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RESUMO

PELLEGRINI NETO, Pedro; SILVA, Marcio Roberto da; PIMENTEL, Rodrigo Lopes
Santos. Critérios de Exceléncia e Ferramentas da Qualidade: uma integragdo em
busca da exceléncia do desempenho. Sao Paulo: PECE/USP, 2007, 197p.

Nesta monografia encontra-se uma investigacdo e reflexdo sobre os Critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), das sete ferramentas basicas e
das sete ferramentas avangadas da qualidade para obtencdo da exceléncia do
desempenho. O intuito dessa obra é apresentar um trabalho desenvolvido por meio
de uma pesquisa bibliografica e incluindo trés estudos de casos que identificam
fatores criticos e oportunidades de melhoria, com sugestbes de aplicagéo das
ferramentas bésicas e avangadas da qualidade no Critério de Exceléncia Clientes.
Por meio dessa monografia, os leitores poderdo ter um conhecimento mais
aprofundado dos Critérios de Exceléncia, incluindo uma abordagem comentada e
diferentes visdes de cada critério. Além disso, as ferramentas da qualidade séo
apresentadas com a finalidade de contribuir para o conhecimento das caracteristicas
de cada uma delas para que se possa utiliza-las de modo mais adequado e de
acordo com a hecessidade de aplicacdo. Os experimentos foram realizados em uma
empresa do setor de telecomunicagbes e em duas do setor automotivo. A
metodologia aplicada compreende o conhecimento das organizagbes e a realizagao
do diagnéstico, detectando o estagio em que elas se encontram em relagéo ao nivel
de exceléncia. O diagndstico dos estudos de casos é obtido por meio de avaliagbes
e andlises criticas que conduzem & identificagdo dos fatores criticos e/ ou
oportunidades de melhorias. O trabalho se completa quando, utilizando-se da
ferramenta Matriz T, é possivel estabelecer o relacionamento entre estes fatores
criticos e/ ou oportunidades de melhorias com as ferramentas da qualidade. Em
decorréncia disso, sio apresentadas sugestdes de aplicaglo destas ferramentas de
acordo com a necessidade da organizacdo. Este cruzamento entre os fatores
criticos ou oportunidades de melhorias com as ferramentas da qualidade é o

diferencial desta monografia relacionado as metodologias atuais.

PALAVRAS-CHAVE: Critérios de Exceléncia, Ferramentas da Qualidade, Prémio
Nacional da Qualidade, Exceléncia do Desempenho.



ABSTRACT

PELLEGRINI NETO, Pedro; SILVA, Marcio Roberto da; PIMENTEL, Rodrigo Lopes
Santos. Excellence Criteria and Quality Tools: an integration in the quest for
excellence in performance. S&o Paulo: PECE/USP, 2007, 197p.

This dissertation presents an investigation and a reflection on the National Quality
Award's Excellence Criteria, on the seven basic tools and the seven advanced
quality tools to achieve excellence in performance. The purpose of this exercise is to
present a project that has been developed from bibliographic research encompassing
three case studies which identify critical factors and opportunities for improvement,
with suggestions for the application of basic and advanced quality tools in the Client’s
Excellence Criterion. By going through this project, readers will achieve a deeper
appreciation of the Excellence Criteria, including a commentary-enhanced approach
and different views of each criterion. In addition, the quality toots are shown in order
to provide a better understanding of the characteristics of each one, so that they can
be used in the best possible manner and according to a given application’s
requirement. The experiments were performed in a telecommunications company
and in two automotive-sector companies. The methodology employed encompasses
the knowledge of companies and the performance of diagnostics, detecting the
phase the companies are with regard to the excellence level. The case studies
diagnostics is achieved through evaluations and reviews which lead to the
identification of the critical factors or opportunities for improvement. The project is
completed when, using a T Matrix tool, it is possible to establish the relationship
between these critical factors and/or opportunities for improvement and the quality
tools. As a result, suggestions for the applications of such tools are presented
according to the organization’s requirements. This cross-reference between the
critical factors or opportunities for improvement and the quality tools is the differential

offered by this project as compared to the current methodologies.

KEYWORDS: Excellence Criteria, Quality Tools, National Quality Awards,
Excellence in Performance.
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1 INTRODUGAO

Este trabalho aprofunda os estudos em um tema importante, de grande
abrangéncia e almejado pelas empresas: a exceléncia do desempenho, com base
nos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) auxiliados
pelas ferramentas da qualidade.

Para situar o contexto em que se desenvolveu esta pesquisa, é valido
ressaltar que com o advento da globalizagdo da economia e da busca incessante da
qualidade total, promoveu-se um cendrio de competitividade no qual a concorréncia
deixou de ser local ou regional e passou a ser global, ou seja, um produto ou servigo
tem concorrentes em vérias localidades no mundo. Com o aumento da
competitividade, as empresas necessitam que a aplicagéo de seus recursos tenha a

maior efetividade e produtividade possivel.

Em curto intervalo de tempo, a qualidade deixou de ser diferencial e tornou-
se pré-requisito nos mais diversos setores da economia. Programas da Qualidade,
com a utilizacdo de suas ferramentas, passaram a ter grande aceitagdo no mundo
ocidental. Desta forma é imperativo que as organizagdes busquem os melhores
métodos, ferramentas e sistemas que possibilitem significativas melhorias na
qualidade dos processos, produtos ou servigos entregues aos clientes, com foco em
economia, resultados e satisfagdo das partes interessadas no negécio.

Com base nesse contexto, o objetivo deste trabalho foi diagnosticar o
estagio das empresas em relagéo ao nivel de exceléncia, com base no Modelo de
Exceléncia da Gestdo da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), apontando os

fatores criticos e oportunidades de melhoria das empresas estudadas e relacionando



16

com as sete ferramentas bdsicas e as sete avancadas da qualidade, de modo a
contribuir para as organizagdes na busca da exceléncia do desempenho.

A situacdo problema é a melhoria do desempenho das empresas por meio
da aplicagido das ferramentas da qualidade, vislumbrando a exceléncia. Este
problema pode ser delimitado na seguinte questdo: por que utilizar ferramentas da
qualidade na busca da exceléncia do desempenho?

Toda a abordagem monografica tem foco na investigagdo das seguintes
hipoteses:

H1. A abordagem de avaliagio das empresas baseada nos Critérios de
Exceléncia do PNQ e na utilizagdo das ferramentas conhecidas da qualidade pode
ajudar as empresas no sentido de serem reconhecidas como Classe Mundial.

H2. A pratica de relacionamento entre ferramentas da qualidade, fatores
criticos e oportunidades de melhoria detectados nas avaliagbes das empresas e
adequada para as organizagdes buscarem a exceléncia.

A metodologia utilizada para desenvolvimento dessa pesquisa foi o
levantamento bibliografico para formulagdo da base tedrica, aplicada nos casos
estudados e nas refilexbes a respeito dos fatores criticos e oportunidades de
melhoria.

Para os estudos de caso, foram utilizadas empresas reconhecidas no
mercado do setor de telecomunicagbes e automotivo, inclusive, apresentando-as
com nomes ficticios. A idéia foi realizar nas empresas um diagndstico do Critério
Clientes do PNQ e apresentar uma proposta para cada uma delas alcangar
exceléncia do desempenho por meio do uso das ferramentas da qualidade.

A escolha do tema deveu-se, principalmente, ao interesse em investigar um

sistema de gestdo da exceléncia, aprofundar estudos nas ferramentas da qualidade,
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criar métodos praticos de avaliagdo das empresas, possibilitando as organizagGes
buscarem exceléncia com resultados financeiros positivos e atraentes.
Quanto & estrutura do texto, este trabalho consta de seis capitulos os quais

foram desenvolvidos a partir da visao geral da monografia apresentada na Figura 1.

Trabalho desenvolvido através

. . . Chiéios de Foer-amentas da
de pesquisa bibliografica Exceléncia Qualidade
Avalacdo das
Armprecas
Estudos de casos Analise critica da
avaliacdo das
empresas
Froposia do ol lizacaw tas
forarierias ga Qualdade -

para o0& fatares crticons
opmrturidacdes

Figura 1. Visdo Geral da Monografia (criada pelos autores).

Nesta Introdugéo, se apresenta a metodologia aplicada para investigagao e
realizagéo da monografia. No<Capitulo 2 encontra-se o Modelo de Exceléncia da
Gestdo, o sistema de pontuagdo e os fundamentos da exceléncia com uma
abordagem comentada dos critérios, sendo estes constituidos por Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informagdes e Conhecimento, Pessoas,
Processos e Resultados. No Capitulo 3 sfo apresentadas as ferramentas basicas e
as avancadas da qualidade. Sao abordados os fundamentos, a histéria, os
conceitos, o objetivo, as possibilidades de uso e o procedimento de construgéo de

cada ferramenta. No final do capitulo, elas sdo agrupadas por categoria de
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aplicagdo. No Capitulo 4 é descrita a metodologia aplicada nos estudos de casos.
No Capitulo 5 sao apresentados os estudos de casos, informando o perfil de cada
empresa, a avaliagdo por meio dos formulérios de diagnéstico, detectando o grau de
pontuacdo de cada empresa no Critério Clientes de acordo com o sistema de
pontuagédo da FNQ publicada em 2006. Além disso, é apresentada a analise critica
dos resultados obtidos e as propostas para aplicagédo das ferramentas da qualidade.
No Capitulo 6, apresentam-se as conclusdes necessarias para validar ou rejeitar as
hipéteses de trabalho face as informagdes obtidas ao longo da pesquisa. E,
finalmente, para esclarecer que o assunto nao foi esgotado e, dessa forma deixar
recomendagdes para novos estudos e pesquisas que contribuam para um maior
desenvolvimento ha area, foi criado o Capitulo 7.

Em suma, esta pesquisa foi desenvolvida para criar valor as organizagdes
que pretendem buscar a exceléncia do desempenho com o auxilio das ferramentas

da qualidade.
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2 CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PNQ

Em 1950, no Japao, a Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE)
ctiou o Deming Prize com o objetivo de premiar as empresas que demonstram
exceléncia na qualidade do produto. (TAGUE, 2005).

Em 1987, nos Estados Unidos, o Malcolim Baldrige National Quality Award
(MBNQA) foi criado por uma lei publica, sendo o mais alto nivel de reconhecimento
para a exceléncia do desempenho que uma organizagéo pode receber. (NATIONAL
INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY, 2006).

No ano seguinte, nasceu a European Foundation for Quality Management
(EFQM), organizagdo de direito privado e sem fins lucrativos, criada por 14
membros, com a missdo de ser a forga direcionadora da exceléncia na Europa.
(URAS, 2000).

De acordo com a FNQ (2006, p. 10), “Diversos paises seguiram o modelo
americano com a mesma estrutura l6gica, definindo prémios nacionais € modelos de
referéncia em gestao”.

No Brasil ndo foi diferente. O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi
também desenvolvido baseado nos critérios de avaliagéo e na estrutura sistémica do
Malcolm Baldrige. (PRADO FILHO, 2003).

“YVale destacar que na ocasido 0 modelo europeu estava no primeiro ciclo e
o Deming ainda nao havia sido reformulado, estando ainda muito focado em
ferramentas estatisticas e processos industriais”. (URAS, 2000, p. 26).

Assim, “A Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ} foi

criada, em outubro de 1991, como entidade sem fins lucrativos, por 39 organizagses,
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privadas e publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) [...T"
(FNQ, 2008, p. 8).

“O modelo do PNQ teve grande aceitagdo no Brasil, sendo usado por
empresas privadas, nacionais e grandes grupos multinacionais, orgaos
governamentais, além de servir de base para diversos prémios setoriais e regionais.”

(URAS, 2000, p. 26-27).

Os Critérios de Exceléncia do PNQ constituem entdo um modelo
sistémico de gestdo adotado por inimeras organizagbes de Classe
Mundial. 880 construidos a partir de uma base de fundamentos
essenciais para a obtengéo da exceléncia do desempenho. (PRADO
FILHO, 2003, p. 62)
Os critérios de Exceléncia 2006, da FNQ s&o: Lideranga, Estratégias e
Planos, Clientes, Sociedade, Informagdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e

Resultados, mostrados na Figura 2 a seguir, que representa 0 Modelo de Exceléncia

da Gestao.
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Modelo de Exceléncia da Gestao®

Umna visdo sistdmica da gestio organizacional

otmaqﬁes o Col'lh Ec"meh

! )

Estratégias Resultados

\ e Planos

Processos

]
“a 11N
q‘?’aquu} 2 saniﬂ“""m

Figura 2. Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ (Fundagio Nacional da Qualidade,
2006).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ esté4 baseado no ciclo PDCA
(Plan Do Check Action), no qual os critérios Lideranga, Sociedade, Clientes e
Estratégias, na cor azul, se referem a etapa de planejamento (P) do ciclo. Os
critérios Pessoas e Processos, na cor verde, correspondem a etapa de execugao
(D). Os resultados, na cor amarela, se referem & etapa de controle (C), e as
Informagdes e Conhecimento retornam a toda organizagdo com o objetivo de

executar as ages e buscar o aprendizado organizacional, complementando o ciclo

com a etapa referente a agéo (A). (FNQ, 2006).
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Para cada critério, existe uma pontuacio maxima definida pela FNQ, sendo
que em 2006 o total de pontos possiveis é de 1000 pontos. A Figura 3 a seguir

mostra a pontuacio para cada critério e seus itens.

Critérios e ltens Pontuacao Maxima
1 Lideranga 11d
1.1 Sistema de lideranga 40
1.2 Cultura da excelénda 40
1.3 Andlise do desempenha da arganizacao 30
2 Estratégias e planos 64
2.1 Formulacao das estratégias 30
2.2 Implementacdo das estratéglas £l
3 (lientes 60
3.1 Imagem e canhecimento d& mercado 30
3.2 Relacdionamento cam clientas 30
4 Sociedade b
4.1 Respansabilidade socicambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento sodal 30
5 Informacdes e conhedmento b
C.1 Gestdo das informagdes da organizacdo 20
b.2 Gestaa oas informagdes comiparativas 20
E.3 Gestao dos atives intangiveis 20
6 Pessoas a0
6.1 Sistermas de trabalho 30
6.2 Capacitacao e desenvoldimento 30
€.3 Qualidade de vida 30
7 Pro(essos 114
71 Gestao de processos pringipais do negécio e dos processos de apoio Bl
7.2 Gestdo de relacionamento ¢om os fornecedoras 30
7.3 Gestido econdmica-financeira 30
& Resultados 450
8.1 Resultados econdmico-financeiros 100
.2 Resultados relatives a0s clientes e ao mercado 100
8.3 Resuitados relativos a sociedade B0
8.4 Resultados relativos as pessoas &0
8.5 Resultados dos processes principais do negdcio e dos processos de apaia 100
8.6 Resultados relativos 305 fornacedones 30
Total de Pontos Possivels 1.000

Figura 3. Critérios, itens e pontuagdes maximas (Fundagéo Nacional da Qualidade, 2006).

O sistema de pontuagao é fundamentado por ltens de Enfoque e Aplicagéo e
itens de Resultados. Inserida nos Itens de Enfoque e Aplicagdo, a dimensao

Enfogque retrata o conjunto das praticas de gestéo descritas em um determinado
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ltem dos Critérios de Exceléncia. Por outro lado, a dimenséo Aplicagé@o retrata a
disseminagdo e o uso do enfogue pela organizagédo. Com relagdo aos ltens de
Resultados, referem-se, essencialmente as conseqiiéncias da aplicagdo dos
enfoques. (FNQ, 2006).
Os fatores considerados para a avaliagéo dos itens de Enfoque e Aplicagao
sdo: Adequagéo, Proatividade, Refinamento, inovagao, Disseminagéo, Continuidade
e Integragdo. Para os itens de resultados, os fatores considerados s&o: Relevancia,
Nivel Atual e Tendéncia. (FNQ, 2006).
Os itens de Enfoque e Aplicagéo séo pontuados de acordo com as diretrizes
da Tabela de Pontuagio (%) — Enfoque e Aplicacio, mostrada na Tabela 1 a seguir,
e conforme a sequiéncia abaixo:
= Escolher a linha que melhor se ajusta ac item, com base no estéagio dos fatores
para a pontuagio Adequagao, Proatividade, Refinamento, Inovagao.

» Avaliar o estdgio dos fatores Disseminagéo, Continuidade, Integragéo e escolher
a coluna cuja descricao se aproxima mais da situagéo encontrada no ltem.

= Multiplicar o percentual encontrado no cruzamento entre as duas faixas
selecionadas (linha e coluna) anteriormente pela pontuagéo maxima do Item.

(FNQ, 20086).
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D]ggeminagao * A3 praticas *As priticas d2 A8 pevicas de +As praticas da #75 priicas da *AS Priteas de
ontinuidade ’ da gasta gastio g gastlo p o gastio ap gastic d gastdo ap

¢ : Ll apresantadas ndo astio dissaminad. astio dssaminad estio disseminad estio astio i

"] |ntegragéo. astio disserinadas, QM Aigunas Areas, pala maiig das palas prindpais om quasa wdas ag @m todas as Aeas,
slls ndoTelada. rocRssos, produes | [riRchals imay, Hais, PROCESSS, rads, DICASSOS, PAODRS506, PRI
s Nenhama evidéncia eou pelas panks Erocssas, produtos produlos ol paas produtos atou palas /oL pakys panes

de imtagragdo. imaressadas a'oul palis partas pates partaci d
partineatas, Interessates paflinertas, partinentas. peitineries.

*ll3) cortinuado ém partinentes. *Us0 ContinNdo #lisa cominuadoen | #Uso conti
alqumas prificasde | #Uso contimuada ma &M Quase 145 a5 tedas as praticas. 1odas as prticas.
gastio, TWiona das priticas | praticss. *Apraetady Eyidinciag de plena

Adequacao' proat'mdade‘ *Nenhuma evifénda de qastia. *prEsantata amalnriadas Integragda.
: e da inegrgic. eAljunus eveiniias | 3 mara das evidéndas ssperadas
refinamento e inovacao. 5 da Inagragio. wdddnclas mpenadas | AR INera)
da inlegada
» As préticas de gestdo 530 adaquadas a todes requisites do
Itemn.,
F | 0 atandimento a todes Tequisitcs & proativo. 10 30 g0 70 Q0 100
*Todas as préticas s2o refinadas.
* Alpovagao astd preserts am Agumas prificas.
» As praticas de gastio sao adequadas a todos requisitos do
Itern.
E | #0 atandmento a quase tados requisitas & proativo 10 30 50 70 80 90
*Quase todas a5 praticas sao rafinadas.
* Alnpovasia 2t presante am algumas pratizas.
ot
* As priticas de gestic sdo adequadas 3 quasa todes requisiios
o l[tem.
+0 atandimento & maioria dos requisitos @ proative. 10 30 50 60 70 70
s Amalera das praticas & refinada
I |
» Ag praticas de Jastdo sho adequadas & maidria dos requisitas
o Item.
< *0 atendimento a alguns requisitos & proativo. 10 30 4 50 50 50
* pigumas prdtizas sha rafinadas.
| |
i das 2 ot -
B Of:su:éh:as de gestdo san adequadas a alguns raguisitos do 10 20 30 30 30 30
]
|
* As praticas de gestdo 530 inadequadas a3 requisitos do f2m
A ou nao estio relatadas. 0 0 Y 0 o 0

== 1

Notas: N1 Abrangénda "alguns” (<56% ou =50%; "maiorta” (550%); "quase tadas” (»75% ou =75%), @ "10dos™ {100%}; N2 Considerar que cada pargunta dos tens de Brfoqua e
Aplicazae comemnpla Lm o mats raquisitas

Tabela 1 - Tabela de Pontuagio (%) — Enfoque e Aplicagdo (Fundagio Nacional da
Qualidade, 2008).

Os itens de Resultados sdo pontuados de acordo com as diretrizes da
Tabela de Pontuacgédo (%) — Resultados, mostrada na Tabela 2 a seguir, e conforme
a seqliéncia abaixo:
¢ Escother a linha que melhor se ajusta ao item, com base no estagio dos fatores
para a pontuacao Relevancia, Nivel Atual.

e Avaliar o estagio do fator Tendéncia e escolher a coluna cuja descrigao se
aproxima mais da situagdo encontrada no item.

e Multiplicar o percentual encontrado no cruzamento entre as duas faixas
selecionadas (linha e coluna) anteriormente pela pontuagdo maxima do Item.

(FNQ, 2006).



