir com opinides sobre
a aplicabilidade do GBP-Brazil em empresas de indastrias diferentes e. também. sobre
sua eficiéncia em fornecer um panorama geral da drea financeira. No entanto, oS
consultores podem n#o estar atentos & funcionalidade do produto em detalhar a andhse
dos processos considerados, o que pode constituir uma necessidade para a outra classe
de clientes. Finalmente, deve-se lembrar que os consultores ndo sdo os compradores do

GBP-Brazil. Em outras palavras, o seu grau de satisfagdo nao afeta o resultado
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comercial do produto. Portanto, embora eles sejam uma fonte privilegiada de opinides
sobre 0 GBP-Brazil, deve-se tomar cuidado para que niio seja levantado desse tipo de
cliente um nimero excessivo de comentarios técnicos, 0s quais, mesmo aperfeigoando
funcionalidades do produto, ndio agregam valor para os clientes que efetivamente
compram o GBP-Brazil, servindo apenas para encarecer o custo do produto.
Observando agora os funciondrios de empresas clientes da Arthur Andersen, eles
utilizam o relatério tanto para o diagndstico quanto para o estabelecimento de metas.
Logo, esses clientes podem dar informag@es sobre a funcionalidade do relatério no
planejamento estratégico da companhia. Além disso, a principal caracteristica desses
clientes € que s#o eles que compram o GBP-Brazil, ou seja, sdo a fonte de renda do
produto. Consequentemente, o aumento do grau de satisfacio desses clientes foi tomado
como prioritario no desenrolar desse estudo, pois quanto mais o produto lhes agradar.

maior ¢ potencial de melhoria do resuliado comercial do GBP-Brazil.
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4.2.3.1.2 Levantamento da Voz do Cliente

A determinagdo das necessidades do cliente foi desenvolvida a partir da
metodologia proposta por Akao, apresentada na obra de Shiba (SHIBA, 1997) sobre
gestdo da qualidade (a metodologia foi discutida no terceiro capitulo desse trabatho),
Seguindo essa metodologia, ap6s a identificagio dos clientes, foi selecionado um grupo
para realizagdo de entrevistas. O tamanho do grupo, onze pessoas, foi determinado pelu
disponibilidade e acessibilidade dos clientes considerados. Embora o ndmero parega
pequeno para que se possa tirar maiores conclusdes a respeito do GBP-Brazil, ele é
condizente com o estudo de caso apresentado na obra de Shiba (SHIBA, 1997), no qual
um grupo de doze clientes foi ouvido para a revisdo de um certo produto (no caso, uma
cesta de pléstico para pratica de flying fishing).

O grupo de clientes selecionado compunha-se de cinco consultores da Arthur
Andersen e seis funciondrios de uma empresa cliente, a qual € integrante atual do banco
de dados do GBP-Brazil. Esses funcionarios ocupavam os seguintes cargos:

— Diretor Financeiro.

— Gerente da Controladoria,

— Sub-Gerente de Contabilidade (subordinado ao Gerente da Controladoria).

— Gerente de Crédito ¢ Cobranga.

— Gerente da Tesouraria.

— Gerente do Departamento de Pessoal.

Os consultores da Arthur Andersen, todos os cinco da drea de processos, dividiam-se
em trés consultores seniores e dois consultores juniores.

As entrevistas realizadas foram conduzidas a partir das seguintes questdes. as

quais seguem 0 modelo proposto por Akao:
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1. Qual tipo de situagdo lhe vem a cabega quando vocé pensa no GBP-Brazil?

— Permite obter do cliente suas impressdes sobre 0 GBP-Brazil ¢ o contexto

em que ele € inserido.

2. A partir de sua experiéncia, que reclamacgées , problemas ou deficiéncias vocé

gostaria de mencionar sobre o GBP-Brazil?

Forma de detectar as deficiéncias do GBP-Brazil, as suas funcionalidades
que ndo estdo atendendo o cliente com eficiéncia. Também serve para

identificar as principais expectativas do cliente em relagio ao produto.

3. Quais caracteristicas vocé valoriza no GBP-Brazil?

Identifica quais sao os pontos fortes do GBP-Brazil, as suas caracteristicas

que, na percepg¢do dos clientes, agregam-lhe valor.

4. Quais novas caracteristicas atenderiam as suas necessidades futuras?

— Identifica oportunidades de revisdo do GBP-Brazil para aumentar o grau de

satisfag@o dos clientes.