25

Tendéncia [ l 3 [
+Tendindias #Terdéncizs sTendéncias *Tenddndas sTendéncrs *Tendencias
daslamiduzis para favordveis em Evoraweis namalotla | favordveis emguase faeofdvais am quase favordveis am
todos 26 resufadas akres resUitades dos resultados todos resultades todos rsultados wdes 0 resultados
apresankadas o aprsentades. P d p dos. apresentades. aprasavados
Inpasdbilidada +Nanhum ssukido
" ] avali.agé_o iprseniado
L = I demoas¥a tandénds
Relevindia e nivelatual. | geo™™ destavortel.
+Todas as resultados rekavantes foram |
apresentados.
* 0 nivd atual de todos os resultados |
F apresentades & igual ou suparior as 10 l 30 50 70 990 100
Informagoes Com parativas partinentes, sendo ] |
referancial de axceléndia em alguns deles. l
+Tadas a5 nsUItados relevanitss foram
apresentadas.
» O nivd atual de quase icdos o5 resultades
E apresantacics & igual ou superior 35 10 30 50 70 80 80
infarmagRes com parativas pertinentes, sendo
raferencial de excaléncia em algum dsles.
—_— i -
+Quase todos o5 rasitados relavartes foram |
apfesantades, |
D =9 nival atual da maioria dos rasuitados 10 | 30 ] &0 70 70
apresentadcs 4 igual ou suparicr 33 |
[rformaghas com parativas perinariss. |
* Amaioriz ds rasultados relevantes foi
apresantada.
€ | +Qnivel atual de alguns resultados 10 30 a0 L4i] g0 ol
apresantadas & igual ou suparior 33
irfarmagoas Com parativas pertinertes,
» Algurns resuktades rekevantes foram
apresentades.
+ O nivdl atual dos rasultades apresentados
& infarior 3s informagoas comparativas 10 20 30 30 30 30
pertinentes ou nenbwma informagio
comparativa pertinente foi apresentada.
s{Na0 foram aprassntados rasultadog 0 0 0 6 0 0

relevantss.,

Netas: M1 Parz dafinir a abrangéncia des tamas "alguns” (<509 ou =50), “maicria™ (x50 %], "quase todos” (~75% ou =75%) ¢ “tades” (100%), considerar semanta os resultados

refevantes apresentades.

Tabela 2 - Tabela de Pontuagéo (%) — Resultados (Fundagéo Nacional da Qualidade, 2006).

A soma da pontuagdo dos 24 itens dos Critérios de Exceléncia 2006, resulta

na pontuagdo global que, representa o estagio em que se enquadra a organizagao

avaliada. A Figura 4 a seguir apresenta as faixas de pontuagéo que definem os

estagios da Organizagdo. Assim, a organizagao consegue identificar o seu nivel e 0

quanto ela esta distante ou préxima de ser uma empresa de Classe Mundial.
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9 851 - 1000

Enfoques sltamerits refinados, incwsdores, proatives, tetalmente disseminados, plenaments integrados & com wso
canti nuade. Tendércizs favordvels em todas o5 resultades. Mivel atual igual o superior aos referendais pertinemtes
para quase todes o indicadones. Liderangs recenhecida como “refarencial de exczBnca™ na maiora das areas,
processozs ou produtes.

g 751 -850

Enfoques muito r=finadas, slgurs incvadeess, proatives, corn wso continuade = muity bem dizseminades pelas anzas,
proceszos, produtos efou partss interzssadas. Forte integracic. Tendércias faworavels em todos resultades, Mivel
atual igual ou superior acs referercials pertinentes para quace todos o resultzdos, sstddo referencial de excelércia
em muitas dreas, processcs cuU produtos.

7 51 . 75D

Enfoques adequados para os requisitos d= todas os itere, sende a maiaria refinada. Quase tadzs os requisitas sac
atendides de forma proativa, Uzo continuade em quase todas as praticss, disseminedas pelas principais drzas, pro-
c5525, produtos s40 partes intaressadas. Existam algumas falhas na sinergia entre areas sdu partes interessadss,
afetanddy sventwalments 5 integragio, Quase todos resultadee apresentam tendéncia favorével 2 renmbum apresznita
terviEnda desfacoravel, Mivel atual superior aos referencials pertinentss para a maicria des resultadas, s2ndo con-
sideradb lider do rame e referencial de exczléncia e algumas dreas, pracessas cu precutes.

& EE1 - EE0

Enfoques sd=quadas para os requisitos de todos os iters, sendo alguns refinades & a maioria proatives, kem dis-
seminadcs pelas principais drsas, processcs, produtes efou partes intereszadas. Uso sontinuads em quase todas 2
pratizas, As praticas de gest3o sAc coerent=s com as estratdgizs da organizagdc, existe inter-rzlacionamenta entre
as praticas d= gestic, mas ainds existem algumas falhas ma sinergia entrs dreas sfou partes interessadas, afetanda
regulsrm=nte 3 intzgragio, Quase todas oz resultadas apresentam tendircia farsardvel. O mivel atual & igual ou
superior a3s refarenciais partinentes para 2 maicria des resultadss, podendo ser conziderade lider da ramo.

c 451 - 550

Enfoquss sdequados para os requisita: de qusse toddas ¢ Hers, zends virics deles proativas, disseminades pelas
paincipat aress, procsssos, produtcs &fou partes intersssadas. Use continuado e quase todas as praticas, As prati-
£as de gestic 530 cosrentss com as estratégias da organizscds, exbtem algumas [acumee no interrelacisnamenta
antre z= praticas de gestie, e existern muitas falhas na sinergiz entre drzas 2fou partes interessadas, afstanda
irtzgracac. A maionia des resultades apresenta tendéncias faverassis, Mivel atual é igual cu superior a3s refzrerciais
pertinentzs para alguns resukadcs.

4 351 - 450

Enfoques sd=quados para os requisites da maicria des iters, seeds algun: proatives, disseminades na maioria das
drezs, prooessos, produtas sfou partes intersssadas., Uso cominuade e maioris das priticas. Az préticas de gestio
552 Coerentes Com & estratégias da organizscdo, mas sxiem muitas lszunae no inter-rldonamenta ntre as
pratizas de gestic. S3c apresentadas alguns resultados rekevantes decomentss da aphizagic dos enfoquas, Alguns
resultaces apresentam tendénsize favardvels. Imizie de uso de informegSes comparathas.

3 251-3%)

Enfoques sckequadias acs requisitos de alguns ltens, sende o3 mesmes basicaments reatives, estando disseminados
em algumas areas, proceszos, produtos sfou partes intereszadas, Existern muitas incoesdncias ertee as priticas de
gestao e a5 extrategias assim cmo Sxistemn muitas lacunas ra inter-relacicnamento entre a3 praticas de gestia,
Algure resultados relevantss decorrentes da aplicssio des snfeques sk aprezsritsdos 2 algumas tendéncias
favoraeeis.

2 151 - 250

05 erfaquas se encantesm foe primeinas @stidios de desenvaliimento, existinde lacunas sianificath:as na aplizagso
da maicria deles, Comesarn a aparscer algurs rezultades relevantss decorrerites da aplicagda d= enfoques imple-
mentadas.

1 D154

Estaqgices muito preliminares d= dzzenwolimarta de enfoques para os requisites dos Critérics, néa tends sida ini-
ciads a apliecdc. Ainda n3o existem resultadas relevats: decorrantes 4z enfaques implementadas.

Figura 4. Faixas de Pontuac&o Global. (Fundag&o Nacional da Qualidade, 2006).



27

2.1 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO LIDERANGA

O Critério Lideranga objetiva estabelecer aspectos como: visdo, missao,
politicas e expectativas da organizagéo. Indubitavelmente a defini¢éo clara, concisa
e coesa da miss&o, viséo, politicas, valores e principios em uma organizagao, deve
ser considerado como fator fundamental para a cultura da exceléncia.

“Comprometimento dos lideres com os valores e principios da organizacéo,
capacidade de construir e implementar estratégias e um sistema de gestao que
estimule as pessoas a realizar um propdsito comum e duradouro.” (FNQ, 2008, p.
16).

Este critério examina o sistema de lideranga da organizagdo e ©
comprometimento pessoal dos membros da Diregdo no
estabelecimento, disseminagéo e atualizagio de valores e principios
organizacionais que promovam a cultura da exceléncia,
considerando as necessidades de todas as partes interessadas.
Também examina como é implementada a governanga, como é
analisado o desempenho da organizagéo e como séo implementadas
as praticas voltadas para assegurar a consolidagdo do aprendizado
organizacional. (FNQ, 2008, p. 26).

Robbins (2002, p. 371) define liderangca como “processo de influéncia pelo
qual os individuos, com suas a¢des, facilitam o movimento de um grupo de pessoas
rumo a metas comuns ou compartilhadas”.

Na mesma linha de raciocinio, Chiavenato (1994) complementa que além do
processo de influéncia interpessoal visando a consecug@o de um ou de diversos
objetivos especificos, a lideranga é dirigida por meio do processo da comunicagao

humana, exercida numa dada situacdo e com foco na reducédo da incerteza do

grupo.
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Toda organizagdo necessita de um comando, uma referéncia orientativa
para acompanhar a diretriz e voltar-se sempre ao objetivo comum. Ademais o papel
de um lider transcende as técnicas de gerenciamento de projetos e invade a érea da
motivagéo e auto-estima dos participantes do grupo.

De acordo com Chiavenato (1994, p.148) “O lider motiva as pessoas,

elevando a sua auto-estima e o seu sentimento de realizag&o.”

A eficécia de um lider consiste em: [...] Motivar pessoas e grupos de
trabalho através da prépria tarefa, do clima organizacional adequado,
proporcionando condigoes dtimas para o alcance dos objetivos
organizacionais ¢ dos objetivos individuais dos membros da equipe.
(CHIAVENATO 1994, p.148).

A direcdo tem papel fundamental nas questdes cruciais da organizagéo, seja
no aspecto intemo ou externo, tornando as equipes motivadas para enfrentar os
desafios e obter maior proximidade com seus diversos publicos nas questdes
importantes da empresa.

O fato de executivos das empresas estarem mais presentes e atuantes em
todos os momentos da companhia pode refletir positivamente no aspecto
motivacional, ficando mais facil sensibilizar os empregados para acolher as decisoes
e participar de maneira mais atuante na concretizagao dos objetivos da organizagéo.

No processo de desenvolvimento de uma organizagéo € necessario um
modelo exemplar de lideranca. E preciso um conjunto de lideres comprometidos

com processos empresariais e foco na eficacia dos resultados para obter exceléncia.
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2.2 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS

O sucesso sustentado dos resultados é suportado por um Plano formulado
com objetivos claros e metas que sejam compativeis com a estratégia da
organizagdo, que sejam quantificaveis, desafidveis, porém atingiveis, importantes
para o frabalho em equipes, que facilitem o processo, que tenham um intervalo de

tempo para seu cumprimento e que sejam difundidas apenas as partes interessadas.

Este ctitério examina, em detalhe, o processo de formulagao das
estraiégias, enfatizando a andlise do setor de atuagdo, do
macroambiente e do modelo de negdcio da organizaggo. Também
examina o processo de implementagéo das estratégias, incluindo a
definicéio de indicadores, o desdobramento das metas e planos para
todos os setores da organizagio e o acompanhamento dos
ambientes internos e externos. (FNQ, 2008, p. 29).

Uma organizag¢éo para ser competitiva no mercado atual, necessita formular
estratégias e planos de atuagdo fundamentados em analises minuciosas e
construgbes de cendrios e mapas estratégicos, considerando o0s riscos
conseqlientes e recompensas potenciais.

O é&xito da organizagdo no alcance dos resultados depende da
“Compreenséo dos fatores que afetam o negdcio & o mercado no curio e no longo
prazo, permitindo o delineamento de uma perspectiva consistente para o futuro

desejado pela organizacéo.” (FNQ, 2006, p. 16)

A analise dos fatores internos e exiernos € uma ferramenta Util para
entender a situacdo global da organizagdo. Esta abordagem tenta
equilibrar os pontos fortes e fracos internos de uma organizagéo com
as oportunidades e riscos que © ambiente externo apresenta.
(CERTO; PETER, 1993, p.113)
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Entretanto, somente a anélise do ambiente, considerando os fatores internos
e extemnos, é insuficiente para a formulagdo da estratégia. Também & necessario
definir claramente a miss&o, a visdo, as politicas e os objetivos de curto e longo
prazo, ou seja, as diretrizes do modelo de negécio da organizagédo em relacéo as
perspectivas do mercado de sua atuagéo.

A organizagdo formula as estratégias e planos para determinar cursos de
acdo apropriados para alcancar os objetivos e fortalecer sua posicdo competitiva,
baseados na andlise do ambiente interno e externo e nas diretrizes. (CERTO;
PETER, 1993). A figura 5 mostra a formulagdo da estratégia dentro do processo de

administragéo.

O PROCESSO DE ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Ftapa &  Etapa 5!

Etapa 1: . Etapa 2
Andlise do- i Esiabqlécendc_ Implementagdc . Contrcle
Ambiente a Diretriz da Estratégia - Estratégico
A Ofgamzamonal : : :> i i
® interno » Missao L f :
e Externo i e Objetivos ' i SRR
t t i t

FEEDBACK

Figura 5. Formulago da estratégia (Certo; Peter, 1993).

A importancia da formulagdo da estratégia esta diretamente associada a
minimizacao de riscos em busca do éxito no prazo almejado. O desafio esta em
construir uma estratégia e planos efetivos que proporcionem a obtencéo de

melhores resultados com méaxima produtividade dos recursos organizacionais.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma
empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas € quais as
politicas necessérias para levar-se a cabo estas metas. {PORTER,
1991, p.16)
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[...] estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou agio
formulada e adequada para alcangar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamentc da empresa peranie seu ambiente. (OLIVEIRA,
2002, p. 1986).

As empresas podem formular e divulgar sua estratégia por meio de
un sistema integrado de duas a trés ddzias de indicadores
aproximadamente, que mostram as relagbes de causa e efeito entre
as variaveis criticas, inclusive indicadores de tendéncia, indicadores
de resultados e ciclos de aprendizado que avaliam a trajetéria, ou
plano de vbo, da estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 57)

Apés a definicdo dos objetivos, da construgdo do mapa estratégico e do
estabelecimento dos planos de agéo, é fundamental promover uma comunicagao
efetiva com os setores envolvidos, fazendo com que todos se comprometam em
atuar de forma harménica na implementagao e na busca da estratégia.

“O general que vence uma batalha, fez muitos célculos no seu templo, antes
de ser travado o combate. O general que perde uma batatha, fez poucos calculos
antes.” (TZU, 2003, p. 20).

Portanto, uma organizagéio atuando sem estratégias e planos definidos esta
fadada ao fracasso. Em contrapartida, a organizacdo que implementa estratégias
com o objetivo de promover diferenciais competitivos e proporcionar valores a todas
as partes interessadas, terd mais chances para vencer as batalhas da rivalidade no

mercado.
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2.3 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO CLIENTES

A empresa é uma organizagdo de pessoas, que utiliza capital, destinado a
racionalizar a producdo de bens e servicos para gerar rigueza aos acionistas e

atender entre outros fatores as necessidades e expectativas dos clientes.

Este critérioc examina como a organizagdo identifica, analisa e
compreende as necessidades e expectativas dos clientes e dos
mercados; divulga seus produtos, marcas e agbes de melhoria; e
estreita o seu relacionamento com os clientes. Também examina
como a organizagdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade
dos clientes em relagéo a seus produtos e marcas, bem como avalia
a insatisfagao. (FNQ, 2008, p. 31).

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus
clientes. Ademais, com base nos Critérios de Exceléncia de 2004 (FUNDACAO
PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2003), o ponto de partida na busca

da exceléncia do desempenho da organizagéo € o conhecimento das necessidades

e expectativas atuais e futuras dos clientes.

A organizagio possui foco no cliente quando essas necessidades
estdo claras para todas as pessoas da organizagdo. Iniciativas
visando desenvoiver e oferecer produtos diferenciados podem ser
utilizadas para a criagdo de novos segmentios e até mesmo
surpreender os mercados existentes. As estratégias, planos de agao
e processos orientam-se em fungéo da promogéo da satisfagéo e da
conquista da fidelidade dos clientes. (FUNDAGCAQC PARA O

PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2003, p. 14).

O foco no mercado mantém a organizagio atenta as mudangas no ambiente
externo, principalmente no que diz respeito aos concorrentes e a movimentagao dos
clientes em relacéo a novas demandas e necessidades. Estas preocupagoes sao
fundamentais para o aumento da competitividade da organizagao. (FUNDAGAO

PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2003).
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Com a evolugdo dos mercados e o acirramento da concorréncia pode-se
afirmar que existe atualmente uma valorizagédo do processo de desenvolvimento do
cliente por parte das organizacdes. Diante desse enfoque, a gestdao do
relacionamento com o cliente, torna-se cada vez mais necessaria para a
permanéncia e evolugdo de empresas eficazes e lucrativas no mercado. Esses
processos tém sido estudados sob diferentes pontos de vista, que tanto podem
aumentar o grau de complexidade, quanto enriquecer o conteudo para o
direcionamento estratégico das empresas que assumem ou pretendem assumir o
marketing de relacionamento.

“A qualidade é intrinseca ao produto, porém, o cliente é o “arbitro” final, que
julga a partir de suas préprias percepgdes.” (FUNDAGAO PARA O PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2003, p. 13).

O foco no cliente pode ser alcangado por meio das técnicas de segmentagao
de produtos e servigos, além da utilizagdo de fidelizacgo e do marketing de
relacionamento.

Kotler (1998, p.30) cita que “As empresas inteligentes tentam desenvolver
confianga e relacionamentos “ganha-ganha” a longo prazo com 0s consumidores,
distribuidores, revendedores e fornecedores.”

De acordo com as conclusdes de Kotler (1998, p. 619) "Marketing de
relacionamento é baseado na premissa de que os clientes importantes precisam

receber atencéo continua.”

O marketing de relacionamento & o processo continuo de
identificacdo e criagao de novos valores com clientes individuais e o
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de
parceria.” (GORDON, 1998, p. 31).
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Diante das definicdes abordadas pela FPNQ, Kotler e Gordon, nota-se que
existe uma grande necessidade em gerar uma relagao de confianga duradoura com
0s consumidores importantes, e a forma de interpretar e aplicar esses conceitos nas

organizacdes pode oferecer vantagem competitiva para as organizacoes.

2.4 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO SOCIEDADE

Nestes tempos de globalizacé&o e reestruturacdo competitiva, as empresas
gue se preocupam com a ética e conseguem converter suas preocupagdes em
praticas efetivas, mostram-se mais capazes de competir com sucesso e conseguem
obter ndo apenas a satisfagdo e a motivagdo dos seus profissionais, mas também

resultados compensadores em seus negaocios.

Este critério examina como a organizagdc contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma sustentavel
~— por meio da minimizacdo dos impactos negativos potenciais de
seus produtcs e operacdes na sociedade — e como interage com a
sociedade de forma ética e transparente. (FNQ, 20086, p. 33).

A sobrevivéncia e evolugdo das empresas e de seus negocios estdo
associadas cada vez mais a sua capacidade de adotar e aperfeicoar condutas
marcadas pela seriedade, humildade, justica e pela preservagdo da integridade e
dos direitos das pessoas.

Estes principios promovem intensamente a necessidade de uma atuagao

empresarial socialmente responséavel.
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Responsabilidade social é o grau de obrigagbes que uma
organizagdo assume através de agdes que protejam e melhorem o
bem-estar da sociedade & medida que procura atingir seus préprios
interesses. (Chiavenato, 1999, p. 121).

Com base neste conceito, pode-se afirmar que além de agbes éticas e
morais, uma empresa socialmente responsavel também procura alcancar seus
proprios interesses. Portanto, a responsabilidade social pode ser considerada uma
estratégia para o desenvolvimento social e organizacional.

“A responsabilidade social potencializa a credibilidade e o reconhecimento
publico, aumentando o valor da organizagéo.” (FNQ, 2008, p. 17).

Carrol (1979 apud Donaire, 1999, p. 22) compartiham da seguinte
conceituagdo: “A responsabilidade social das organizagbes diz respeito as
expectativas econdmicas, legais, éticas e sociais que a sociedade espera que as
empresas atendam, num determinado periodo de tempo.”!

Entretanto, as relagbes das empresas com a comunidade, na area
mercadolégica, envolvem diversos fatores conflitantes. Cabe salientar que a
empresa ao aplicar esforcos para satisfazer os desejos e necessidades dos
consumidores, maximizar o lucro do acionista e garantir o bem-estar da sociedade,
considerando seus respectivos interesses, entra em um triangulo de conflitos
potenciais, mostrado na figura 6, no qual a administragdo de marketing é essencial

para erradicar os afritos entre os interessados no negdcio.

! CARROL, Archie B. A conceptual model of corporate social performance. Georgia: College of Business
Administration, 1979. Working paper 79055 p. 9.
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Satisfacdo dos Clientes Internos e Externos

Administracdo de

Marketing

Maximizag¢do do Lucro para Acionistas Bem-Estar da Sociedade

Figura 6. Tridngulo de conflitos potenciais e a administragdo de marketing (criada pelos

autores).

A empresa se viabiliza por meio da sociedade, consumindo 0s recursos que
constituem o patriménio natural, além de utilizar os recursos de capital, de tecnologia
e de méo-de-obra, que sdo parte de seu patriménio cultural, social & econdmico.
Realizando um investimento em projetos sociais, a empresa assume sua
responsabilidade social e oferece algo em troca ao que por ela foi extraido da

sociedade.

A responsabilidade social é vista como um compromisso da empresa
com relagdo a sociedade e 8 humanidade em geral, € uma forma de
prestacdo de contas do seu desempenho, baseado na apropriagéo e
uso de recursos que originalmente ndo lhe pertencem. (MELO
NETO; FROES, 1999, p. 82).

D’Ambrésio; Mello (1998 apud Melo Neto; Froes, 1999, p. 78) compartilham

da seguinte conceituagao:
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A responsabilidade social de uma empresa consiste na sua “deciséo
de participar mais diretamente das agées comunitérias na regiao em

que esta presente e minorar possiveis danos ambientais decorrente

do tipo de atividade que exerce”.?

Contudo, e segundo Melo Neto; Froes (1999, p. 78):

[...] apoiar o desenvolvimento da comunidade e preservar o meio
ambiente ndo séo suficientes para atribuir a uma empresa a condigéo
de socialmente responsdvel. E necessario investir no bem-estar dos
seus funciondrios e dependentes e num ambiente de trabalho
saudavel, além de promover comunicagdes transparentes, dar
retorno aos acionistas, assegurar sinergia com seus parceiros e
garantir a satisfagdo dos seus clientes e/ou consumidores.
A sociedade sempre tem expectativas perante as agdes da empresa, pois
suas decisdes estratégicas e o impacto de suas atividades produtivas interferem no

cenario econdbmico e social.

Quando as pessoas falam em responsabilidades sociais da empresa,
estdo pensando em termos dos problemas que surgem quando o
empreendimento da empresa langa sua sombra no cenario social, e
o0s principios éticos que devem governar as relagbes entre empresa e
sociedade. (Eells, Walton apud Hampton, 1990, p. 126).

A responsabilidade social da corporagdo envolve a realizagéo de atividades
que podem ajudar a sociedade mesmo que ndo contribuam diretamente para o lucro
da empresa.

Com base nos conceitos citados, a responsabilidade social pode ser
entendida como a demonstragdo de preocupacéo da empresa nédo sé em produzir
bens e servigos visando o lucro, mas em participar de forma ativa dos programas
sociais voltados para o bem estar da comunidade, de seus funcionarios e da

sociedade em geral, proporcionando satisfagdo aos seus clientes e rentabilidade ao

2 D'Ambrosio, D. & Mello, P.C. “A responsabilidade que dé retorno social”’, Gazeta Mercantil 10/11/98,
p. c-8.
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negdécio. Desse modo, a empresa socialmente responsavel é aquela que consegue
criar métodos, planos e incentivos para que, interna e externamente seja identificada

como uma empresa cidada e que agrega valor ao cliente mantendo a ética nas

relagdes.

2.5. ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO INFORMAGOES E

CONHECIMENTO

Nos tempos atuais, as informagdes e o conhecimento sé@o considerados
como fatores chaves no negdcio. A utilizagdo estruturada, coesa, coerente e
objetiva, pode contribuir para minimizar riscos e incertezas e alcancgar rapidamente
0s objetivos.

“Este critério examina a gestdo e a utlizagdo das informagdes da
organizagdo e das informag¢des comparativas pettinentes, bem como a gestao dos
seus ativos intangiveis.” (FNQ, 20086, p. 35).

Lucas (1990 apud Femandes, 2001, p. 22) compartilha da seguinte
conceituagdo: “A informacédo: “E uma entidade que reduz a incerteza sobre um
evento ou estado”. Quanto maior a quantidade de informagéo, menor a incerteza, e

vice-versa.”™

No entanto, € valido ressaltar que as informagoes devidamente estruturadas

contribuem para as decisdes, caso os dados irabalhados sejam significativos.

i Henry C. Lucas, Infomation systems concepis for management, Londres, McGraw-Hill, 1990.
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Nesse ponto é oportuno apresentar algumas outras definicbes de
informagéo:

“Comunicagéo ou noticia trazida ao conhecimento de uma pessoa ou do
publico [...].” (FERREIRA, 1999, p. 1109).

“..] é o dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisGes.”

(OLIVEIRA, 1998, p. 34).

[...] € o produto da andlise dos dados existentes na empresa,
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e
interpretados dentro de um contexto para transmitir conhecimento e
permitir a tomada de decisdo de forma otimizada. (OLIVEIRA, 1998,
p. 36).

De acordo com NBR ISO 9000:2000, item 3.7.1, informagbes séo “dados
significativos*. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p. 12).

Com base nestes conceitos, pode-se afirmar que a andlise das informagbes
confidveis, obtidas interna ou externamente, em forma de dados e fatos estruturados
e significativos, trazida ao conhecimento das partes interessadas, € premissa
fundamental para tomada de decisées.

“[...] decisdo ¢ uma acdo tomada com base na andlise de informagdes.”
(OLIVEIRA, 1998, p. 37).

Desse modo, a tomada de decisdes baseadas em informagdes exclusivas,
confidveis e significativas, pode representar um diferencial competitivo.

“O consumo da informacéo caracteriza-se pela capacidade de a organizagéo

se utilizar da informagdo como vantagem competitiva [...]°. (FERNANDES, 2001, p.

211),
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“O problema é que a informagdo se deprecia ou deteriora muito
rapidamente, dai a necessidade de possuir meios 4ageis para a sua propagagéo.”
(FERNANDES, 2001, p. 22).

Por este fato, para usar a informagdo como vantagem competitiva, o fator
crucial é o gerenciamento das informagdes. Para isto, deve-se levar em conta a
necessidade de conceber confiabilidade, agilidade e seletividade das informagbes
para a tomada de decisdes alinhadas & estratégia.

Definitivamente, para a organizacgéo ter um processo de tomada de decistes
eficaz em todos os niveis, deve dispor de sistemas estruturados de informagéo e
deve também, desenvolver formas de obtengéo e uso sistematico de informagdes
comparativas, ou seja, uma gestdo de informagdes adequada ao seu negécio. (FNQ,
2006).

De acordo com NBR ISO 9004, para gerenciar as informag@es, convém que
a organizacgao:

- identifique suas necessidades de informagao,

- identifique & acesse fontes internas e externas de informagéo,

- converta informacdes em conhecimento para uso ha organizagao,

- use os dados, as informagdes e o conhecimento para estabelecer e
alcancar suas estratégias e objetivos,

- assegure seguranga e confidencialidade apropriadas, €

- avalie os beneficios decorrentes do uso da informacgdo para
melhorar a gestdo de informacdo e de conhecimento.
(ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p.
17).

De uma forma geral, as informagbes representam a inteligéncia da
organizagdo em todos os niveis, e o conhecimento adquirido por meio delas deve

ser retido pela organizagdo para que possa funcionar de maneira mais agil e

independente. (FUNDACAC PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2003).
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Este conhecimento adquirido deve ser organizado, difundido e intensificado
por meio de um sistema de gestao de ativos intangiveis estruturados, com o objetivo
de buscar com discernimento a exceléncia do desempenho.

“Os ativos intangiveis foram definidos como “conhecimento existente na
organizagdo para criar vantagem diferencial’..]"* BALANCED SCORECARD
COLLABORATIVE E CIO INSIGHT (2002 apud KAPLAN; NORTON, 2004, p. 207).

De acordo com Kaplan; Norton (2004), séo considerados ativos intangiveis o
capital humano, o capital da informagéo e o capital organizacional. O capital humano
corresponde as competéncias estratégicas, ou seja, as habilidades, o talento e
conhecimento das pessoas; o capital da informagéo corresponde a disponibilidade
de sistemas de informagdo, de infra-estrutura e de aplicativos de gestdo do
conhecimento; e, por fim, o capital organizacional corresponde a cultura, lideranga,
alinhamento de metas e incentivos com a estratégia e trabalho em equipe para
alcancar os resultados.

Em decorréncia disso, pode-se afirmar que a gestdo das informagdes e dos

ativos intangiveis sdo elementos essenciais para a busca da exceléncia.

2.6 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO PESSOAS

As pessoas s&o fundamentais em toda e qualquer estrutura organizacional,
porquanto sao elas que executam e gerenciam as atividades inter-relacionadas por

meio da aplicacdo de sua forca de trabalho em fungdo da estratégia. Segundo

# Balanced Scorecard Collaborative e CIO Insight, 2002 (634 paticipantes)
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Fischer (2002, p. 11), “Toda e qualquer organizagdo depende, em maior ou menor
grau, do desempenho humano para seu sucesso.”

Isto se comprova na citagdo de Souza (2002, p. 337), que afirma: “Os
empresarios mais bem-sucedidos ja entenderam que ainda ndo inventaram nada
melhor do que pessoas para aumentar a competitividade de seus negocios.”

Devido a essa importancia, a FNQ definiu o critério Pessoas como requisito
fundamental a ser atendido para alcangar a exceléncia do desempenho, pois elas

pertencem & etapa de execucao do ciclo PDCA.

Este critério examina como s&o proporcionadas as condigbes para o
desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das pessoas que
compdem a forga de trabalho, em consonancia com as estratégias
organizacionais. Também examina os esforgos para criar € manter
um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a
exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao crescimento
das pessoas. (FNQ, 2006, p. 38}.

Para que a organizagio obtenha sucesso é necessério investir nas pessoas,
concedendo-thes capacitacdo, oportunidades, desafios, beneficios, desenvolvendo
criatividade e habilidades, aprimorando conhecimentos, e proporcionando um

ambiente favoravel & motivagao, incluindo a qualidade de vida.

[...] se a organizagdo busca alcangar os seus objetivos da melhor
maneira possivel, precisa saber canalizar os esforcos das pessoas
para que também elas atinjam os seus objetivos individuais e que
ambas as partes saiam ganhando. (CHIAVENATO, 2004, p. 5}

A valorizagdo das pessoas, num ambiente de trabalho com respeito, orgulho

em fazer parte do grupo, credibilidade, imparcialidade, e principalmente, com

equilibrio entre a vida pessoal e a profissional, sdo premissas que promovem a
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satisfagdo do funciondrio e conseqiientemente um ambiente propicio a consolidagao
da cultura da gxceléncia.

Portando, as pessoas significam para as organiza¢es, um diferencial para o
sucesso, ou seja, vantagem competitiva no mercado globalizado, e devem ser

valorizadas em suas estratégias.

2.7 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO PROCESSOS

Os processos correspondem a etapa de execugéo, atuando com eficiéncia
nos recursos existentes, estritamente com foco nos resultados e fundamentalmente

para agregar valor aos clientes.

Este critério examina como a organizagao identifica os processos de
agregacédo de valor; e identifica, gerencia, analisa e methora os
processos principais do negocio e os processos de apoio. Tambem
examina como a organiza¢ao gerencia o relacionamento com os
fornecedores e conduz a sua gestdo financeira, visando a
sustentabilidade econdmica do negécio. (FNQ, 2008, p. 41).

Para Slack (1999, p.31) processo € o “[...] uso de recursos para mudar o
estado ou condicéo de algo para produzir outputs.”

Segundo a NBR ISO 9000, processo é “conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos
(saidas).” (ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p.10).

De acordo com Juran (1997, p.222) processo é “{...] uma série sistematica

de acdes dirigidas a realizagéo de uma meta.”
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Com base nestes conceitos, pode-se afirmar que processos sao atividades
ou séries sistematicas ordenadas de acgdes interligadas, que utilizam seus recursos
de maneira eficiente, para transformar insumos em produtos com o objetivo de
agregar valor ao cliente.

Na area de servicos, Ramaswamy (1996 apud Wood Jr., 2001, p. 19)
compartiham da seguinte conceituagéo: “[...] 0os processos sdo seqléncias de

atividades necessérias para realizar as transagoes e prestar o servico.”™

Melhoria continus do sistema de gesto
da qualidade

Clientes
li {® outras partes
(2 :?:ttéss interassadas)
partes .
Interessadas)
Gestiio de :’:‘ﬁﬁi‘: el
ikt melhoria
’ (
................ “ Entrad Realizagao 8
Requisitos | rede . \do produto @

A

——p  Atividades que agregam valor
Legenda:

""""" #  Flyxo de informagiio

Figura 7. Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo (ABNT,
2000).

De acordo com a NBR ISO 9000 da Associagéo Brasileira de Normas
Técnicas (2000), a Figura 7 mostra que para a realizagdo do produto s&o
operacionalizados processos com base em insumos, nos quais as partes
interessadas definem os requisitos na entrada do processo. Em decorréncia, na

saida, é verificado o resultado consolidado do processo, ou seja, a satisfagéo das

$ RAMASWAMY, Rohit. Design and management of service processes. Reading: Addison Wesley, 1996.
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partes que depende do grau de atendimento das necessidades e expectativas
proporcionade pelos servigos ou produtos acabados.

O simples agrupamento de recursos nao garante a eficacia e a eficiéncia do
processo produtivo. Para que a organizagdo busque exceléncia no seu
desempenho, é crucial que os processos principais do negbcio e os processos de
apoio sejam identificados, gerenciados, analisados e melhorados.

Gongalves (2000 apud Wood Jr., 2001, p. 19) conceituam que: “[...] os
processos essenciais estdo diretamente associados as regras basicas do negécio.”

Por outro lado, processos de apoio ou suporte sdo “Processos que
sustentam os processos principais do negdcio e a si mesmos, fornecendo produtos e
insumos adquiridos, equipamentos, tecnologia softwares, recursos humanos e
informacdes.” (FNQ, 2008, p. 56).

Entretanto, a eficiéncia nos processos também esta diretamente atrelada a
administragio de fornecedores. E por meio deles que a organizagdo consegue
desenvolver sua cadeia de suprimentos e viabilizar seus produtos e servigos.
Ademais, os fornecedores s&@o de grande importancia para agregar tecnologia aos
processos, oferecer condigdes de pagamentos e financiamentos e promover a
redugdo de custos associados & gestdo do fornecimento. Nesse sentido, 0
fortalecimento das parcerias com diversas organizacdes responsaveis pelas
matérias-primas, equipamentos e servigos, promove resultados nos processos €
agregam valor aos clientes.

“Um relacionamento comprometido conduz a maior concordancia e

cooperacdo e diminui a propenséo a saida, aumentando consequentemente a

lealdade do parceiro de troca.” (TONI, 2004, p. 33).

¢ GONCALVES, José Ernesto Lima. As empresas sio grandes colecdes de processo. RAE — Revista de
Administragdo de Empresas, v. 40, n° 1, p. 6-19, jan./mar. 2000.
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As atividades desenvolvidas pela empresa indubitavelmente assumem o
carater de eventos econdmicos. Uma vez que se caracterizam os processos de
transformagéo de insumos em produtos e servicos, a organizagéo define recursos de
capital para executar as necessidades operacionais. N&o obstante isso, 0s
resultados almejados devem certamente ser suficientes para amortizar as
obrigacbes e, ainda, gerar lucros e reinvestimentos.

Definitivamente, o gerenciamento e melhoria continuada dos processos, por
meio da utilizagéo eficiente dos recursos, de fornecedores comprometidos com 0s
resultados que agregam valor aos clientes e de decisbes de investimentos
financeiros baseadas em estudos de viabilidade, sustentados, ainda, por

informagdes confidveis, conduzem & sustentabilidade econdmica do negdcio.

2.8 ABORDAGEM COMENTADA DO CRITERIO RESULTADOS

Pode-se destacar que as partes interessadas nos resultados da organizagéo
s&o os clientes, concorrentes, acionistas e proprietarios, empregados, fornecedores,
sociedade, governos, sindicatos, instituicbes financeiras e grupos de interesses
especiais. Os interessados podem variar de acordo com o posicionamento da
organizacdo no mercado, com o setor de atuagdo e com o ambiente em que ela

opera.

Este critério examina os resultados da organizagdo, abrangendo os
econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados,
sociedade, pessoas, processos principais do negécio e de apoio,
assim como os relativos ao relacionamento com fornecedores. (FNQ,
2006, p. 44).
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As partes interessadas, denominadas stakeholders, se dividem em dois
tipos: intemnos e externos, como mostra a figura 8. Os internos sdo empregados,
acionistas e o Board, Os externos sdo sociedade, governos, sindicatos, dentre
outros. Tanto os stakeholders internos, como 0s externos, fazem parte do ambiente
da organizagéo, bem como os elementos de agdes indiretas, compostos pelas
varidveis sociais, econdmicas, politicas e tecnolégicas, que afetam o clima
organizacional, e tém capacidade de tomarem-se elementos de ag&o direta.

(STONER; FREEMAN, 1999).

Acionistas
e 0 Boaid

Ambiente o D Stakeholders ndernos
Agan Dueta m Stakehuiders Externos

Ambrente de Agao Indireta

e AFranteira Flexivel de um Sistema Aberlo

Figura 8. Elementos de agéo direta e indireta de uma organizagao {Stoner; Freeman, 1999).



48

De fato, as organizagdes ndo sdo auto-suficientes. Precisam das partes
interessadas no negdcio para obter resultados almejados e atender as necessidades

e expectativas dos mesmos.

Toda organizagdo existe, ndo para si mesma, mas para alcangar
objetivos e produzir resultados. E em fungio dos objetivos e
resultados que a organizagdo deve ser dimensionada, estruturada e
orientada. Dai a énfase colocada nos objetivos organizacionais & nos
resultados pretendidos, como meio de avaliar o desempenho das
organizagdes. (CHIAVENATO, 1979, p.206).

Enquanto a Administragdo Cientifica focalizava os métodos e a
racionalizagdo do trabalho e a Teoria Cléssica focalizava os principios gerais de
administragdo, a Teoria Neoclassica considerou os meios na busca da eficiéncia,
mas enfatizou os fins e resultados, na busca de eficacia. Ha um forte deslocamento
para os objetivos e resultados.

“Sao exatamente os objetivos que justificam a existéncia e a operagac de
uma organizagdo. Um dos melhores produtos da Teoria Neoclassica ¢ exatamente a
Administragéo por Objetivos (A.P.0.)". (CHIAVENATO, 1979, p.206).

A Orientacéo para Resultados é a habilidade para identificar oportunidades
que alavanquem resultados efetivos de forma harménica e balanceada para todos
os envolvidos no negécio. Nesse sentido, pode-se afirmar que a orientagéo para
resultados, como um dos fundamentos da exceléncia, assemelha-se a
Administragao por Objetivos.

Enfim, fica evidente que os resultados também estéo relacionados com os
outros fundamentos de exceléncia, ou seja, para uma organizagao ser referencial de
exceléncia, ou considerada como Classe Mundial, é necessario alcancar 0s

seguintes resultados:



econdmicos-financeiros;

Irelativos aos clientes e ao mercado;

relativos a sociedade;

relativos as pessoas;

dos processos principais do negécio de apoio;

relativos aos fornecedores.

49



50

3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Este capitulo aborda as sete ferramentas bésicas e as sete ferramentas
avancadas da qualidade, descrevendo a definigéo, o objetivo, as possibilidades de
uso, o procedimento de construgéo e demonstrando ilustragdes de cada ferramenta.

A figura 9 mostra quais séo as sete ferramentas basicas e as sete

ferramentas avangadas da qualidade.

Forramentas da
Qualidade

v

Ferramentas Basicas Ferramoentas Avancacas
_—— * —_— = =, oz + —
stratificacdo magrama de Matriz
i Cilagrama de l-‘;::-r;- X i IGIJ!;rI_z de Frior .:: “t; f
—_— e = P~ S —— s
Diagrama de Causa e Efeito POPC
—_— — = me — e
Histograma Duagrarma de Afimdade
Ciagrama de Dispersio Diaqrama de Relagooes
" Folha de ‘.f‘:'_-.n:n,..ag;c Diagrama de Arvare =
Grifico de Controle Diagrama de Seta

Figura 9. Ferramentas da qualidade (criada pelos autores).

No final do capitulo, estas ferramentas sdo agrupadas por categoria de

aplicagéo.
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3.1 FERRAMENTAS BASICAS

As ferramentas basicas foram estudadas, aplicadas e disseminadas por
Kaoru Ishikawa, professor de Engenharia da Universidade de Toquio e idealizador
dos circulos da qualidade. Ele as classificou como sete ferramentas basicas em uma
categoria denominada método estatistico elementar. (ISHIKAWA, 1993).

Os métodos estatisticos comegaram a ser utilizados no Japao um pouco
antes da Segunda Guerra Mundial, mas somente em 1949 se consolidaram como
um conjunto de ferramentas aplicadas nas indUstrias japonesas. (ISHIKAWA, 1993).

Hoje, as ferramentas recebem diferentes nomes dependendo do autor que
as descreve; Paladini (1997) as cita como as ferramentas tradicionais da qualidade
total e Tague (2005) como sete ferramentas do controle de qualidade.

As sete ferramentas béasicas sdo: Estratificagdo, Diagrama de Pareto,
Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersao, Folha de
Verificagdo e Gréfico de Controle. (TAGUE, 2005).

“Estas ferrémentas foram utilizadas como um meio eficaz de andlise e
controle e contribuiram significativamente para a melhoria da qualidade.” (MIZUNO,
1993, p. XVI).