As opinides dos clientes captadas durante as entrevistas foram transcritas em
suas proprias palavras. A partir do material recolhido, foram eliminadas as declaracdes

com 0 mesmo conteddo, sobrando as frases que tratam efetivamente de temas

diferentes. Esse conjunto de falas, a “Voz do Cliente”, é apresentado na tabela 4 —1.

4.2.3.1.3 Determinacio das Exigéncias do Cliente

Ap0s levantar a Voz do Cliente, a etapa seguinte do trabalho foi transformar as

expressOes obtidas, contendo desejos e expectativas, em afirmagdes qualitativas claras e



Capitulo 4 — Revisdo do GBP-Brazil - 67

detalhadas, as quais formaram o conjunto das Exigéncias do Cliente. O objetivo
principal dessa etapa foi desenvolver uma base de informag¢des precisas e especificas
sobre as necessidades dos clientes, a qual foi um dos pilares da revisdo do GBP-Brazil.
Daf a importancia das Exigéncias do Cliente serem expressas da maneira mais objetiva
e concreta possivel.

Esse trabalho foi realizado em parceria pelo autor ¢ um consultor senior da
Arthur Andersen. Um dos recursos utilizados foram as sete normas de transcrigfo
propostas por Shiba (SHIBA, 1995), ja discutidas no terceiro capitulo. As exigéncias

determinadas sdo apresentadas na tabela 4 —- 2.
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Voz do Cliente:

1) Estamos comparando dados de épocas diferentes.

2) E dificil interpretar os dados com clareza.

3) Os indicadores apresentados nao permitem analisar com clareza os problemas da empresa.

4) Muitos indicadores néo tem 0 significado claro.

5) O resultado dos indicadores deve refletir informagdes importantes.

6) Os indicadores estdo distribuidos de forma muito confusa

7) O resultado dos indicadores néo pode conter erros

8) E muito trabalhoso preencher o formulario.

9) Gostaria de acompanhar a evolugéo do desempenho de minha empresa.

10) Falta no relatério uma discussao mais elaborada sobre o quadro exposto pelos indicadores.

11) O ndimero de empresas comparadas deve ser o maior possivel.

12) A comparagao com empresas de outro setor enriquece o pardmetro de comparagao, uma
vez que os processo da funcéo financeira séo de mesma natureza.

13) O resultado dos indicadores & uma fonte para detecgéo de pontos de oportunidade na
empresa.

14) E dificil obter os dados para o preenchimento do formulario.

15) O relatério néo € caro

16) Os indicadores séo muito superficiais.

17) O desmembramento do custo total do departamento financeiro por processos permite
avaliar com maior precisio o seu desempenho.
18) E necessario que todas as fontes geradoras de custo de cada processo sejam consideradas.

19) Para os indicadores abaixo da média, poderiam ser apresentadas sugestoes da fonte do
problema.

20) Deve ser facil comparar o valor do indicador para minha empresa com 0 benchmark
correspondente.

21} O tratamento dos dados e a apresentagdo do benchmarking nao devem permitir a
identificacdo das empresas paricipantes.

Tabela 4 - 1. A Voz do Cliente
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Voz do Cliente:

Exigéncias do Cliente

1) Estamos comparando dados de épocas diigrentes.

Os dados s8o atualizados

2) E diiicil interpretar os dados com clareza.

E fagil entender o significado dos indicadores

3) Os indicadores apresentados nao permitem andlisar com
clareza os problemas da empresa.

O relatério aponta as deficiéncias dos processos

4) Muitos indicaderes ndo termn o significado claro.

E facil entender o significade dos indicadores

5) O resultado dos indicadores deve refletir informagdes
importanies.

Sdo apresentados indicadores significativos da fungéo
financeira

6) Os indicadores estao distribuidos de forma muito confusa

E facil achar as informagdes procuradas

7) O resultado dos indicadores nde pode conter erros

Os resultades sao confiaveis

8} E muito trabalhoso preencher o formulario.

A coleta dos dados nédo da trabatho

9} Gestaria de acompanhar a evolugao do desempenho de
minha empresa.

E possivel acompanhar a evoiugdo temporal dos indicadores

10) Falta no relatéric uma discussdo mais elaborada sobre o
quadro exposto pelos indicadores.

O relatéric aponta as deficiéncias dos processos

11) O ndmero de empresas comparadas deve ser 0 maior
possivel.