A selegdo e a aplicagdo das ferramentas basicas séo fundamentais para o
processo de implantagdo da qualidade. A Unica forma de garantir que sejam gerados
os beneficios esperados de seu emprego, é conhecer as caracteristicas de cada

uma das ferramentas para que se utilize de modo mais adequado.
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3.1.1 Estratificagao

A ferramenta Estratificag@o tem “[...] como objetivo agrupar informag¢des em
blocos/grupos, de forma que eles possam ser mais facilmente analisados e
comparados.” (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997, p. 231).

Ela ajuda na andlise dos casos cujos dados mascaram os fatos reais. Isto
geralmente ocorre quando os dados registrados provém de diferentes fatores, mas
séo tratados sem distingao.

“Quanto ao seu formato, pode-se interpretar a estratificagGo como a
atividade de classificagdo de informagdes em grupos baseados em categorias e
caracteristicas.” (TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 231). Desse modo, pode-se
afirmar que nédo possui uma forma definida de representa¢éo, podendo ser um
grafico, um croqui ou um tabela que mostre a origem de determinado fator.

Pode ser usada para analisar dados e pesquisar oportunidades de
aperfeicoamento. A tentativa desta técnica € justamente a de separar cada um
desses fatores. Os critérios para estratificacdo dependem do assunto em questéo,
como por exemplo, estratificagdo por tipo de defeito, local, maquina, turno, método,
material, dentre outros.

O procedimento para a utilizagéo da ferramenta Estratificagdo, segundo
Tague (2005), é:

1 — Antes de coletar os dados, considerar que as informagdes sobre as fontes
destes dados possam ter efeito nos resultados.
2 — Ao representar graficamente os dados coletados no diagrama de disperséao, no

grafico de controle, no histograma, ou em outra ferramenta de analise, usar
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diferentes cores ou identificacdes para distinguir os dados de varias fontes. Os
dados distinguidos s&o considerados estratificados.

3 — Analisar os grupos de dados estratificados de forma separada. Por exemplo, em
um diagrama de dispersao, os dados estdo estratificados em dados da fonte 1 e em
dados da fonte 2, desenhar os quadrantes, contar os pontos, e determinar o valor
critico separadamente para os dados da fonte 1 e para os dados da fonte 2.

A configuragéo da ferramenta Estratifica¢io ¢ ilustrada na figura 10.

404 40 A\ Depart A
¢ Depart. B
5},30-\\. g« 30+
T 20] %%20'%
b= [=]
£ i
2, 10- o & 104
[+
OJFMAMJ JFMA MJ

Figura 10. Exemplo de estratificagio (Brassard, 1992).

3.1.2 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto, também conhecido como Curva ABC, mostra

visualmente quais fatores abordados correspondem as situagbes mais significativas.

(TAGUE, 2005).

O diagrama tem por objetivos determinar os poucos elementos
importantes dentro de um grande nimero de elementos e identificar
os aspectos prioritarios do problema sobre os quais se deve
concentrar recursos para maximizar as chances de éxito.

(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 232).
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O diagrama de Pareto pode ser aplicado no estabelecimento de prioridades,

na identificagdo de oportunidades para melhoria, na identificagdo dos principais

custos, na identificacdo de lacunas e gargalos de produgéo, dentre outros.

As etapas para a utilizagéo do diagrama de Pareto s&o:

a) Selecionar os itens a serem analisados.

b) Selecionar a unidade de medigdo para a andlise, tais como: 0
nimero de ocorréncias, custos ou outra medida de impacto.

c) Escolher o periodo de tempo destinado & andlise dos dados.

d) Listar os itens da esquerda para a direita no eixo horizontal, em
ordem de grandeza decrescente da unidade de medigdo. As
categorias que contdm o menor nimero de itens podem ser
agrupadas numa outra categoria. Posicionar esta categoria no lado
extremo direito.

e) Fazer dois eixos verticais, um em cada exiremidade do eixo
horizontal. A escala do lado esquerdo deve ser calibrada na unidade
de medigéio e sua altura deve ser igual @ soma das magnitudes de
todos os ifens. A escala do lado direito tem que possuir a mesma
altura e é calibrada de 0% a 100%.

f) Desenhar um reténgulo acima de cada item, cuja altura representa
a magnitude da unidade de medicéo para este item.

g) Construir a linha de fregiiéncia cumulativa, somando as
magnitudes de cada item da esquerda para a direita [...].

h) Usar o Digrama de Pareto para identificar os itens mais
importantes para a melhoria da qualidade. (JATOBA, 2004, p. 8-9).

A configuracéo de um diagrama de Pareto é ilustrada na figura 11.

Figura 11.

Homere de 4 -
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Lanha nndosa Lanha ahers Alrme Mao responde Nip toce

Exemplo do diagrama de Pareto (Jatoba, 2004).
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3.1.3 Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como espinha de peixe,
identifica possiveis causas para um problema ou efeito. (TAGUE, 2005).

Os objetivos desta ferramenta sao:

[...] identificar todas as possiveis causas de um problema, organizar
possiveis causas de maneira logica, ilustrar relagbes de causa
graficamente e buscar/determinar a causa fundamental que é a
condicdo indispensavel para a solugdo de um problema.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 231).

O diagrama ¢ usado na discussdo em grupo, com o intuito de levantar,
organizar e classificar causas em grupos genéricos, como por exemplo, os 6Ms, que
correspondem a material, magquina, método, mao-de-obra, medi¢do e meio
ambiente. Além disso, esta ferramenta auxilia visualmente na identificacao da causa-

raiz dos problemas para ajudar no processo de melhoria continuada.

As etapas para a utilizagdo do diagrama de causa e efeito sdo:

a) Definir o efeito de maneira clara e concisa.

b) Definir as categorias principais de possiveis causas.

- Dados e sistemas de informagéo

- Meio ambiente

- Maquinas

- Materiais

- Medidas

- Métodos

- Mao-de-obra

c) Iniciar a elaboragéo do diagrama, definindo o efeito num retangulo
no lado direito, colocando as categorias principais como
alimentadores do retdngulo do efeito. [...]

d) Desenvolver o diagrama através de uma andlise criteriosa
escrevendo as causas segundo seus niveis num procedimento que
obedece a uma ordem crescente de niveis. Um diagrama bem
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desenvolvido ndo deve ter menos de dois niveis de ramificagdes, e
muitos teréo trés ou mais niveis. [...]

e) Selecionar e identificar um pegueno nimero de causas (irés a
cinco) de niveis mais elevados, que provavelmente exercem uma
grande influéncia sobre o efeito e que requerem mais agdes, tais

como, coleta de dados, controle de esforgos, etc. (JATOBA, 2004, p.
5).

A configuragéo de um diagrama de causa e efeito é ilustrada na figura 12.

MEDIDA [ Mio-pE-0BRA | [ MAQUINA

Espagamento entre rolos superiores
e inferiores (GAP) inadequado

Rolos

Flovacio dos Empero ¢ desgaste
rolos inferiores

Edueagio
Niip Aferido
Habitidade
Micrbinetro para

j Frei Pxperienci (PASS-LINE)
medida do GAT Treinwmente Experifncia indaaadn
. Vilvulas reguladoras de
Ausente Atengin presso com defeite
Medida da vaziio da Sistema hidrvdulico
dgua de refrigerngio Moral
secundiria Buhinas
Concentragiio queimarlas i
TRINCA NO NUCLEO
DAS PLACAS DE ACO
PRODUZIDAS NA
CORRIDA CONTINUA

Alin

temperatura Falta de controle
Composicio Quimica Temperalura do ago
no distribuidor
Ago Alteragio da velocidade
/ durante troca de panela
Temperatura Limpeza Auséneia de procedimento
\ padviio de operagdo
Montagens
das cunhas
[ MATERIA PRIMA | [ ME10 AMBIENTE| | mEropo |

Figura 12. Exemplo do diagrama de causa e efeito (Werkema, 2006).

3.1.4 Histograma

O histograma mostra graficamente a variagdo dos dados de forma visual.

O histograma, que & um grafico de barras representando uma figura
de distribuicdo de freqiiéncia de dados variaveis, tem por objetivos
mostrar a distribuicdo e o comportamento da variavel sob estudo e
determinar o tipo de distribuicdo representada pelos dados.
(TACHIZAWA,; SCAICO, 1997, p. 232).
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As principais formas de distribuicdo apresentadas no histograma, de acordo
com Kume (1993), séo:

a) Tipo geral: simétrico ou em forma de sino (Curva Normal);

b) Tipo pente ou multi-modal;

¢) Tipo assimétrico positivo ou negativo;

d} Tipo abrupto & esquerda ou a direita;

e) Tipo achatado ou platicurtica;

f) Tipo picos duplos ou bimodal;

g) Tipo pico isolado.

A figura 13 demonstra os tipos de distribuicdo de um histograma,

i

a) Tipo geral ' W Tipopente

¢} Tipoassimétrico positive - d) Tipo abrupke b esquendy

| m N

¢) Tipo achatado ) Tipe picos duples £) Tipe picoisolado

Figura 13. Exemplos dos tipos de distribuicdo de um histograma (Kume, 1993).
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Esta ferramenta é utifizada para visualizar graficamente os dados, conhecer
a variagéo e o desempenho dos processos, analisar a distribuigdo, dentre outros.

As etapas para a utilizagao do histograma séo:

a) Coletar os valores dos dados.

b) Determinar a faixa de valores dos dados, subtraindo o dado de
valor mais baixo do de valor mais alto.

¢) Determinar o nimero de intervalos no histograma (geralmente
entre 6 e 12) e dividir a faixa (etapa b} pelo nimero de intervalos
para determinar a largura de cada intervalo.

d} Marcar o eixo horizontal com a escala de valores dos dados.

e) Marcar o eixo vertical com a escala de freqUéncia (nimero ou
percentagem de observacgdes).

f) Tragar a altura de cada intervalo, correspondendo ao numero de
valores dos dados incluidos neste intervalo. (JATOBA, 2004, p. 8).

3.1.5 Diagrama de Dispersao

O diagrama de dispersdo mostra no gréafico a relagdo entre duas varidveis
numéricas, sendo uma varidvel em cada eixo. (TAGUE, 2005).

O objetivo deste diagrama é apresentar se o par de variaveis tem relagéo
entre si, e em caso positivo, demonstrar o grau de relac&o.

A ferramenta pode ser utilizada quando:

[...] a quantificagao das relagdes de causa-efeito representa uma
contribuigao importante para a solugao dos problemas; é necessario
conhecer como uma caracteristica da qualidade é influenciada por
um parametro do processo, bem como prever a variagao de uma
grandeza em fungao da variagao da outra grandeza. (TACHIZAWA,;
SCAICO, 1997, p. 232).
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O procedimento para a utilizagdo do diagrama de disperséo é:

a) Coletar os pares de dados (x,y), de dois conjuntos associados de
dados cuja relagéo sera estudada. E desejavel ter aproximadamente
30 pares de dados.

b) Designar os eixos x e y.

¢) Encontrar os valores minimos e maximos dos dois eixos x e y, e
usar estes valores para determinar as escalas dos eixos horizontal
(x) e vertical {y). Ambos os eixos devem ter aproximadamente o
mesmo comprimento.

d) Marcar os pares de dados (x,y). Quando dois pares de dados tém
0 mesmo valor, riscar circulos concéntricos em volta do ponto
marcado ou marcar o segundo ponto préximo.

d) Examinar o formato da nuvem de pontos para descobrir o tipo e a
intensidade de relagao. (JATOBA, 2004, p. 9).

A configuragéo de um diagrama de disperséo é ilustrada na figura 14.
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Figura 14. Exemplo do diagrama de disperséo (Jatoba, 2004).



60

3.1.6 Fotha de Verificagao

A folha de verificagdo é um formuldrio estruturado para coletar e analisar
dados. (TAGUE, 2005). O objetivo desta ferramenta é de “[...] obter dados que sejam
significativos e representativos da situagdo que se deseja estudar [..J"
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 231).

“As folhas sao estruturadas conforme as necessidades especificas de seus
usudrios e, por isso, apresentam extrema flexibilidade de elaboragéo, utilizacdo e
interpretagéo”. (PALADINI, 1997, p. 67).

A folha de verificagdo pode ser aplicada para registrar a freqiiéncia de

ocorréncia de erros, problemas, defeitos, falhas e melhorias nos processos.

Os passos sugeridos para a coleta de dados sdo: (1) definir o
objetivo da coleta de dados; (2) definir claramente os limites do
problema; (3) decidir quais dados devem ser coletados; (4) decidir o
meétodo a ser empregado, verificando se os dados podem ser
coletados; (5) providenciar os recursos necessarios na forma de
formuldrio de coleta de dados, instrumentos de medigdo e
treinamento do pessoal envolvido; (6) realizar a coleta de dados.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 231).

A configuragéo da folha de verificagéo é ilustrada na figura 15.



FOLHA DE VERIFICACAO PARA CLASSIFICACAO
DE PRODUTO DEFEITUOSO

Produto: lente

Estagio de Fabricagdo: Inspecdo final

Tipo de defeito: _Ananhdo, Trinca, Revestimento

Inadequado, Muito Grossa ou Muito Fina, N&o Acabada.

Total inspecionado: 1200

Data: 03/01/95
Secao: _INSPROD.

Inspetor: Augusio Bicalho

Observagoes:
Defeito Contagem Sub-Total
Arranhio r 12
Trinca e rara)rapra) vl w vl 41
Revestimento Inadequado el ralzafrajraf eafed 7| 55
Muito Grossa ou Muito Fina jraJrall 11
Niao - Acabada 7% 5
Cutros M 3
Total 127
. bbbl eab vyl
Total Rejeitado 90
v w7} P Pt 7 ) Pt ] 7

Figura 15. Exemplo da folha de verificagao (Werkema, 2006).

3.1.7 Grafico de Controle

61

O grafico de controle mostra como o processo varia ao longo do tempo.

(TAGUE, 2005),
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[...] graficos desenvolvidos por Shewhart, na década de 20, séo
modelos que especificam limites superiores e inferiores dentro dos
quais medidas estatisticas associadas & uma dada populagéo séo
plotadas. A tendéncia da populacdo é mostrada por uma linha
central; as curvas determinam a evolugdo histérica de seu
comportamento e a tendéncia futura. (PALADINI, 1997, p. 67).

O objetivo desta ferramenta € de '[...] detectar mudangas no comportamento
do processo, distinguir entre dois tipos de variagéo (natural ou n&o) e conhecer a
capabilidade dos processos”. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 232).

Basicamente, o grafico de controle é utilizado para controlar a variagéo dos
processos que precisam ser monitorados e sinalizar tendéncias de desvios e
instabilidade no comportamento do processo, de modo a corrigir problemas atuais e
gvitar problemas futuros.

As etapas para a utilizagdo do grafico de controle séo:

a) Selecionar a caracteristica para a aplicagéo do grafico de controle.
b) Selecionar o tipo apropriado de grafico de controle.

¢) Decidir sobre o subgrupo (uma pequena quantidade de itens
dentro dos quais se supde que as variagdes sao devidas unicamente
ao acaso), seu tamanho e a freqliéncia de amostragem de
subgrupos. [...]

d) Coletar e registrar dados de, no minimo, 20 a 25 sub-grupos, ou
usar dados previamente registrados.

e) Calcular os parametros estatisticos que caracterizam cada
subgrupo amostrado.

f) Calcular os limites de controle, baseando-se nos parametros
estatisticos dos subgrupos amostrados.

g) Elaborar um gréfico e representar os dados estatisticos do
subgrupo.

h) Examinar o grafico para identificar pontos fora dos limites de
controle e padrdes que indiqguem presenga de causas assinalaveis
(especiais). )

i) Decidir sobre ac¢des futuras. (JATOBA, 2004, p. 7).

O gréfico de controle é ilustrado na figura 16.
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Figura 16. Exemplo do grafico de controle (Werkema, 2006).

3.2 FERRAMENTAS AVANCADAS

Na década de 70, uma comissdo da JUSE compilou, apds pesquisas, as
“sete novas ferramenias de controle da qualidade’. MIZUNO (1993). Hoje, estas
recebem diferentes nomes dependendo do autor que as descreve; Paladini (1997)
as cita como as novas ferramentas da qualidade e Tague (2005) como as sete
ferramentas gerenciais e de planejamento.

As sete ferramentas avangadas séo: Diagrama de Matriz, Andlise dos Dados
da Matriz, Grafico de Programa de Decisdo de Processo (PDPC), Diagrama de
Afinidade, Diagrama de Relagdes, Diagrama de Arvore e Diagrama de Seta.

A Andlise dos Dados da Matriz € uma técnica matematica compiexa para

analisar matrizes, e devido a sua complexidade, foi substituida pela Matriz de
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Priorizagdo. (TAGUE, 2005). Baseada nesta informacéo, a presente monografia
substitui a ferramenta Andlise dos Dados da Matriz pela Matriz de Priorizagéo.
Definitivamente, as ferramentas avancadas foram desenvolvidas com o
objetivo de ampliar o foco de andlise e possibilitar a atuagao gerencial na busca de
solugbes de problemas. Portanto, pode-se afirmar que as ferramentas avangadas
ndo descartam as ferramentas bésicas, porquanto estas séo fundamentais na busca
de dados e informagbes, enquanto as avangadas conduzem amplamente a

aplicagéo gerencial.

3.2.1 Diagrama de Matriz

O diagrama de matriz mostra a ligagéo entre dois, trés, ou quatro grupos de
informag&o. (TAGUE, 2005).

A finalidade do diagrama de matriz, de acordo com Caminada Netto (2005,
p. FAV-4-01), é “determinar a natureza e/ou a localizagdo de problemas com base
em relagdes bi-dimensionais”.

Ha diferentes tipos de matrizes, e suas denominagdes dependem do nimero
de grupos a serem comparados. Desta forma é possivel enquadra-los entre L, T, Y,
X, C. (TAGUE, 2005).

Um dos pontos chaves para a execugdo do diagrama é a escolha das
matrizes, baseadas nos tipos de grupos que precisam ser comparados. Sua
utilizagdo abrange desenvolvimento de projetos, pesquisas, analise de processos,

investigacdo da causa raiz, tomada de decistes, entre outras.
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O procedimento para construcdo do diagrama de matriz, segundo Tague
(2005), é:
1 — Decidir quais grupos de itens devem ser comparados.
2 — Escolher o formato apropriado para a matriz.
3 — Desenhar as linhas formando a tabela da matriz.
4 — Listar os itens em cada grupo, nas linhas e colunas identificadas.
5 — Decidir qual informac&o que vocé quer mostrar com os simbolos na matriz. Criar
uma legenda descrevendo os simbolos.
6 — Comparar grupos, item por item. Para cada comparagdo, marcar o simbolo
apropriado na célula, na intersecgdo de coluna e linha dos itens relacionados.
7 — Analisar a matriz. Se desejar, o procedimento pode ser repetido com um formato
diferente ou com um grupo diferente de simbolos para aprender mais sobre as
ligagdes.

Para ilustrar melhor a configuracio dos tipos de matriz, sdo demonstrados
na figura 17 a Matriz L, na figura 18 a Matriz T, na figura 19 a Matriz Y, na figura 20

a Matriz C, na figura 21 a Matriz X.

2

iby| |
baf 17

Figura 17. Exemplo da matriz L (Mizuno, 1993).
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Figura 18. Exemplo da matriz T (Mizuno, 1993).
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Figura 19. Exemplo da matriz Y (Mizuno, 1993).
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Figura 20. Exemplo da matriz C (Mizuno, 1993).
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Figura 21. Exemplo da matriz X (Mizuno
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3.2.2 Matriz de Priorizacao

A Matriz de Priorizag&o seleciona “[...] entre um grande nimero de opgdes e
agdes, aquelas julgadas mais importantes em fungdo de critérios de avaliagéo [...]".
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997, p. 234).

A finalidade desta ferramenta é de “estabelecer uma classificagéo racional
de prioridades para a tomada de decisdes”. (CAMINADA NETTO, 2005, p. FAV-5-
01).

A matriz pode ser utilizada para obter a priorizagédo de atividades, projetos,
oportunidades de melhoria, melhores solugbes para os problemas encontrados,
entre outros. Sua principal atribuicdo estd diretamente ligada a tomada de decisbes
cenrtas evitando conseqiéncias de escolhas erradas.

O processo de aplicagéo da Matriz de Priorizagéo pode ocorrer por meio do
método de priorizacéo por critérios. Este método é baseado na apuracdo numérica
das prioridades com o estabelecimento de pesos para os critérios. O resultado € a
classificagé@o da importancia relativa dos fatores, por meioc de uma ponderagéo entre
eles e os critérios.

O método de construgdo da priorizagdo por critérios, segundo Caminada

Netto (2005, p. FAV-5-01) é:

1° Passo — Estabelecimento do objetivo para orientar o trabalho de
priorizagao. [...].

2° Passo — Estabelecimento dos critérios. [...].

3° Passo — Classificagéo dos critérios. [...].

4° Passo — Avaliagdo dos itens segundo os critérios. [...].

5° Passo — Construgdo da Matriz de Priorizagao.
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W MASTERIZACAO | |MPRESSAO | MATERIAL TOTAL PRIORIDADE
FATORES {7*INDICE) | (3*INDICE) GRAFICO DA LINHA

MAQUINA 29,61 11,25 0 40,86 1?
METODQ 29,61 7,29 0 36,90 %
MAO-DE-OBRA 10,01 0,21 0 10,22 4
MATERIA PRIMA 0,77 11,25 0 12,02 3
TOTAL pa coLuna 70,00 30,00 0 100,00

Tabela 3. Exemplo da Matriz de Priorizagao por critérios (Caminada Netto, 2005).

3.2.3 Grafico de Programa do Processo de Decisao (PDPC)

O grafico de programa do processo de decisédo, também chamado de PDPC,

€ uma ferramenta preventiva que identifica sistematicamente problemas em um

desenvolvimento. (TAGUE, 2005).

A finalidade do PDPC ¢é de “determinar quais processos utilizar para obter os

resultados desejados, avaliando a sequéncia de eventos e 0s diversos resultados

possiveis”. (CAMINADA NETTQ, 2005, p. FAV-6-01).

Uma das principais utilizagbes desta ferramenta é na prevengéo da

ocorréncia de problemas, mas em caso de incidéncia passa a atuar na busca da

solugdo mais eficaz.
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De uma forma geral, o PDPC é utilizado na fase de planejamento de um
projeto ou processo complexo, com deficiéncias ou com riscos elevados que possam
afetar os resultados da organizagdo, como meio de prevengédo de possiveis
ocorréncias na fase de execugao.

O método de construcéo do grafico PDPC pode se enquadrar nas etapas a

seguir;

1° Passo: 0os membros das areas envolvidas que compdem a equipe
discutem o assuntc e buscam identificar os tépicos importanies e
encontrar caminhos para a solugdo, isto &, para atingir a meta
desejada ou impedir a ocorréncia de uma situagéo indesejada.

2° Passo: uma vez identificados os tdpicos importantes, séo
considerados e anotados todos 0s resultados previstos para os
caminhos de solugéo propostos.

3° Passo: avalia-se a viabilidade de cada caminho proposto e
investiga-se solugdes alternativas.

4° Passo: os tdpicos séo classificados de acordo com a urgéncia da
situagdo, com o numero de atividades necessarias, com a
probabilidade de ocorréncia e com a dificuldade de realizagéo.

5° Passo: os tdpicos séo priorizados, bem como considerados em
conjunto. Informagdes reiativas a um conjunto de possibilidades
podem influenciar outro conjunto. Os itens correlatos devem ser
unidos por linhas tracejadas.

6° Passo: identifica-se as areas da organizacéo que vao lidar com os
caminhos de solugéo.

7° Passo: estabelece-se uma data para a revisdo do diagrama.
{CAMINADA NETTO, 2005, p. FAV-6-04).

A configuracédo da ferramenta PDPC é ilustrada na figura 22.



71

@ Preparagéc ©o projeto
1. Preparar compra do
medidor de N(:!}t L Malborla do
2. Obtengdio do infermacdio 3777 plojeto
3. Decidir sobre ilena de -
implementagio

t

Avaliar indice-alvo [Primuifa elapa: malhorar ¢ meéleds decombualﬁn} Availar efeilos previstos
investigar as condigdes 2tuais
1 Dstarminar o pedrio de !‘JD,c sar
NOx 100 2 Dawrminar a proporgiio de er S NO, av; 150
. '
(&7 i
Pellica 2 para snfrenlar o problema
Estabslsaes o padrio da Sl
proporcdo e :_ Sim de ar A_Conlioie de dafito B. @ Valor diminuide 30%
carga méxims (18§ hr.) - Congw'dal valvuit do Bf77
. s [® combualivel fprevisio de ateito: ;
€ carga minima (2§ hr}, 3. @ K-l ed T imi
3. axa diminuida 20%
Rosultada NG, 120 2 L IP O, Enki0ze) hae
GITT +
Eslabatacer Gondiles para @ Método da combustdo diminufdo
combustho 3.5 — 4° abertura C. Controlar & abarurz de 77 @ Valor dimituldo 54%
J a[:"“ s 35~ 40 - nto . Controlar
Fosultaco: NO. o8 4 Kol Nio coleriac LPG (previsiio de eleita: | 677 N3o | Taxa diminukda 38%.
o = secucio de NG de 20%)
Ny L
@ Método de gombustio desajustade
Sim E. Conttolar 2 ponta do bico de [ "
<t Q64 F. Controlar o presodo do Ll Sim
Nio  |eombustivel G. G ° de Nio
ar (Previshe de sfaite: reduglo da ch do 10%q)
t ] slapa: melh: o g I
: Reduzii o8 aguecedores de ar;. + inveslir 5 milhdes de lenea.
Sirm controlar ovolume de ar = instalar caldeira em 7 dias. Custo:
T Nio (Previshio de efolte: 960 milhGes da lanso,
redugdo ds NO, de 10%). * Percia da calor: 560 miihdes du lsnes
Sirn @ Instala: queimadotes de baixo NO_ + Investir 2¢ mithSes de ienes.
=N50 : _60 combustdo removivels fpraviafo . |nsialer caldslra sm 80 diss.
de efeilo: feduglio NOx ce 7Q%) Cuslo: 8.4 mihdes de innes.

Dhbjetivo: A madla passada ce 15C por canto raduzida
para mencs de 100 por canld

Figura 22. Exemplo do PDPC {Mizuno, 1993).

3.2.4 Diagrama de Afinidade

O diagrama de afinidade foi criado pelo japonés Jiro Kawakita nos anos 60.

(TAGUE, 2005).
A finalidade do diagrama de afinidades ¢ de relacionar idéias ou assuntos
similares de diversas naturezas para obter uma solugdo adequada a problemas nao

resolvidos. “Quando se coleta um grande numero de idéias, opinibes e outras
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preocupacdes relativas a determinado tépico, esta ferramenta organiza a formacao

em grupos, baseados numa relacdo natural que existe entre elas”. (JATOBA, 2004,
p. 3).

A participagdo de uma equipe multifuncional é fundamental para a realizagédo
da atividade com a ferramenta, pois além das pessoas usarem a criatividade e a
intuicdo, elas podem utilizar os seus conhecimentos principalmente no agrupamento
dos tépicos.

O diagrama pode ser usado em situagbes complexas, confusas,
desorganizadas, quando existir problemas néo resolvidos, quando n&o ha consenso
nas idéias, entre outras. Para Tague (2005), as situagdes tipicas de utilizagao sao:
depois de um exercicio de Brainstorming, em analise de dados verbais, e antes de
criar um diagrama de arvore,

As etapas para a utilizagéo do diagrama de afinidades s&o:

a) Estabelecer, em termos amplos, o tépico a ser estudado (detalhes

podem prejudicar a resposta).

b) Registrar em cartdes o maior nimero possivel de idéias, opinices

& preocupagdes individuais (um tépico por cartéo).

c) Misturar os cartdes, espalhando-os de forma aleatdria.

d) Agrupar os cartdes relacionados, como segue:

» classificar os cartdes que aparentemente sdo relacionados, em
grupos;

» limitar em dez o nimero de grupos sem forgar a agiutinagéo de
grupos constituidos de um Unico cartdo em grupos maiores;

= |ocalizar ou criar um cartdo-guia gue resuma os conceitos de
cada grupo,

s colocar o cartao-guia em cima dos demais.

e) Transferir as informagGes dos cartdes para relatérios, organizadas

por grupos. (JATOBA, 2004, p. 3-4).

A configuracéo do Diagrama de Afinidades é ilustrada na figura 23.
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Figura 23. Exemplo do diagrama de afinidade (Mizuno, 1993).

3.2.5 Diagrama de Relacoes
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O diagrama de relagbes mostra a relagéo de causa e efeito. (TAGUE, 2005).
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A finalidade desta ferramenta é de “esclarecer as relagcbes causais
entrelacadas em situacbes ou problemas complexos, a fim de encontrar uma
solugdo adequada”. (CAMINADA NETTO, 2005, p. FAV-1-01).

A légica do diagrama € direcionar as setas das causas para os efeitos,
portanto, aqueles que possuem setas somente na saida, e néo na entrada, podem
ser considerados como causas primarias, e aqueles que possuem setas somente na
entrada, e ndo na saida, podem ser considerados como efeitos ou problemas.
Entretanto, existem fatores que estdo diretamente relacionados com o efeito ou
problema, que é dependente de uma ou mais causas, apresentando-se no diagrama
em uma posi¢ao intermediaria.

A utilizagdo do diagrama de relagdes abrange em obter resultados na
resolugdo de problemas complexos, no entendimento da criticidade da seqUéncia
légica das causas e efeitos, na reestruturag@o de processos, no estabelecimento de
padroes, dentre outros.

Existem outras situagdes nas quais este diagrama pode ser utilizado:

= Estabelecer planos para implementagéo do GQT.

= Reorganizagéo de departamentos administrativos.

» Reduzif prazos em um cronograma.

» Estabelecer procedimentos que previnam reclamagdes de
clientes.

» Reduzir as ndo conformidades de um produto.

= Promogio e desenvolvimenio de atividades de um grupo
pequeno. (MIZUNO, 1993).

O método para construcéo do diagrama de relagdes, segundo Mizuno (1993)

Formar equipe familiarizada com o problema em questao;

Obter consenso em relagdo ao tema;

Coletar dados verbais através de brainstorming e outras técnicas;
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» Construir o diagrama, agrupando os assuntos que estdo inter-relacionados,
selecionando o efeito chave, tracando as setas em sentido Unico das causas
para os efeitos, selecionando os itens criticos para ordenar a seqléncia dos
fatores de causas primarias ao efeito final do diagrama.

Para ilustrar melhor a configuracdo de um diagrama de relagbes, a figura 24

demonstra um exemplo correspondente & fase de construgéo e a figura 25 mostra o

diagrama esquematicamente construido.

Figura 24. Exemplo do diagrama de relagdes correspondente a fase de construgao {Mizuno,
1993).

Q/@\O
D<o—0

Figura 25. Exemplo do diagrama de relagbes esquematicamente construido (Caminada
Netto, 2005).

Problema
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3.2.6 Diagrama de Arvore

O diagrama de arvore aplica um modelo l6gico, passo a passo, para cada
componente, sendo que o objetivo & identificar um detalhe especifico a partir de um
tépico genérico.

O diagrama desdobra sistematicamente um topico em elementos
derivadamente relacionados e pode ser usado em situagdes de identificagéio da
causa raiz, planejamento e solugdo de problemas, verificagéo de detalhes em
sistemas, criacdo de componentes de um produto, entre outras aplicabilidades.

As etapas para a utilizag8o do diagrama de arvore s&o:

a) Estabelecer com clareza e simplicidade o tépico a ser estudado.

b) Definir as principais categorias do tépico. (Usar brainstorming ou
o0s cartdes-guias do diagrama de afinidade).

c) Elaborar o diagrama, colocando o tépico num retangulo do jado
esquerdo. Ramificar as principais categorias lateralmente a direita.

d) Para cada categoria principal, definir os elementos componentes e
quaisquer sub-elementos.

e) Ramificar lateralmente & direita 0s elementos componentes € 0s
sub-elementos para cada categoria principal.

f) Analisar criticamente o diagrama para ceriificar-se de que nao ha
lacunas na logica ou na sequéncia. (JATOBA, 2004, p. 6-7).

A configuragéo de um diagrama de arvore ¢ ilustrada na figura 26.
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Figura 26. Exemplo do diagrama de arvore (Mizuno, 1993).

3.2.7 Diagrama de Seta

O diagrama de seta mostra a melhor programagéo de um projeto ou
processo, incluindo as tarefas, os problemas de recursos e suas solugdes. (TAGUE,
2005).

O objetivo do diagrama de seta € constituir “[...] uma ferramenta para
gerenciamento de determinado projeto ou servicos em geral.” (TACHIZAWA,
SCAICO, 1997, p. 234).

O caminho critico, que é o item chave deste diagrama, é estruturado técnica
e graficamente levando-se em consideragdo trés fatores necessarios para
desenvolver o projeto: tempo, custo e disponibilidade de recursos. Por meio do
diagrama, estes fatores podem ser abordados de forma individual e combinada.

(DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001).
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As atividades criticas que formam este caminho devem ser analisadas
cuidadosamente atentando-se sempre para a disponibilidade dos recursos, custos e
tempo demandados por elas, uma vez que seu insucesso pode culminar na
incapacidade de atender o restante do projeto.

O diagrama de seta ¢ utilizado para selecionar o melhor caminho do projeto
ou processo em fungéo do tempo, custo e recursos disponiveis, e também, para
conhecer os riscos envolvidos nas atividades. Ndo obstante isso, sua aplicagéo esta
associada a disponibilidade e confiabilidade das informagbes sobre o projeto.

O método para construgéo do diagrama de seta, segundo Mizuno (1993, p.
237-239) é:

Etapa 1: Listar as tarefas abstratas

Etapa 2: Preparagéo dos cartdes de tarefas

Etapa 3: Correlagdo dos cartdes de tarefas

Etapa 4: Determinagéo do local dos cartdes

Etapa 5: Preparagéo do diagrama de seta

Etapa 6: Levantamento para estabelecer as exigéncias de tempo
Etapa 7: Calculo da colocagéo do nd

Para ilustrar melhor a configuragcdo de um diagrama, a figura 27 explica o
significado dos simbolos e denominagdes, e a figura 28 demonstra um exemplo do

diagrama de seta.

Evento, né: ales slic os pontos de
infcio ¢ términe que filcam em conexdo
cOm GUHOs eventos.

Tarefn, stividade: um elsmento que
requer tempo. )

-

* Fantasma: um elemento que indica
correlagio entre taretas mas nao -
requer tempo.

Nimero do avento, niimerc do né: um
nGmero escrito no evenio & que &
usado para indicar o evento ou a
ordem de eventos.

Figura 27. Simbolos e denominagdes do diagrama de seta (Mizuno, 1993).
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Figura 28. Exemplo do diagrama de Seta (Mizuno, 1993).

3.3 CATEGORIAS DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A preocupagdo deste capitulo estd associada em agrupar as sete
ferramentas basicas e as sete avancadas da qualidade por categorias de aplicagao.
O objetivo deste agrupamento & direcionar o uso da ferramenta mais adequada para
cada necessidade de aplicagdo. Esta classificagdo originalmente € definida por
Tague (2005).

As categorias sdo: ferramentas para planejamento e implementagdo de
projeto, ferramentas para criagéo de idéia, ferramentas para andlise de processo,
ferramentas para coleta e andlise de dados, ferramentas para analise de causa, e
ferramentas para avaliagio e tomada de deciséo.

A seguir, séo classificadas as ferramentas por categorias:
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Planejamento e implementagdo de projeto: Diagrama de Matriz, PDPC, Diagrama
de Relagdes, Diagrama de Arvore e Diagrama de Seta;

Criagéo de idéia: Diagrama de Afinidade e Diagrama de Relagoes;

Analise de processo: Diagrama de Matriz, Diagrama de Relag¢bes e Diagrama de
Arvore;

Coleta e andlise de dados: Estratificacdo, Diagrama de Pareto, Histograma,
Diagrama de Disperséo, Folha de Verificagio e Gréfico de Controle;

Andlise de causa: Estratificagdo, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e
Efeito, Diagrama de Dispersao, Diagrama de Matriz, Diagrama de Relages e
Diagrama de Arvore;

Avaliacdo e tomada de decisdo: Diagrama de Matriz, Matriz de Priorizagéo e
Diagrama de Arvore.

A classificacdo das ferramentas por categoria de aplicagdo é ilustrada na

Tabela 4.



Categoria de aplicagdo
das ferramentas

Ferramentas da qualidade

Basicas

Estratificagdo

Planejamento & implementagéo

de projete

Crlagéio de ldéla

Analise de Processo

Diagrama de Pareto

Diagrama ds Causa e Efeito

Histograma

Diagrama de Disperséo

Folha de Verificagédo

Gréfico de Controle

Avangadas

Diagrama de Matriz

Coleta e analise de dados

Matriz de Prlorizacdo

Anadliss de causa

Avalacio e tomada de declsio

Ha relagao
Legenda
Nao hi relagio

PDPC

Diagrama de Afinidade

Diagrama de Relagdes

Diagrama de Arvore

Diagrama de Seta

Tabela 4. Classifica¢8o das ferramentas por categoria de aplicagdo. (criada pelos autores).
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Nota-se que as ferramentas bédsicas e avangadas estdo mescladas em

diversos grupos de aplicagdes, e algumas delas se repetem em diferentes grupos.

Seguindo esta divisdo por classes, e utilizando-se do auxilioc de quaisquer

ferramentas descritas anteriormente, pode-se tragar um caminho seguro na busca

pela exceléncia do desempenho.
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4 METODOLOGIA APLICADA NOS ESTUDOS DE CASOS

O proposito dos estudos foi realizar um diagndstico para cada empresa
estudada e apresentar propostas indicando as possibilidades de utilizagao das
ferramentas da qualidade para alcancar a exceléncia do desempenho. As empresas
estudadas s&o: uma do setor de telecomunicagdes e duas do setor automotivo.

Antes de realizar o diagnéstico foi necessario conhecer as organizagdes por
meio do perfil que apresenta a empresa de uma forma geral, incluindo os dados de
segmento de mercado, numeros de colaboradores, faturamento anual, produtos,
principais clientes, instalagdes e destaques.

O diagnéstico das organizagdes foi composto pela aplicagdo de Formularios
de Diagndstico de Exceléncia da Gestéo e pela andlise critica desta avaliag&o.

A avaliagdo das organizagbes foi baseada no Modelo de Exceléncia da
Gestdo, da Fundagdo Nacional da Qualidade 2006, com o escopo de avaliagao
restrito ao Critério de Exceléncia Clientes, contemplando os itens 3.1 — Imagem e
conhecimento de mercado e 3.2 — Relacionamento com clientes.

A coleta de informagbes ocorreu por meio de entrevistas pessoais a
funcionarios da organizacgéo, verificagcbes e consultas de documentos de processos,
procedimentos e de instrugdes de trabalho, além de catélogos, da rede intranet e do
site da internet.

Visando a padronizagéo e a facilitagdo na obtencao destas informagdes, foi
necesséria a elaboracido de um conjunto de formuldrios para a coleta de dados.
Estes foram denominados Formulérios de Diagnodstico de Exceléncia da Gestéo que

estdo no APENDICE A.



83

Para a elaboragdo e desenvolvimento destes formuldrios, o conteudo foi

extraido dos Critérios de Exceléncia de 2006 e do curso Modelo de Exceléncia da

Gestao (2006), ambos da FNQ.

No APENDICE A encontram-se cinco tipos diferentes de formulérios,

conforme segue:

Formulario A — Escopo da avaliacao e resultado final da organizagao;

Formulario B — Resultados dos itens e critério de exceléncia, documentos
verificados e observagoes;

Formulario C — Definigbes de enfoque, aplicagdo e resultados;

Formulario D — Sinalizagdo e pontuagao do item;

Formulario E — Lista de verificagéo dos itens.

A sistematica de avaliagcéo elaborada direciona a pratica para realizagédo do

diagndstico da organizagdo considerando a necessidade da aplicagao dos cinco

tipos de formularios elaborados.

O procedimento para avaliagdo das empresas, orientou-se por meio do

seguinte método:

Definicéo do propésito ou escopo da avaliagéo cadastrando-o no Formulario A;
Agendamento de reunides com os funciondrios das areas envolvidas;

Entrevistas para obtengéo de informagoes;

Verificagédo de documentos indicados;

Preenchimento das respostas das listas de verificagao, incluindo os pontos fortes
e oportunidades para melhoria em cada requisito, utilizando o Formulario E;
Verificagdo e entendimento das definicbes de enfoque, aplicagdo e resultados

descritos no Formulario C;
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* Preenchimento da sinalizagdo em cada requisito do item utilizando o Formulario
D;

» Calculo da pontuagdo no Formulario D do item em andlise baseado no
preenchimento da sinalizagdo do mesmo formulério, associado & Tabela 1
(Tabela de Pontuagéo (%) — Enfoque e Aplicagédo) ou & Tabela 2 (Tabela de
Pontuagéo (%) — Resultados);

= Apds o célculo da pontuagdo dos itens definidos no propdsito da avaliacéo, é
necessario o preenchimento da pontuagao da organizagéo no Formuldrio B;

» Preenchimento dos documentos verificados e algumas observagdes da avaliagéo
também no Formulario B;

* Preenchimento das areas avaliadas, dos principais pontos fortes e das principais
oportunidades para melhoria, do resuitado final da avaliagéo, do estagio em que
se encontra a organizagéo e a conclusao da avaliag@o, apresentando uma visdo

geral no Formulario A.

Com os formularios totalmente preenchidos, foi realizada uma andlise critica
desta avaliagéo, incluindo os pontos fortes, os fatores criticos e as oportunidades de
melhoria.

As propostas foram apresentadas para as organizagbes, indicando as
possibilidades de utilizagdo das ferramentas da qualidade para cada fator critico e
oportunidade de melhoria detectados no diagnéstico.