O grupo de comparagio € numeroso

12) A comparagao com empresas de outro setor enriquece o
parémetro de comparagéo, uma vez que oS Processo da
func¢ao financeira sdo de mesma natureza.

830 comparadas industrias diferentes

13) O resuliado dos indicadores € uma fonte para deteccio de
pontos de oportunidade na empresa.

O relatério aponta as deficiéncias dos processos

14) E dificil obter os dados para o preenchimento do formulano.

A coleia des dados nao da trabalho

15) O relatdrio nao & caro

Q preco do relatdrio é acessivel

16) Os indicadores s3o muiio superficiais.

S&0 apresentados indicadores significativos da fungéo
financeira

17) O desmembramento do custo total do departamento
{financeiro por processos permite avaliar com maior precisdo
0 seu desermnpenho.

QO relatério ¢ completo

18) E necessdrio que todas as fontes geradoras de custo de cada
processe sejam consideradas.

O relatdric € completo

19) Para os indicadores abaixo da média, poderiam ser
apresentadas sugestdes da fonte do problema.

Disponibilidade da assisténcia técnica para intepretagac dos
resultados

20) Deve ser facil comparar o valor do indicador para minfia
empresa com ¢ benchmark correspondents.

A apresentagao dos resultados é clara

21) O tratamento dos dados e a apresentagdo do benchmarking
nfdo devem permitir a identificacén das empresas

Néo € revelada a identidade da empresa

Tabela 4 - 2. Exigéncias do Cliente

4.2.3.1.4 Elaboracao do Diagrama de Afinidades

Uma vez compreendidas as necessidades dos clientes, elas foram organizadas

segundo um critério de afinidade. Partindo-se do conceito do produto, fornecer

informacdes sobre a drea financeira, foi desenvolvido um diagrama em dérvore

agrupando-se as exigéncias segundo o seu conteiido. O conceito do GBP-Brazil foi

desmembrado em seis pontos principais:

Os resultados sio confidveis.



Capitulo 4 — Revisdo do GBP-Brazil - 70

— O relatério € de facil manuseio.
- O relatorio € completo.
— A coleta dos dados nédo d4 trabalho.
— Nio € revelada a identidade da empresa.
— O preco do relatério € acessivel.
O diagrama de afinidades completo € apresentado na figura 4 — 1. Ele representa
a versdo final da determinacfo das necessidades dos clientes. Cada um de seus pontos

terminais corresponde a uma das linhas da matriz de correlagGes inserida na matriz 1 do

DFQ.

4.2.3.1.5 Determinacéiio da Importéncia das Exigéncias do Cliente

A importincia de cada exigéncia do Diagrama de Afinidades foi definida pelos
préprios clientes. Foi-lhes aplicado um questiondrio contendo os pontos terminais do
diagrama, sendo-lhes pedido para classificar a importancia de cada exigéncia dentro de
uma escala de 1 a 5. Seguindo a proposi¢éio do item 4.2.3.1.1 deste capitulo, sobre a
importincia dos clientes, as classificagSes dadas pelos funciondrios da empresa cliente
receberam peso 2. Dessa maneira, o valor final da importincia de cada exigéncia foi
dado pela média ponderada das classificagdes obtidas, sendo calculado pela seguinte

expressio:

3 [
2 class. _consultor, + 2% 2 class. _ func.
n=1 k=l

5+2%6

importancia =
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Foi solicitado ainda no questiondrio que os clientes avaliassem o desempenho do
GBP-Brazil em cada uma das exigéncias, novamente utilizando a escala de 1 a 5. Os

resultados obtidos est3o expostos na tabela 4 — 3,
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Caracteristicas Importancia | Desempenho
Relativa da AA
Os dados estao certos 5,0 5,0
Os dados s&o atualizados 4,6 1,3
E f4cil achar as informagtes procuradas 41 4,1
E fgcﬂ entender 0 significado dos 4.6 38
indicadores
A apresentacgao dos resultados é clara 4,5 4,5
O relatério aponta as deficiéncias dos
4.8 3.2
processos
Disponibilidade da assisténcia técnica para
. N 3,5 1,0
interpretacao dos resultados
Sao comparadas inddstrias diferentes 4.4 4.6
O grupo de comparacgio € numeroso 4,7 3.8
Sa0 apresentados indicadores
. . . 4,7 4,5
significatives da fungao financeira
E possivel acompanhar a evolugéo
- 3,8 1,0
temporal dos indicadores
E simples levantar os dados necessarios 3.4 2,9
O levantamento dos dados ndo toma muito
3,6 3,0
tempo
N&o é revelada a identidade da empresa 4,9 4,8
O preco do relatorio é acessivel 4,7 4.4