Para obter maior eficiéncia na apresentacéo destas propostas, foi
fundamental desenvolver uma aplicacdo das sete ferramentas bdsicas e das sete

ferramentas avangadas por fator critico e oportunidade de melhoria, diferente das
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metodologias atuais, utilizando a Matriz T, incluindo a categoria de aplica¢éo das
ferramentas na posicao intermedidria.

Esta matriz, que pertence a ferramenta avangada Diagrama de Matriz, foi
escolhida por ser uma das ferramentas mais apropriadas nas tomadas de decisbes
baseadas em relagdes bi-dimensionais, com comparagdes de 3 grupos.

Os grupos da Matriz T sdo: Categoria de aplicagdo das ferramentas (A),
Fatores criticos e oportunidades de melhoria (B), e Ferramentas basicas e
avangadas da qualidade (C), em que (A) tem relagdo com (B) e (C), mas (B) e (C)
n&o possuem relagao direta entre si, ou seja, os fatores criticos e oportunidades de
melhoria néo tém relacdo direta com as ferramentas bésicas e avancadas da
qualidade, entretanto, ambas tém relagdo com a categoria de aplicagdo das
ferramentas. A definicdo de relacgéo direta e indireta entre os grupos é exclusiva para
esta aplicagédo, com o intuito de facilitar a apresentag@o de propostas eficientes. O
APENDICE B mostra a aplicagéo na Matriz T.

A relagdo entre Categoria de aplicagédo das ferramentas (A) e Ferramentas
basicas e avangadas da qualidade (C), mostrada na Matriz T foi classificada por
Tague (2005), com o objetivo de facilitar a escolha da ferramenta por categoria de
aplicacéo.

A proposta de utilizagdo das ferramentas bédsicas e avangadas é realizada
quando ha relagdo com a categoria de aplicagdo das ferramentas, e quando esta
categoria possui relagdo mais forte com os fatores criticos e oportunidades de

melhoria.
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5 ESTUDOS DE CASOS

Os estudos de casos foram realizados em empresas ativas no mercado,
sendo uma do setor de telecomunicagdes e duas do setor automotivo. Suas razdes
sociais foram mantidas em sigilo, sendo caracterizadas nesta monografia com

nomes ficticios ALPHA, BETA e GAMMA respectivamente.

5.1 ESTUDO DE CASO DA ALPHA TELECOMUNICACOES

5.1.1 Perfil da Alpha Telecomunicag¢odes

A Alpha é uma operadora de telefonia mével que faz parte de um dos
maiores grupos de operadoras de celular do mundo. Destaca-se pela oferta de

servicos inovadores, criativos e de ultima geragao.

Com uma estrutura de uma Matriz situada no estado de Saoc Paulo e
regionais distribuidas estrategicamente no pais, a Alpha possui mais de 12.000

funcionarios.
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5.1.1.1 Produtos da Alpha Telecomunicac¢oes

A Alpha oferece cobertura em todo o Pais. A empresa, além de ter langado
servigos de transmisséo de dados que permite acesso a infernetl, por meio de banda
larga, investe constantemente na expanséo de sua rede.

Além da cobertura nacional, a Alpha mantém acordos de roaming
internacional em diversos paises, que proporciona aos clientes a comodidade de
utilizar o préprio celular durante viagens internacionais.

A Alpha tem um grande portfélio de celulares no mercado. Entre os
aparelhos disponiveis, destacam-se os telefones com servigos diferenciados e de
Ultima geracéo: visor colorido, internet, cAmera digital, entre outros.

A organizacao possui planos e servigos diferenciados para todos os perfis de
clientes. No mercado corporativo, a operadora conta com clientes em todas as
regides em que atua, incluindo grandes, médias e pequenas empresas e entidades

governamentais.

5.1.1.2 Principais clientes da Alpha Telecomunicagoes

A maioria dos clientes da Alpha s&@o pessoas fisicas. Entretanto, a Alpha
possui carteiras de clientes corporativos estratégicos em diversos setores da
industria. Dentre eles destacam-se: petrolifero, bancario, siderurgico, farmacéutico,

telefénico, varejo e editorial.
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5.1.1.3 Instalagoes da Alpha Telecomunicagoes

A Matriz da Alpha esta situada em S&o Paulo, e de maneira geral, a
organizacdo é distribuida nacionalmente, contendo os seguintes canais: Agente

Autorizado, varejo, lojas proprias, lojas on-line (site da Alpha), televendas e Recarga.

5.1.1.4 Destaques da Alpha Telecomunicagoes

A Alpha Telecomunica¢es possui mais de 45 milhdes de assinantes, e foi
uma das primeiras operadoras do mundo a conquistar mais de 15 milhdes de

usuarios referente a uma linha de produto, em um curto intervalo de tempo.

5.1.2 Avaliagac da Alpha Telecomunicagoes

A avaliagédo da Alpha foi realizada por meio dos Formularios de Diagnostico
de Exceléncia da Gestao, apresentados no APENDICE A, e os seus resultados se
encontram no APENDICE C.

Em relacdo & Imagem e reconhecimento de mercado, a Alpha conseguiu o
percentual de 100%, de uma pontua¢do maxima de 30, totalizando em 30 pontos.

Em relagdo ao Relacionamento com clientes, a organizagéo obteve o percentual de
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80%, também, de 30 pontos possiveis, totalizando em 24 pontos. No resultado final

da avaliagdo, a empresa teve 54 pontos de um total de 60 possiveis.

5.1.3 Analise critica da avaliacdo da Alpha Telecomunicagdes

A Alpha pode ser considerada uma empresa Classe Mundial referente ao
Critério Clientes, pois conquistou quase todos os pontos possiveis, devido ao alto
desempenho nos dois itens, principalmente na Imagem e conhecimento de mercado,

que obteve pontuagao maxima.

5.1.3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Ao analisar o setor de telecomunicagdes observa-se que no Brasil o
mercado estd em expansao. A Alpha atua nesse mercado disponibilizando servigos
de comunicagdo de voz e dados, além de proporcionar a possibilidade de
interatividade com os recursos da internet via transmissao de dados sem cabos.

Os clientes-alvo e a atuag@o neste mercado séo definidos por meio de um
planejamento estratégico e por um acompanhamento das agdes da concorréncia em
comités semanais.

Utilizando uma segmentacio baseada em faixas de renda, a Alpha seleciona

seus clientes primeiramente por meio do seguinte enquadramento: Pés-Pago, Pré-
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Pago, Corporativo e um segmento diferenciado para responder aos imperativos de
um ptblico especifico, denominado Jovem. No caso do segmento Corporativo, ha
uma subdivisdo diferenciada das faixas de renda, precisamente caracterizada pelas
categorias Pequenas e Médias Empresas e Grandes Empresas. Os clientes da
concorréncia e os mercados potenciais sao classificados no mesmo crivo de
segmentacio. Esta pratica possibilita a realizacdo de agdes focadas para cada um
dos segmentos.

Como oportunidade de melhoria foi identificada a necessidade de implantar
um sistema de gerenciamento de relacionamento com o cliente, para customizar as
agOes levando em consideragéo maiores detalhes de habitos, atitudes, bem-estar,
prazer, auto-estima entre outras inferéncias psicosociais para facilitar a
segmentagédo e direcionar o investimento a clientes e mercados potenciais gue
certamente possam trazer retorno.

As necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais e de ex-
clientes séo identificadas, analisadas e compreendidas com base em pesquisas
quantitativas e qualitativas aplicadas periodicamente. Tais pesquisas séo
desenvolvidas e aplicadas tanto para os clientes atuais como para os potenciais,
visando sempre aumentar o numero de clientes que agregam valor para a
organizacdo e nao apenas volume. Outros recursos que possibilitam a identificagéao
das necessidades e expectativas sfo: o Call Center, a internet, por meio do canal
Fale Conosco, a imprensa e a andlise da concorréncia nacional e internacional, que
por sua vez, gera sinais de direcionamento mercadolégico.

O destaque como ponto forte refere-se a diversidade de recursos para
identificar, analisar e compreender de forma antecipada as necessidades e

expectativas dos clientes, atuais, potenciais e de ex-clientes. Nao obstante isso, as
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técnicas utilizadas para identificacdo das necessidades e expectativas sé&o
convencionais do ambiente de marketing. Desse modo, o fator critico se caractetiza
pela auséncia de inovagdes.

Como oportunidade de melhoria foi identificada a necessidade da realizagéo
mais freqiiente de pesquisas, incluindo a abordagem de outros aspectos, tais como,
atitude, auto-estima, habitos, entre outros, para aumentar o retorno de agdes €
maximizar os resultados.

As campanhas publicitdrias da Alpha s&o idealizadas com base em um
conceito de consumidores que querem poder de decisdo. Foram desenvolvidas a
partir de estudos feitos com consumidores de todo o pais.

De uma forma geral, a marca Alpha é forte e tem valores ligados & diverséo,
tecnologia e cobertura. Nesse nivel, os produtos, marcas e agbes de melhoria da
organizacdo sdo divulgados aos clientes e ao mercado por meio de diversas
estratégias de midia, com delimitagdo dos principais veiculos de comunicagao e,
obviamente, orientadas pelos resultados das pesquisas realizadas, obedecendo as
mecanicas das campanhas, seguindo fluxogramas e cronogramas sequenciais e
correlacionados, de modo a esgotar o escopo.

Pode-se afirmar que a abordagem de divulgacdo da Alpha é de
comunicacdo expansiva e multidisciplinar, ou seja, procura criar credibilidade,
confianca e imagem positiva no mercado integrando os meios de comunicagao,
disseminando a mensagem de forma sistémica e holistica ao publico alvo e clientes
potenciais. Dentre os meios, pode-se destacar: televis&o, radio, jornal, revista,
outdoor, Metrd, banners e materiais de merchandising em geral. Indubitavelmente, o
intuito, além de maximizar as vendas, & consolidar a marca por meio das

propagandas institucionais.
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O ponto forte desta pratica refere-se a disponibilidade para investir na
divulgacéo aos clientes e mercado. E como oportunidade de melhoria foi identificada
a necessidade da consisténcia e constancia na mensagem institucional.

A clareza, a autenticidade e o conteludo adequado das mensagens
divulgadas séo assegurados pela Alpha, primeiramente, por meio da realizagao de
uma reunido com todas as areas envolvidas no escopo da mensagem para
elaboracéo do conteldo. Posteriormente, sdo feitas revisbes e aprovagdes dos
materiais promocionais e de merchandising passando por todos o0s canais
envolvidos. A seguir, sdo aplicados pré-testes da campanha, fazendo pesquisas
quantitativas e qualitativas.

Esta pratica destaca-se pelo envolvimento de pessoas qualificadas no
processo de aprovagdo interna. Como oportunidade de melhoria foi identificada a
necessidade de realizar pré-testes e pds-testes em todas as campanhas.

O fator critico estd associado & auséncia de inovagbes nos métodos e
técnicas utilizadas para garantir a clareza, a autenticidade e o contetdo adequado
das mensagens.

Na identificagdo e avaliagdo dos niveis de conhecimento dos clientes e
mercados a respeito dos produtos da Alpha, é necessério acompanhar os dados
transacionais, que sfo obtidos por meio dos sistemas de informagdes. Eles
condicionam uma forma de medir e avaliar os niveis de conhecimento dos clientes,
com relagdo aos produtos e servicos disponibilizados e entregues. Além disso, a
Alpha obtém informagdes sobre o nivel de conhecimento dos clientes e do mercado,
por meio do Call Center. Por fim, existe uma pesquisa mensal chamada Tracking de

Marca que objetiva saber a performance da marca Alpha e a dos concorrentes.
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O ponto forte desta pratica esta relacionado a disponibilidade de canais e
sistemas para pesquisa de dados transacionais com o intuito de identificar a
usabilidade e o retorno dos servigos em operagdo. Como oportunidade de melhoria
foi identificada a necessidade de criacdo de pesquisas e acompanhamentos
especificos para cada produto langado.

A imagem da organizacdo perante os clientes € mercados também é
analisada por meio de pesquisas quantitativas e qualitativas. Estas pesquisas
trazem o panorama e a visdo do entendimento do mercado sobre a marca. O Call
Center, a internet € a imprensa, também coniribuem significativamente para a
avaliacéo.

O destaque como ponto forte refere-se a retroalimentagdo sobre o
posicionamento da imagem conforme ponto de vista dos clientes e mercado. A
oportunidade de melhoria esta associada & execucao de Comités e checklists dos
pontos a serem melhorados.

O fator critico estd associado a auséncia de inovagbes nos meétodos e
técnicas utilizadas para avaliacdo da imagem da organizagdo perante os clientes e

mercados.

5.1.3.2 Relacionamento com clientes

Os canais de relacionamento s&o divididos em Canal Direto e Canal indireto.
O Canal Direto corresponde as lojas proprias, o Televendas e o Vendas on-fine, que

faz parte do site da Alpha. Ja o Canal Indireto, corresponde aos Agentes
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Autorizados, o Varejo e o canal Recarga, que estd disponivel em inumeros
estabelecimentos distribuidos desde as lojas proprias até bancos, lotéricas,
drogarias, bancas de jomal, entre outros. Estes canais internamente séao definidos
de acordo com a natureza da oferta, com a segmentacédo da base de clientes e pelo
custo que eles trazem a organizacao.

A divulgacdo dos canais de relacionamento € feita para os clientes por meio
do telemarketing, do site da Alpha, do servigo de mensagem rapida, de materiais de
merchandising e, como em todo o mercado, até mesmo pelo "boca-a-boca". E valido
ressaltar que ndo obstante a segmentagéo por categoria e por faixa de renda, os
clientes também sio agrupados por meio do tempo de base, da quantidade de
ligagbes para o Servico de Atendimento ao Cliente (SAC), do perfil de uso
considerado em minutos, da preferéncia de modelos, da troca média de aparelhos e
do ticket médio, ou seja, do valor médio de consumo de servigos.

Como ponto forte, pode-se afirmar que os canais de relacionamento estao
preparados para execucio de agles de marketing, visando & estratégia e o retorno
planejado definido.

A oportunidade de melhoria refere-se a necessidade de sofisticagdo dos
sistemas para agilizar o atendimento aos clientes por meio dos canais de
relacionamento.

O tratamento das reclamacgbes ou sugestdes dos clientes € assegurado por
um procedimento estruturado, definido e divulgado na intranet. As areas de
retaguarda analisam a solicitacéo, reclamagéo ou sugestio registrada no sistema de
relacionamento com o cliente. Inclusive, a resposta da analise da solicitagao ou
reclamacéo aberta pelo atendente da loja ou do Call Center também ¢ registrada no

sistema de relacionamento. Durante a andlise, é verificada a procedéncia da
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reclamagéo ou solicitagdo. Caso ndo seja procedente, o cliente é posicionado via
contato telefénico, mas em contrapartida, a procedéncia resulta em ag¢des para
solucionar o problema do cliente com um retorno via servigo de mensagem rapida.

O ponto forte de destaque esta justamente em possuir um sistemna com
capacidade de filtro em arvore de niveis e sub-niveis de atendimento que conduz as
agGes corretivas mapeadas com agilidade no processo de tratamento e solugao. Por
outro lado, o fator critico estéd na necessidade de integrar o sistema que registra os
contatos entre o cliente e a Alpha com a base de dados transacional. Outro fator
critico é a auséncia de proatividade, pois os problemas apresentam-se, na maioria
dos casos por meio da manifestagéo do cliente.

Como oportunidade de melhoria, destaca-se a necessidade de reducéo nos
tempos médios de atendimento e das filas de espera, seja na loja ou no Call Center.

Os resultados da analise das reclamagdes ou sugestOoes e as agoes
implementadas sdo informados ao cliente pelas areas de retaguarda por meio de
ligacdes telefénicas ou servico de mensagem rapida, dependendo da procedéncia
da reclamacao, solicitagéo ou sugestéo. Por outro lado, a extragdo de relatdrios do
sistema, contribui para a disseminagdo e repasse dos resultados da analise as
oufras areas da organizacdo. Para este caso, a principal ferramenta é o e-majf ou,
quando ha necessidade de um férum de discussdes, séo realizadas reunides
presenciais ou por conferéncia.

Como fator critico, pode-se apontar a auséncia de inovagao, proatividade e
refinamento na pratica, pois nao ha revisdes dos meios de responder aos clientes ou

de se antecipar a possiveis reclamacgoes.
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O destague como ponto forte estéd no controle estruturado em um sistema de
gerenciamento de relacionamento com o cliente que possibilita a visualizagao do
processo como um todo e agilidade no tempo de resposta.

A oportunidade de melhoria esta no aumento da interagéo com o cliente nas
respostas as reclamagdes ou sugestdes.

As transacbes com os clientes sdo acompanhadas por meio da utilizagéo
dos sistemas de relacionamento, do sistema de emissdo de ordens de venda, do
sistema de ativagao de linhas, do médulo de andlise de risco, para evitar fraudes e
vendas indevidas, da ferramenta utilizada para o processamento de solicitagbes pos-
venda e do sistema de gerenciamento da loja, no qual séo emitidos todos os
relatérios quanto a entrada e saida de mercadorias.

O ponto critico desta pratica esta na auséncia de integragao destes sistemas
e ferramentas. Entretanto, o ponto forte esta na pratica constante da interagéo dos
cenarios com os sistemas.

O mercado de atuacéo da Alpha possui como caracteristica do negdcio a
relagdo de compra e venda e a relagdo de servigos transacionais, completando o
eixo do processo de venda e pos-venda. De uma forma geral, estas transagtes sao
acompanhadas por meio do ciclo de vida do cliente, com o objetivo de torna-lo mais
longo e vitalicio. Desse modo, 0s novos clientes sdo acompanhados no estagio
inicial. Por outro lado, os novos produtos e servigos sdo monitorados por meio de
analistas de marketing, que consultam os sistemas e bancos de dados, com a
finalidade de identificar a demanda e avaliar o retorno estimado.

O ponto critico desta pratica esta na auséncia de inovagdo nos

acompanhamentos dos novos clientes. Porém, pode-se destacar a existéncia de
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processos de atendimento integrados ao acompanhamento do ciclo de vida do
cliente como ponto forte.

A oportunidade de melhoria estd presente na necessidade de
aprimoramento dos sistemas de informagdes buscando customizagéo.

A satisfagao, a fidelidade e a insatisfagéo dos clientes, inclusive em relagéo
aos clientes dos concorrentes sao avaliadas e comparadas com base em pesquisas
de mercado. Além disso, os relatorios do sistema de relacionamento também
possibilitam o mapeamento e a analise.

O destaque como ponto forte é a possibilidade de identificacdo dos motivos
que causam as insatisfagGes dos clientes. E a oportunidade de melhoria estd no
aumento da fidelizac&o e na redugéo da perda dos melhores clientes.

As informagdes obtidas dos clientes sao realmente utilizadas para
intensificar a satisfacéo e torna-los fiéis. As informagdes sdo convertidas em agbes
direcionadas para cada segmento: Pds-Pago, Pré-Pago e Corporativo, utilizando a
base de dados transacional e o sistema de relacionamento.

No Pés-pago, as principais ferramentas s@o as malas diretas que objetivam
fidelizar o cliente por um novo periodo, incluindo-o em nova promogao, agdes para
quando termina uma promog¢ao, quando o cliente tem seu aparelho roubado ou
perdido e quando o cliente é abordado pela concorréncia. A principal ferramenta € o
Programa de Fidelidade Alpha, um programa que basicamente converte 0s gastos
pagos da conta telefénica em pontos para o cliente trocar de aparelho, por créditos e
por milhagem no programa de companhias aéreas.

Por outro lado, a abordagem de fidelizagdo e satisfa¢éo do cliente pré-pago
estd relacionada as informagbes que enquadram o cliente nas etapas do ciclo de

vida do cliente, nas quais dependendo da fase em que o cliente se encontrar, séo
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realizadas agGes para ele voltar a recarregar e utilizar o seu celular. S80 ac¢des de
retomada do cliente como cliente ativo. As agdes ocorrem pelos recursos de servigo
de mensagem rapida, ligagdes do telemarketing, mala direta, mensagens de voz,
ligagao eletronica programada, entre outras. E, finalmente, no segmento corporativo,
as informagdes sdo Uteis para converter descontos em aparelhos, bdnus em
franquia e conceder um atendimento especializado.

O ponto forte de destaque estd justamente em promog¢des pré-estabelecidas
e analise das informagdes de consumo, transagdes e tempo, de modo a evitar
momentos de ruptura.

As oportunidades de melhoria referem-se a necessidade de implementar um
sistema de relacionamento customizado e a ampliagdo do Programa de Fidelidade

Alpha.

5.1.4 Proposta de utilizacdo das ferramentas basicas e avangadas para os

fatores criticos e oportunidades de melhoria

A seguir sdo propostas as ferramentas consideradas mais apropriadas para
os fatores criticos e oportunidades de melhoria detectados no diagnéstico dos itens
3.1 - Imagem e conhecimento de mercado e 3.2 - Relacionamento com clientes, de
acordo com o APENDICE D.