Tabela 4 — 3. Importincia das Exigéncias

4.2.3.1.6 Banco de Dados sobre os Clientes

Determinada a importincia de cada exigéncia e o desempenho da Arthur
Andersen, encerrou-se a parte do trabalho relacionada a ouvir o cliente. Com isso. foi
concluido o primeiro objetivo desse estudo, o desenvolvimento de um procedimento
para a criagio de um banco de dados com informagdes sobre os clientes do GBP-Brazil.
Embora seja muita pretensfio dizer que as informacSes levantadas neste estudo

representam as necessidades dos clientes do GBP-Brazil como um todo, a
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fundamenta¢do telrica, apresentada no terceiro capitulo, e a aplicagio pritica,
desenvolvida nos itens anteriores, servem como guia de referéncia para que a Arthur

Andersen realize um trabalho mais amplo de pesquisa sobre seus clientes.

4.2.3.1.7 Estabelecimento das Metas de Qualidade

A importincia de cada exigéncia, bem como o desempenho da Arthur Andersen
em cada uma delas, serviram de base para a definicio das metas de qualidade. A
determinacfio destes valores foi realizada pelo autor em parceria com um consultor
senior. As metas de qualidade representam o desempenho que a empresa deve atingir,
segundo a percepcio do cliente, para cada exigéncia listada. Os valores estabelecidos
estdo listados na matriz 1 do DFQ, apresentada mais adianie neste capitulo. Nao foi,
entretanto, estabelecido um prazo para verificagdo dos resultados, pois a implementagio

das melhorias propostas foge ao escopo deste trabatho.

4.2.3.1.8 Taxa de Melhoria, Peso Absoluto e Peso da Exigéncia

A Taxa de Melhoria, Peso Absoluto e Peso da Exigéncia sfo indicadores
utilizados na determinag¢fo das caracteristicas criticas do produto, aquelas para as quais
o grau de satisfacho do cliente é mais sensivel. Seu calculo foi feito da seguinte
maneira:

— Taxa de Melhoria: quociente entre o indice de desempenho da Arthur Andersen ¢ a
meta de qualidade estabelecido para uma dada exigéncia; para as exigéncias cujo
indice de desempenho for superior & meta de qualidade, a taxa de melhoria serd

considerada igual a 1.
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—  Peso Absoluto: produto entre a importéincia de uma dada exigéncia e a sua taxa de
melhoria.

- Peso da Exigéncia: propor¢io (expressa em percentagem) da participagao do peso
absoluto de uma dada exigéncia na somatdria do peso absoluto de todas as

exigéncias.

4.2.3.1.9 Elaboraciio da Arvore do Produto

Concluida a definicio das necessidades dos clientes € o estabelecimento das
metas de qualidade, a etapa seguinte do trabalho foi desenvolver a segunda entrada da
matriz 1 do DFQ, a definiciio das caracteristicas do produto. A especificagiio dessas
caracteristicas deve ser feita pensando-se na apresenta¢io do produto ao cliente. Essas
informacdes devem assemelhar-se, por exemplo, aos dados contidos na embalagem de
um produto exposto no ponto de venda ou, entdo, aos dados listados em catalogos
comerciais.

Para definir as caracteristicas do produto foi elaborado o diagrama em érvore do
GBP-Brazil, um diagrama que, a partir da defini¢do do produto, vai desdobrando-o em
suas diversas caracteristicas. A definicio do GBP-Brazil utilizada como ponto de

partida para elaboragio do diagrama foi:

Relatério de benchmarking da érea financeira.
O produto foi entdo desdobrado em:

— Empresas comparadas.

— Resultados (o relatério, propriamente dito).

— Dados de entrada.

— Prego.
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— Possibilidade de reconhecimento da empresa.

As quatro primeiras caracteristicas ainda passaram por mais um desdobramento.
0 qual pode ser observado no Diagrama em Arvore do GBP-Brazil apresentado na
figura 4 - 2.