» Diagrama de Matriz, PDPC, Diagrama de Rela¢des, Diagrama de Arvore e
Diagrama de Seta para os seguintes fatores criticos e oportunidades de melhoria:

implantacéo de um sistema de gerenciamento do relacionamento com o cliente,
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para customizar as agdes levando em consideragéo maiores detalhes de habitos,
atitudes, bem-estar, prazer, auto-estima entre outras inferéncias psicosociais;
consisténcia e constancia na mensagem institucional; execuc@o de Comités e
checklists dos pontos detectados nas pesquisas da organizagéo; auséncia de
integracdo do sistema que registra os contatos entre o cliente e a Alpha com a
base de dados transacional; ndo ha revisdes dos meios de responder aos
clientes ou de se antecipar a possiveis reclamacgdes; auséncia de integragéo dos
sistemas e ferramentas transacionais; sofisticagéo dos sistemas para agilizar o
atendimento aos clientes por meio dos canais de relacionamento; aprimoramento
dos sistemas de informagdes buscando customizagdo; implementagéo de
sistema de relacionamento customizado e ampliagio do Programa de Fidelidade;
Diagrama de Afinidade e Diagrama de Relagbes para os seguintes fatores
criticos e oportunidades de melhoria: auséncia de inovagbes nas técnicas
utilizadas para identificacdo das necessidades e expectativas dos clientes;
auséncia de inovacdes nos métodos e técnicas utilizadas para garantir a clareza,
a autenticidade e o contetido adequado das mensagens; auséncia de inovagbes
nos métodos e técnicas utilizadas para avaliagdo da imagem da organizagéo
perante os clientes; criagéo de pesquisas e acompanhamentos especificos para
cada produto langado; auséncia de inovagdo nos acompanhamentos dos novos
clientes; aumento da interagdo com o cliente nas respostas as reclamagbes ou
sugestoes;

Diagrama de Matriz, Diagrama de Relacbes e Diagrama de Arvore para os
seguintes fatores criticos e oportunidades de melhoria: auséncia de proatividade

da prética, pois os problemas apresentam-se, na maioria dos casos por meio da
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manifestagdo do cliente; aumento da fidelizagdo e redugdo da perda dos
melhores clientes;

» Estratificagéo, Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Dispersdo, Folha
de Verificagdo e Grafico de Controle para as seguintes oportunidades de
melhoria: realiza¢&o mais freqliente de pesquisas, incluindo a abordagem de
outros aspectos, tais como, atitude, auto-estima, habitos, entre outros; realizacao
de pré-testes e pés-testes em todas as campanhas;

» Estratificagéo, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de
Dispersao, Diagrama de Matriz, Diagrama de Relagdes e Diagrama de Arvore
para as seguintes oportunidades de melhoria: redugéo nos tempos médios de
atendimento e das filas de espera, seja na loja ou no Call Center;

A partir destas propostas, que contém indicacdo dos melhores caminhos, a

Alpha pode conquistar a pontuagdo méxima no Critério Clientes com maior

eficiéncgia.

5.1.5 Conclusao do estudo de caso da Alpha Telecomunicagées

O desempenho da Alpha Telecomunicagées no critério Clientes foi
considerado excelente, devido ao resultado apresentado na avaliagdo. Este
resultado permite que a empresa pertenca aoc seleto grupo das organizagdes Classe
Mundial, sendo reconhecida como referencial de exceléncia na maioria das areas,
processos ou produtos, principalmente no item Imagem e conhecimento de

mercado.
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Este alto desempenho da Alpha provém do enfoque e aplicacdo em quase
todas as praticas, com destague para a adequaggo, disseminagéo e continuidade,
que conquistaram pontos fortes em todos os requisitos.

Apesar de alcangar o patamar avangado em exceléncia, na avaliagéo foram
detectadas algumas oportunidades de melhorias e fatores criticos. Com base nestas
deficiéncias, foram propostas aplicagdo de ferramentas da qualidade para auxiliar a
organizagéo na resolugédo dos problemas com maior eficiéncia, de modo a obter a

pontuagdo maxima neste critério.

5.2 ESTUDO DE CASO DA BETA SISTEMAS AUTOMOTIVOS

5.2.1 Perfil da Beta Sistemas Automotivos

A Beta Sistemas Automotivos é uma industria que produz componentes para
os diversos segmentos de mercado. Possui 900 colaboradores e fatura no Brasil R$
210 milhdes/ ano. Tem clientes distribuidos pelo mundo todo.

A Beta pertence desde 2001 a um conglomerado de empresas com sede na
Europa que é um dos lideres mundiais em componentes automotivos, industriais e

aeroespaciais.
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5.2.1.1 Produtos da Beta Sistemas Automotivos

A linha de produtos da empresa é composta por componentes dos mais
variados tipos de construgdes, aplicagbes e dimensbes que séo fornecidos para a
industria automobilistica, para a industria de autopegas, bem como para as
empresas de diversos setores industriais, como o agricola, o ferroviario, a
mineracéo, o de papel e celulose, entre outros.

Os esforcos da empresa estdo voltados principalmente para a industria
automonilistica juntamente com seu mercado de reposicéo, sem deixar de enfatizar

a importancia ao trabalho desenvolvido em outros segmentos do mercado.

5.2.1.2 Principais clientes da Beta Sistemas Automotivos

Os produtos da empresa s&o fomecidos para grande parte das montadoras
de automoveis instaladas no Brasil e para clientes dos mais diversos segmentos.
S30 exportados para paises em todas as regides do mundo, como Estados Unidos,
Russia, india, Africa do Sul, Jap&o, grande parte da Europa e toda a América Latina.
Os principais clientes da Beta s&o: DaimlerCrysler, Volkswagen, General Motors,

Scania, Volvo, Ford.
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5.2.1.3 Instalagées da Beta Sistemas Automotivos

A Beta esta localizada estrategicamente no maior centro econdémico do pais,
situada na cidade de S&o Paulo, préxima aos principais clientes, aos principais

aeroportos e ao principal porto do pais, o porto de Santos.

5.2.1.4 Destaques da Beta Sistemas Automotivos

A Beta Sistemas Automotivos é pioneira na fabricagdo de componentes
automotivos, posicionando-se como uma das lideres mundiais. Possui certificados
que atestam todo o seu empenho em permanecer a frente dos concorrentes, tais

como 1SO TS16949, ISO 9001, ISO 14001.

5.2.2 Avaliacao da Beta Sistemas Automotivos

A avaliacédo da Beta foi realizada por meio dos Formularios de Diagndstico
de Exceléncia da Gestao, apresentados no APENDICE A, e os seus resultados se
encontram no APENDICE E.

Em relagdo a Imagem e reconhecimento de mercado, a Beta Sistemas

Automotivos conseguiu o percentual de 70%, de uma pontuagdo maxima de 30,
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totalizando em 21 pontos. Em relagio ao Relacionamento com clientes, a
organizacdo obteve o percentual de 50%, também, de 30 pontos possiveis,
totalizando em 15 pontos. No resultado final da avaliaco, a empresa teve 36 pontos

de um total de 60 possiveis.

5.2.3 Analise critica da avaliacdao da Beta Sistemas Automotivos

A empresa Beta Sistemas Automotivos esta préxima de ser uma empresa
Classe Mundial referente ao Critério Clientes, pois conguistou a maioria dos pontos

possiveis, principalmente no item Imagem e conhecimento de mercado.

5.2.3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Mais da metade das vendas da Beta Sistemas Automotivos é direcionada
para o mercado automotivo, mas a organizagdo atende também ao mercado de
reposicdo e ao mercado industrial. Dentro do mercado industrial estdo diversos
setores de trabalho como os ramos Agricola, Ferroviario, Mineragéo, Papel e
Celulose, Petroquimico, entre outros. Para todos esses mercados a empresa
fornece componentes dos mais variados tipos de construgdes, aplicagdes e

dimensdes.
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Tanto os clientes-alvo destes segmentos quanto os clientes da concorréncia,
assim como os mercados potenciais, sdo definidos pelo planejamento estratégico
envolvendo a Matriz do grupo na Europa e a Alta Administragdo no Brasil. A
participacéo da Matriz neste processo é importante para nao gerar conflitos entre as
varias empresas do grupo.

Vale destacar que as equipes responsaveis por este trabalho séo treinadas
para atuarem nos respectivos segmentos. Neste sentido e importante que a
empresa aproveite as experiéncias de cada segmento, aumentando a troca de
informagdes entre as equipes para fortalecer as agdes da empresa como um todo.

As necessidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais s&o
identificadas periodicamente, por meio de procedimentos que verificam normas,
requisitos gerais e requisitos especificos de cada cliente. As informagdes sao
coletadas por meio de sites, manuais e por meio das pessoas responsaveis por
estas informacdes nos clientes.

Para clientes que ndo possuem requisitos especificos documentados, ha
outras maneiras de analisar e compreender suas necessidades, tais como:
pesquisas, informacdes recebidas por meio do Fale Conosco, internet, contatos
durante treinamentos, palestras e seminarios organizados pela empresa para 0s
clientes. Os dados dos documentos sdo alimentados em uma planilha em que os
requisitos séo compilados e analisados sempre que necessario.

O fator critico desta pratica é a falta de identificacdo, anélise e compreensao
das expectativas e necessidades de ex-clientes. Como oportunidades de melhoria,
foram identificadas as necessidades de organizar as informagdes obtidas dos

clientes e a divulgacido das andlises efetuadas para toda a empresa.
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Nas campanhas publicitarias do grupo sado apresentados slogans para
enfatizar que todos os esforgos da empresa tém como objetivo passar para o cliente
e o0 mercado a idéia de que o mundo & movido pelos componentes da empresa.
Para isto a organizagéo criou um plano de midia para cada segmento de mercado
atendido. Alem disso, existem folders institucionais, catdlogos e informativos
técnicos, informativos sobre novos produtos, participagcdo em diversas feiras,
congressos e exposicdes. Canais de comunicacdo com os clientes séo
disponibilizados por meio do Fale Conosco e pelo sife da empresa na internet.

Ha ainda os certificados reconhecidos pelos clientes, como 1SO 9001, 1SO
TS 16949, ISO 14001, que potencializam a criagdo de credibilidade, confianga e
imagem positiva. Na area da responsabilidade social, o grupo divulga e adota os
principios do Pacto Global e segue padrbes da Responsabilidade Social
Internacional, como exigéncia minima de respeito a todas as partes relacionadas,
incluindo agdes em beneficio da comunidade. Como oportunidade de melhoria
destaca-se a divulgagdo das agbes internamente para os colaboradores da
organizacao.

Para assegurar a clareza, a autenticidade € o conteudo das mensagens
divulgadas sdo criados padrdes de controle corporativos. Até chegar a fase de
divulgagdo de qualquer mensagem, varias etapas de trabalho precisam ser
concluidas com a participagao de diversos setores da organizagao.

A empresa possui, além de um departamento de Marketing, um contrato
com uma agéncia de publicidade para auxiliar na garantia das mensagens
divulgadas. Ademais, todos os materiais de merchandising neste ano passaram a
difundir por meio de slogans conceitos para reforgar a credibilidade e a confianga

congquistada pela marca.
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O fator critico nesta pratica é a utilizagao exclusiva de métodos tradicionais
de propaganda e marketing. A oportunidade de melhoria é a realizagao de testes
antes de divulgar as mensagens.

O nivel de conhecimento dos clientes sobre a marca Beta pode ser
considerado alto, devido seus mais de 100 anos de existéncia. Para manté-la
sempre & frente do seu tempo, séo realizadas visitas técnicas e comerciais para
coletar informagdes de diversos clientes, por meic de distribuidores e oficinas
mecanicas. Estas informagdes também séo recebidas por meio do Fale Conosco,
pela oferta de treinamentos, palestras, visitas de clientes a Beta.

Como fator critico, pode-se destacar que ndo ha um trabalho com esta
abordagem e profundidade para identificar e avaliar o nivel de conhecimento dos
clientes em relacédo aos produtos da organizagéao.

A avaliagdo da imagem da organizagdo perante os clientes e mercados
ocorre por meio de pesquisas, palestras e treinamentos externos oferecidos pela
empresa aos clientes. Prémios por exceléncia no desempenho séo recebidos em
reconhecimento como resultados de avaliagbes da empresa e também demonstram
a valorizagéo da imagem da organizagdo perante os clientes.

Como fator critico pode-se destacar a auséncia de inovagdo da pratica e
como oportunidade de melhoria torna-se necessaria a ampliagdo dos métodos de

avaliagdo da imagem da organizagéo.
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5.2.3.2 Relacionamento com clientes

A definigdo para os canais de relacionamento com os clientes ¢ feita durante
o planejamento estratégico do grupo e as decisdes s&o incorporadas no manual de
gestao corporativo da organizacéo.

A divulgacéo é realizada por meio dos canais diretos de comunicagao com o
cliente, que sdo as &reas de Vendas, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Qualidade e Logistica. Existem também os escritérios regionais, as representagdes
técnicas, além da divulgagéo realizada pelo site na internet.

Nesses canais de relacionamento existem equipes especializadas e
direcionadas para cada segmento de mercado da empresa, atuando de acordo com
grupos de clientes definidos no planejamento estratégico.

Como fator critico pode-se destacar a auséncia de idéias inéditas na pratica.
A oportunidade de melhoria identificada € o aprimoramento dos processos nos
canais de relacionamento, nos quais ocorrem conflitos de responsabilidades entre as
equipes, devido aos trabalhos realizados com diversos clientes de diferentes
segmentos.

Em cada reclamagéo formal do cliente é abertc um relatério de n&o
conformidade para anélise da situagdo e para tomada de agbes de contencgéo
imediatas. As causas dos problemas sdc analisadas e agdes cotretivas sa0
executadas.

Nao obstante as reclamagdes informais serem atendidas, apresentam-se
como fatores criticos a falta de andlise da causa raiz, o que resulta na ineficacia da

solugéo, prazos de resposta das reclamagdes néo atendidos e auséncia de equipes
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multifuncionais para a resolugdo dos problemas. Destaca-se como oportunidade de
melhoria a promogéo da cultura organizacional para a utilizagéo eficiente de
ferramentas de solugdo de problemas.

Os resultados das analises das reclamagdes e implementagdes das agbes
sdo informados aos clientes por meio de relatérios das 8 Disciplinas (8D), ou em
alguns casos de acordo com o relatdrio exigido pelo cliente. Normalmente as
reclamacbes formais recebidas dos clientes séo repassadas para toda a
organizagdo. Entretanto, como fator critico, as agdes implementadas néo sao
disseminadas para as outras areas da empresa. A oportunidade de melhoria
identificada é a criacdo de novos canais para divulgagé@o das agdes implementadas.

Para clientes ndo pertencentes ao mercado automotivo original, as agdes
s&o implementadas e repassadas por telefone, e-mail, internet ou por meio do Fale
Conosco.

Os canais de comunicagéo direta com os clientes, como Vendas, Qualidade,
Engenharia de Desenvolvimento de Novos Produtos e Logistica, s&o responsaveis
por acompanhar as transagbes com os clientes para evitar problemas no
relacionamento. Em alguns casos é possivel realizar as transagdes com os clientes
por meio da troca eletronica de dados, na qual os pedidos e recebimentos de
produtos s&o feitos on-line. Para complementar este requisito, existe um portal
deniro do sife da organizacdo exclusivo para os clientes, com acesso por meio de
senhas, de forma a acompanhar as transagoes.

As transacdes recentes com novos clientes referentes a novos produtos sao
tratadas por meio de uma metodologia prépria adotada em todas as empresas do
grupo. Esta metodologia é utilizada para desenvolvimento de novos produtos, de

acordo com 0s requisitos do cliente. Para todo novo projeto ou produto a
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metodologia é obrigatoriamente utilizada. O fator critico nesta pratica € a falta de
refinamento, pois a empresa ainda esta aprendendo a trabalhar com a ferramenta.

A avaliacéo da satisfagéo e da insatisfagdo dos clientes € realizada por meio
de indicadores como, por exemplo, numero de reclamagoes, indice de PPM Externo,
Performance de Entrega no Prazo, entre outros. Existe também a pesquisa de
satisfagdo de cliente que é realizada por meio de um questionario de satisfagao, que
aborda perguntas relativas aos concorrentes da organizagao.

Os resultados das informagdes coletadas sdo compilados e analisados. Os
planos de melhorias sdo criados, mas nem sempre sao totalmente implementados.
Como fator critico, a pratica da organizagdo ndo aborda a fidelidade dos clientes e a
obtencéo das informagfes sobre os clientes dos concorrentes. A oportunidade de
melhoria identificada é a criagdo de um banco de dados unificado para ser utilizado
como ligdes aprendidas.

As informacdes obtidas dos clientes séo analisadas pelos responsaveis dos
canais de relacionamentos, e quando necessario séo criados planos de melhorias.

Existe uma parceria de grande porte com um cliente e neste caso ha a
fidelizagdo. Destaca-se como oportunidade de melhoria o desenvolvimento de mais
parcerias entre a organizagéo e os clientes. O fator critico nesta prética ¢ a falta de

disseminacéo para todas as areas da empresa.
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5.2.4 Propostas de utilizagdo das ferramentas basicas e avancadas para os

fatores criticos e oportunidades de melhoria

A seguir s@o propostas as ferramentas consideradas mais apropriadas para
os fatores criticos e oportunidades de melhoria detectados no diagndstico dos itens
3.1 - Imagem e conhecimento de mercado e 3.2 - Relacionamento com clientes, de
acordo com o APENDICE F.

» Diagrama de Matriz, PDPC, Diagrama de Rela¢des, Diagrama de Arvore e
Diagrama de Seta para os seguintes fatores criticos e oportunidades de melhoria:
realizacio de testes antes de divulgar as mensagens aos clientes e ao mercado;
os planos de melhorias referentes a satisfagio e insatisfagdo do cliente séo
criados, mas nem sempre sdo totalmente implementados; promogéao da cultura
organizacional para a utilizagdo eficiente de ferramentas de solugio de
problemas; desenvolvimento de mais parcerias entre a organizagao e os clientes;

» Diagrama de Afinidade e Diagrama de Rela¢des para os seguintes fatores
criticos e oportunidades de melhoria: auséncia de inovagdo dos métodos de
propaganda e marketing; auséncia de inovagéc na avaliagdo da imagem da
organizagdo perante os clientes e mercados; organizagdo das informagoes
obtidas dos clientes; auséncia de idéias inéditas na definicdo e na divulgagao dos
canais de relacionamento para os clientes; auséncia de equipes muitifuncionais
para a resolugdo dos problemas detectados em reclamagdes informais; criagao
de novos canais para divulgacdo das agbes implementadas referentes as
reclamacdes ou sugestbes dos clientes; criago de um banco de dados unificado

para ser utilizado como ligdes aprendidas;
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» Diagrama de Matriz, Diagrama de Relagbes e Diagrama de Arvore para os
seguintes fatores criticos e oportunidades de melhoria: aproveitamento das
experiéncias das equipes de cada segmento, aumentando a troca de
informacdes para fortalecer as a¢des da empresa como um todo; aprimoramento
da divulgacao das andlises efetuadas das necessidades e expectativas dos
clientes para toda a organizagdo; divulgagdo das acbes de melhoria da
organizagdo para os colaboradores; ampliagdo dos métodos de avaliagdo da
imagem da organizagéo; as agGes implementadas, referentes as reclamagoes ou
sugestdes dos clientes, ndo sdo disseminadas para as outras areas da empresa;
ndo ha refinamento em relagdo a metodologia de desenvolvimento de novos
produtos, pois a empresa ainda estd aprendendo a trabalhar com a ferramenta;
falta de disseminacéo das informagdes obtidas dos clientes para todas as areas
da empresa; aprimoramento dos processos nos canais de relacionamento, nos
quais ocorrem conflitos de responsabilidades entre as equipes,

» Ferramentas Estratificagdo, Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de
Disperséo, Folha de Verificagdo e Gréfico de Controle para os seguintes fatores
criticos: falta de identificacdo, andlise e compreensdo das expectativas e
necessidades de ex-clientes: ndo ha um trabalho com profundidade para
identificar e avaliar o nivel de conhecimento dos clientes em relagdo aos
produtos da organizacdo; a pratica da organizagdo néo aborda a fidelidade dos
clientes e a obtengao das informacdes sobre os clientes dos concorrentes;

» Ferramentas Estratificacdo, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito,
Diagrama de Dispersao, Diagrama de Matriz, Diagrama de Relagbes e Diagrama
de Arvore para o seguinte fator critico: falta de andlise da causa raiz para 0s

problemas detectados em reclamagdes informais.
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A partir destas propostas, que contém indicagéo dos melhores caminhos, a
Beta Sistemas Automotivos pode buscar o patamar de Classe Mundial no Critério

Clientes com maior eficiéncia.

5.2.5 Conclusao do estudo de caso da Beta Sistemas Automotivos

O desempenho da Beta Sistemas Automotivos no critério Clientes foi
considerado satisfatorio, devido ao resultado apresentado na avaliagéo. Este
resultado permite que a empresa seja reconhecida como referencial de exceléncia
em alguns requisitos, principalmente no item Imagem e conhecimento de mercado.