Para cada uma das caracteristicas do GBP-Brazil localizadas nos ramos
terminais do Diagrama em Arvore foi estabelecida uma especificacdo técnica. As
especificagbes serviram para quantificar essas caracteristicas, estabelecendo dimensdes
através das quais elas pudessem ser medidas e avaliadas. Cada caracteristica ¢ sua
respectiva especificag@o esté listada a seguir:

— Gama de indistrias consideradas: Sio comparadas no GBP-Brazil as inddstrias
incluidas no critério de classificagio da Arthur Andersen''. A razio dessa
especificagio é serem essas as inddstrias de maior dominio da consultoria, o que ¢
essencial para a elaboragdo de uma interpretagdo consistente do resultado dos
indicadores.

— Niimero minimo de empresas por indistria: 10 empresas por inddstria,

— Alternativas de comparagdo: O benchmark apresentado pode ser do grupo total de
empresas, do grupo de empresas dentro de uma mesma inddstria ou do grupo de
empresas dentro de uma mesma classe de faturamento.

~ Indice dos indicadores: O indice & organizado por processo da Funcio Financeira.

— Tipo de indicadores: Sio apresentados indicadores de desempenho, custo e
eficiéncia.

— Desdobramento dos indicadores: Os indicadores de cada processo sio desdobrados

até o nivel operacional.

Y Vide Anexo 1.
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Periodo considerado para o acompanhamento da evolucdo: E considerado um
histérico de 5 anos no acompanhamento da evolugfo dos indicadores.

Apresentacdo dos resultados: O valor de cada indicador € expresso em quutro
algarismos significativos, sendo representado através de um grifico de barras., o
qual deve ser inserido numa escala contendo o benchmark, a média e o valor
minimo do indicador observados no grupo de comparagio.

Interpretagdo dos resultados: O relatério deve conter uma secio de interpretagédo
dos resultados elaborada por um consultor senior da Arthur Andersen.

Assisténcia técnica para interpreta¢do dos dados: A Arthur Andersen deve
disponibilizar aos cliente um servigo de assisténcia para interpretagdo do relatério, o
qual deve ser desempenhado por um consultor senior.

Fregiiéncia de atualiza¢do: Os dados de todas as empresas deverdo ser atualizados
anualmente,

Fonte de obtencdo dos dados: Os dados deverdo ser obtidos através de fonles
primérias, ou seja, medidos diretamente dos processos que estdo sendo avaliados.
Precisdo dos dados: Nio sio toleradas discrepancias de ordem nenhuma entre os
valores medidos e os valores reais.

Duragdo da coleta de dados: O cliente nfo deve gastar mais do que 24 horas de
trabalho (trés dias Uteis) para levantar os dados necesséarios ao relatério.

Dificuldade de obten¢do dos dados: Um funcionario do nivel operacional deve ser
capaz de levantar todos os dados necessarios ao relatério.

Prego do relatério: R$2.500,00



Capitulo 4 — Revisdo do GBP-Brazil - 78

~ Possibilidade de reconhecimento da empresa: E jmpossivel a identificacdo de
qualquer um dos membros do benchmarking através dos dados apresentados no

relatorio.
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4.2.3.1,10 [Estabelecimento das Correlacies entre Exigéncias do Clientes e

Caracteristicas do Produto

O estabelecimento das correlagdes entre as exigéncias do cliente e as
caracteristicas do produto foi feito através do preenchimento da matriz de correlagdes,
cujas linhas t8m como entrada os pontos terminais do Diagrama de Afinidades, e as
colunas os pontos terminais do Diagrama em Arvore do Produto. A determinagdo de
haver ou nfo correlagdo entre uma exigéncia do cliente e uma caracteristica do produto
envolve duas perguntas:

1. Ha alguma relacdo entre a exigéncia e a caracteristica?
2. Em caso afirmativo, qual a intensidade dessa relagiio?

A resposta & primeira pergunta indica se a caracteristica do produto influi no
grau de satisfaglo do cliente em relagfio & exigéncia considerada. J4 a segunda resposta
indica o quanto essa caracterfstica influi em seu grau de satisfac@o. Para se quantificar
essa influéncia, foi utilizado o seguinte critério, o qual ja foi apresentado no terceiro
capitulo desse trabalho:

— Relagio forte: 3 pontos
— Relagio média: 2 pontos
— Relagao fraca: 1 ponto
Para indicar na matriz 1 a intensidade das correlagdes foi utilizada a simbologia
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