Este bom desempenho da Beta provém da aplicagéo de quase todas as
praticas, incluindo disseminagéo, continuidade e integragao. No enfogque, a maioria
das praticas estd adequada e proativa.

Apesar de a empresa estar bem estruturada, na avaliagdo foram detectadas
oportunidades de melhorias e fatores criticos. Com base nestas deficiéncias, foram
propostas aplicagdo de ferramentas da qualidade para auxiliar a organizagao na
resolugdo dos problemas com maior eficiéncia, de modo a alcangar o patamar de

Classe Mundial neste critério.
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5.3 ESTUDO DE CASO DA GAMMA SISTEMAS AUTOMOTIVOS

5.3.1 Perfil da Gamma Sistemas Automotivos

A Gamma Sistemas Automotivos é uma industria de pegas automobilisticas,
fundada no século XX, que possui em sua forga de trabalho 520 colaboradores e
fatura R$ 140 milhdes/ano:

A organizacdo pertence a um grupo europeu, que a adquiriu na década de
1990 e a integrou a sua maior filial, ampliando a atuagéo da Gamma no mercado

mundial.

5.3.1.1 Produtos da Gamma Sistemas Automotivos

A linha de produtos da Gamma Sistemas Automotivos é composta por
componentes de automdveis, caminhdes, tratores, avibes e para sistemas de ar

condicionado.
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5.3.1.2 Principais clientes da Gamma Sistemas Automotivos

Os produtos da Gamma Sistemas Automotivos séo fornecidos no mercado
doméstico para quase todas as montadoras de veiculos e s&o exportados para 0s
Estados Unidos, Inglaterra, Austrdlia, América Latina. Seus principais clientes s&o:

Ford, General Motors, Honda, Scania, Toyota, Volkswagen e Volvo.

5.3.1.3 Instalacoes da Gamma Sistemas Automotivos

A Gamma Sistemas Automotivos esta localizada no estado de So Paulo,
em uma das regides que mais se desenvolve no Brasil, que possui um enorme
parque tecnoldgico, no qual fabrica de automdveis a sistemas de telecomunicagdes.

Esta regido é servida pelas melhores rodovias do pais, proxima a aeroportos
internacionais, como Cumbica, em Guarulhos e Viracopos, em Campinas. Suas
instalagdes ficam proximas a capital de Sao Paulo e ao porto de Santos. Esta € uma
das vantagens competitivas da Gamma, que tem condigbes de atender a seus
clientes com mais rapidez no Brasil e em todo o0 mundo.

Em suas instalagdes, funciona todo o setor administrativo, os centros de

pesquisas, a linha de produgao e laboratérios para testes e controle de qualidade.
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5.3.1.4 Destaques da Gamma Sistemas Automotivos

Para atender os padrdes de qualidade a nivel mundial, a Gamma
implementou e mantém um sistema de gestao da qualidade, cumprindo 0s requisitos

das normas 1SO 9001:2000 e ISO TS 16949:2002.

5.3.2 Avaliagdo da Gamma Sistemas Automotivos

A avaliagdo da Gamma foi realizada por meio dos Formularios de
Diagnéstico de Exceléncia da Gestdo, apresentados no APENDICE A, e os seus
resultados se encontram no APENDICE G.

Em relacdo a Imagem e reconhecimento de mercado, a Gamma Sistemas
Automotivos conseguiu o percentual de 30%, de uma pontuagdo maxima de 30,
totalizando em 9 pontos. Em relagdo ao Relacionamento com clientes, a
organizagdo obteve o percentual de 50%, também, de 30 pontos possiveis,
totalizando em 15 pontos. No resultado final da avaliagdo, a empresa teve 24 pontos

de um total de 60 possiveis.

5.3.3 Analise critica da avaliacao da Gamma Sistemas Automotivos

A Gamma Sistemas Automotivos esta um pouco distante de ser uma

empresa Classe Mundial referente ao Critério de Exceléncia Clientes, devido ao
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baixo desempenho nos dois itens, principalmente na Imagem e conhecimento de

mercado.

5.3.3.1 Imagem e conhecimento de mercado

O mercado alvo da Gamma € o interno e o externo, tanto para o segmento
de Equipamento Original quanto para o segmento de Affermarket (Revenda). No
primeiro segmento, estéo incluidas as Montadoras de automoveis e caminhdes, € as
empresas de auto-pegas. No Aftermarket estd toda a linha da fabrica, acessorios e
kits de reposicao.

Os clientes-alvo destes segmentos, os clientes da concorréncia e os clientes
e mercados potenciais estdo definidos de forma refinada no Planejamento
Estratégico da Aita Administracdo, realizado no minimo uma vez ao ano. A
organizacdo que estd em posicdo de destaque no mercado automobilistico, sem
concorrentes significativos, volta-se para atuagéo nas empresas de auto-pegas, com
foco nos sistemas de climatizagdo. O objetivo € gerar mais negécios a partir dos
clientes ja existentes e extrair maiores retomos, ampliando a sua imagem como
fornecedora de diversos tipos de componentes para automéveis.

O segmento de mercado da Gamma Sistemas Automotivos é estruturado,
sendo totalmente integrado com os objetivos e esiratégias da empresa e inter-
relacionado com diversas praticas, com foco em ampliar a imagem da empresa no
setor automotivo, surgindo agdes para as areas. Por outro lado, o fator critico de

destaque é a auséncia de idéia inédita ou incomum.
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Como oportunidade de melhoria, foi identificada a necessidade de realizagao
de uma coleta de dados mais detalhada no segmento Aftermarket, para visualizar as
melhores oportunidades e executar agdes mais eficazes.

As necessidades e expectativas dos clientes atuais sdo identificadas
anualmente e disseminadas para todas as areas, por meio de um procedimento que
retrata todos os requisitos especificos de cada cliente. Para que este procedimento
atenda de forma eficaz as necessidades e expectativas dos clientes, os requisitos
séo coletados em fontes como: sites autorizados, manuais, e-mails, questionarios de
satisfacdo dos clientes ou entrevistas com pessoas responsaveis pelo departamento
da Qualidade destas empresas.

A andlise e a compreenséo dos requisitos especificos é realizada durante a
analise critica de contrato, ou quando necessario, sendo coerente com a estratégia
da empresa e integrada em diversos procedimentos, gerando agbes em outras
praticas.

O fator critico de destaque no que diz respeito as necessidades e
expectativas dos clientes potenciais e de ex-clientes, corresponde a auséncia de
identificagédo, andlise e compreensé@o das mesmas. No caso dos clientes atuais, nao
existe este problema, além disso, a disseminacéo ocorre de forma periédica.

Como oportunidade de melhoria, foi identificada a necessidade da utilizagao
de ferramentas da qualidade para entender a voz do cliente no segmento
Aftermarkel.

Os produtos e a marca Gamma séo divulgados aos clientes e ao mercado
por meio de banners automotivos, site da organizacgao, site de busca, rodapé de e-
mails, catadlogo impresso, manual, brindes, representantes em lojas e participacéao

na feira Automec.
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A Gamma divulga como ag¢des de melhorias aos seus clientes e ao mercado,
conquistas ou manutengdes de certificagdes de sistemas de gestdo, tais como: 1ISO
TS-16949, QS-9000, ISO 14001 e implementagéo de Lean Manufacturing.

As divulgagbes sdo feitas por diversas areas, principalmente pelos
responsaveis dos canais de relacionamento: Vendas, Qualidade e Desenvolvimento
de novos produtos.

Como fator critico, pode-se destacar a falta de periodicidade de divulgagao e
a auséncia de antecipagio de situagdes indesejadas devido a falta de planejamento.

As oportunidades de melhoria identificadas foram: a realizagao de patrocinio,
a participagdo em seminarios € em processos de premia¢des, publicagbes em
revistas, jornais ou outros meios de comunicacéo, além da divulgagéo de outras
acgbes de melhorias para os clientes e mercados.

A clareza, a autenticidade e o conteldo adequado das mensagens
divulgadas sédo assegurados por uma comisséo formada por membros de diferentes
departamentos, tais como: Vendas, Engenharia e Industrial. Esta comissao
multifuncional, que é o ponto forte desta pratica, € assim composta, pois abrange
conhecimentos do produto e das necessidades e expectativas dos clientes.

Como fator critico, ndo é realizado o planejamento das agdes da equipe.
Desse modo, as decisbes s@o tomadas de forma imediata, possibilitando a
ocorréncia de situagdes indesejadas.

A oportunidade de melhoria identificada é a criag&o de um processo padréo
para a divulgagao das mensagens.

Os niveis de conhecimento dos clientes e mercados séo identificados por
visitas técnicas e comerciais, de maneira perceptiva. Estas visitas propiciam um

intenso contato entre os colaboradores da organizacdo e os clientes.
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Apesar de identificados, os niveis de conhecimento nédo sé@o avaliados,
sendo considerados como fator critico. A oportunidade de melhoria, neste caso,
corresponde & elaboragdo de pesquisa com dados quantitativos e a criagdo de
indicadores de nivel de conhecimento dos clientes e mercados.

A imagem da Gamma Sistemas Automotivos perante os clientes e mercados
ndo é avaliada. Desse modo, a oportunidade de melhoria tambem esta na
elaboracdo de uma pesquisa aplicada com os clientes e mercados, e na criagéo de

indicadores de imagem.

5.3.3.2 Relacionamento com clientes

As areas de Vendas, Qualidade e Desenvolvimento de novos produtos sao
responsdveis pelos canais de relacionamento com os clientes. Os contatos séo
realizados por meio de visitas, e-mails, telefones, fax, entre outros, que propiciam
registros de reclamagdes e sugestdes.

Pode-se destacar que o objetivo maior das visitas realizadas pela empresa é
o contato com o cliente, buscando novas possibilidades, sanando duvidas tecnicas e
ndo se restringindo apenas & resolugéo de problemas.

A definicdo dos canais estd no Manual do Sistema de Gestdo, que &
disseminado para diversas areas da organizag&o. Por outro lado, como fator critico,
a divulgagdo destes canais para o segmento de Equipamento Original € feita

somente guando solicitada pelos clientes, o que toma a pratica reativa e
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descontinuada. A oportunidade de melhoria identificada é a implementacdo de uma
sistematica para divulgacao da equipe de relacionamento para os novos clientes.

No que diz respeito as reclamagles, estas s&@o recebidas via canal de
relacionamento, normalmente pela area da Qualidade, que abre um Relatério de
Nio-Conformidade (RNC) para andlise e solugdo dos problemas, sendo este
realizado pelo responsavel da area detectada. Apds a abertura da RNC,
imediatamente é feita uma agao de contencéo que abrange estoque interno, cliente,
e itens em transito.

Para o caso de sugestdes, também & aberto um RNC que tem por objetivo
implementar a agéo que se apresenta ho momento, apenas como prevengéo. Tanto
no ambito de produtos quanto na assisténcia, os clientes séo prontamente atendidos
e os problemas séo solucionados.

Esta préatica por ser uma das mais exigidas pela norma ISO TS 16949, esta
bem integrada com os objetivos da qualidade da organizagdo, e esta inter-
relacionada com outras praticas.

Como fatores criticos, pode-se destacar que os relatérios sdo abertos
somente quando acontece algum problema ou quando o cliente sugere uma
melhoria. Ademais, a pratica ndo estd refinada, pois existem alguns problemas
basicos, tais como: elaboracdo do RNC sem uma equipe multifuncional, analise
superficial da causa-raiz, entre outros.

A oportunidade de melhoria neste caso, corresponde & necessidade de
realizar uma reunido semanal para otimizar processo de fechamento do RNC.

Os resultados dos RNCs e suas agbes sao encaminhados ao departamento

de Sistema integrado de gestdo, que por sua vez, repassa estas informagdes as
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outras areas da organizacdo e a area da Qualidade, por e-mail e por meio de
reunides mensais de acompanhamento de RNCs.

A 4rea da Qualidade, principal canal de relacionamento com o cliente para o
assunto em questdo, quando solicitada, informa os resultados das analises das
reclamagdes ou sugestdes aos clientes por meio do Relatério 8D ou por meio de um
relatdrio especifico exigido pelo cliente. Este fator critico torna a pratica reativa e
descontinuada. Ademais, o envio destas informagdes pode sofrer atrasos devido a
demora da investigacgdo da causa raiz no RNC.

O ponto forte desta pratica é a disseminag&o dos resultados da analise das
reclamagdes ou sugestdes dos clientes para todas as areas envolvidas da
organizagéo. Pode-se incluir como oportunidade de melhoria, a criagao de um banco
de dados para ligbes aprendidas.

O atendimento da Gamma prestado aos clientes, no que se refere a
resolucdio de problemas e ajuda técnica, é sempre efetuado de forma continua e
eficaz pelos canais de relacionamento, considerado como um estagio avangado.

Pronto atendimento é um dos pontos fortes, sendo uma das prioridades da
empresa. Em razdo desta caracteristica, muitos dos possiveis problemas de
relacionamento sdo evitados. Em decorréncia disso, a empresa busca ¢ contato
préximo com o cliente, que por meio das visitas técnicas ou comerciais,
normalmente  programadas, registram reclamages ou sugestdes, que
conseqiientemente, resultam na abertura de RNCs. Desta forma, pode-se afirmar
que as visitas s&o consideradas também como ponto forte.

O acompanhamento das transagdes com os clientes estd inter-relacionado
com outras praticas, como por exemplo, o tratamento de reclamagdes, que por sua

vez, condiciona agOes para realimentar o sistema.



123

O fator critico para esta pratica ¢ a falta de inovag&o e a oportunidade de
melhoria identjficada é a implantagéo de sistema de transagbes com clientes por
meio da internet.

O atendimento da Gamma para os novos clientes € o mesmo em relagéo
aos clientes atuais, via canais de relacionamento. A organizag@o busca contato
préximo com o novo cliente, para realizar visitas técnicas e comerciais, com 0
objetivo de apresentar os novos produtos ou os atuais, suas aplicagdes, e coletar
informagdes a respeito das necessidades e expectativas destes clientes. No caso de
sugestbes e reclamacdes, também séo abertas RNCs.

Para os novos produtos entregues, sdo apresentados em alguns casos,
manuais de utilizacdo, quando solicitados pelos clientes. A participagdo no
desenvolvimento de um novo projeto do cliente € complexa e a empresa néo o
acompanha integralmente até o final, principalmente no infcio de produgao. Desse
modo, como fator critico, a pratica ainda nao esta refinada e fica interrompida, pois
falta um planejamento de acompanhamento do novo produto no cliente. Como
oportunidade de melhoria, foi identificada a elaborag&o de manuais de utilizagdo dos
novos produtos em todos os projetos.

Na Gamma, a insatisfacdo dos clientes é avaliada mensalmente pela Alta
Administragdo por meio de indicadores como: Indice de Reclamagdo, Indice de
Devolucio e indice de PPM Externo. A satisfacdo tambem é avaliada pela Alta
Administragéo de forma anual, por meio do indice de Satisfagao de Cliente Externo,
que é obtido por meio do Questionario de Satisfacdo do Cliente. Os indicadores, que
sdo monitorados continuamente, sdo repassados as areas, para conhecimento de
todos os niveis da organizagdo, sendo estes integrados aos objetivos da empresa e

as outras praticas de gestdo. Como fator critico, a empresa nao avalia a fidelidade
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dos clientes, bem como ndo compara a satisfagho e a insatisfagdo com seus
concorrentes. Pode-se incluir como oportunidade de melhoria, a criagdo de outras
técnicas de avaliacdo e a aplicagéo do Questiondrio de Satisfagéo do Cliente em um
intervalo menor.

Por meio dos Questionarios de Satisfagdo do Cliente, aplicados anualmente,
s80 obtidas informagdes para serem avaliadas na Reunido de Andlise Critica do
Sistema da Qualidade pela Altta Administracao, que é composta pelos responsaveis
de cada area. A pauta desta reunido trata sobre os indices extraidos e sobre a
criacdo do plano de agdes de melhoria. No caso de reclamagfes ou sugestoes
vindas deste questionario, a agdo tomada é a abertura de RNCs.

As informagdes que s@o obtidas pelas reclamagbes ou sugestdes, via
canais de relacionamento, sdo utilizadas de forma mais rapida que os Questionarios
de Satisfacdo, e tratadas prontamente por meio de RNCs.

Os resultados das agdes sho disseminados as diversas areas da
organizacédo em forma de ligdo aprendida. Ademais, outro ponto forte é a utilizac&o
das informacgdes dos clientes em coeréncia com os objetivos da empresa e com
outras préticas de gestdo, gerando agdes para a melhoria continua, e
conseqlentemente, intensificando a satisfagao do cliente.

O fator critico é a pratica reativa, pois é realizada somente por meio de
questionarios e quando ha reclamagdes ou sugestdes dos clientes. A oportunidade
de melhoria identificada é a intensificacdo nas coletas das informagdes dos clientes

por mais fontes.
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5.3.4 Propostas de utilizagdo das ferramentas basicas e avancadas para os

fatores criticos e oportunidades de melhoria

A seguir sé@o propostas as ferramentas consideradas mais apropriadas para
os fatores criticos e oportunidades de melhoria detectados no diagnéstico dos itens
3.1 - Imagem e conhecimento de mercado e 3.2 - Relacionamento com clientes, de
acordo com o APENDICE H.
= Diagrama de Matriz, PDPC, Diagrama de Relagbes, Diagrama de Arvore e

Diagrama de Seta para os seguintes fatores criticos e oportunidades de melhoria:
falta de planejamento de divulgacédo dos produtos, marcas e agdes de melhoria
aos clientes e ao mercado; falta de um planejamento de agdes da equipe para
assegurar a clareza, a autenticidade e o conteldo adequado das mensagens
divulgadas; realizagdo de patrocinio, participacdo em seminarios € em processos
de premiac¢bes, publicagbes em revistas, jornais ou outros meios de
comunicagao; falia de proatividade e continuidade da divulgagéo dos canais de
relacionamento para o segmento de Equipamento Original; falta de proatividade
e continuidade em relagdo a informagdo dos resultados das anédlises das
reclamagbes ou sugestdes aos clientes; falta um planejamento de
acompanhamento do novo produto no cliente; n&o ha proatividade na coleta de
informagées dos clientes, pois é feita somente por meio de questionarios de
satisfacdo e quando hé reclamagdes ou sugestdes; implementacdo de uma
sistematica para divulgacéo da equipe de relacionamento para os novos clientes;
implantacdo de sistema de transagdes com clientes por meio da internet,

elaboracgé@o de manuais de utilizagéo dos novos produtos em todos os projetos;
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= Diagrama de Afinidade e Diagrama de RelagBes para os seguintes tatores
criticos e oportunidades de melhoria; auséncia de idéia inédita ou incomum na
pratica de segmentacio do mercado e definigéo de clientes-alvo; divulgacao de
outras acbes de melhorias da organizagio para os clientes e mercados; criagéo
de um processo padrdo para a divulgacdo das mensagens; elaboracéo de
pesquisa de nivel de conhecimento dos clientes e mercados com dados
quantitativos; criagio de indicadores de nivel de conhecimento dos clientes e
mercados; elaboragdo de uma pesquisa aplicada da imagem da organizagéo
perante os clientes e mercados; criagdo de indicadores de imagem da
organizagdo perante os clientes e mercados; falta de inovagéo na pratica de
acompanhamento das transacbes com os clientes; criacdo de um banco de
dados para licdes aprendidas; criagdo de outras técnicas de avaliagdo da
satisfacdo e insatisfagdo do cliente;

» Ferramentas Diagrama de Matriz, Diagrama de Relagdes ¢ Diagrama de Arvore
para os seguintes fatores criticos: elaboragéo do Relatdrio de Nao-Conformidade
sem uma equipe multifuncional; ndo ha avaliagdo da fidelidade dos clientes, bem
como ndo ha comparacdo da satisfagdo e da insatisfagao com seus
concorrentes;

= Estratificagéo, Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Disperséo, Folha
de Verificagéio e Grafico de Controle para o fator critico e as oportunidades de
melhoria: auséncia de identificacdo, andlise e compreensdo das necessidades e
expectativas dos clientes potenciais e de ex-clientes; realizagao de uma coleta de
dados mais detalhada no segmento Aftermarket para visualizar as melhores
oportunidades e executar acdes mais eficazes; utilizagéio de ferramentas da

qualidade para entender a voz do cliente no segmento Aftermarket; realizagao de
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uma reunido semanal para otimizar processo de fechamento do Relatdrio de
N&o-Conformidade; aplicacdo do Questionério de Satisfagdo do Cliente em um
intervalo menor; intensificagcdo nas coletas das informagdes dos clientes por mais
fontes.

= Estratificagio, Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de
Dispersdo, Diagrama de Matriz, Diagrama de Relagbes e Diagrama de Arvore
para os seguintes fatores criticos: andlise superficial da causa-raiz; demora na
investigagao da causa raiz;

» Ferramentas Diagrama de Matriz, Matriz de Pricrizagéo e Diagrama de Arvore os
seguintes fatores criticos: ndo sdo avaliados os niveis de conhecimento dos
clientes e mercados a respeito das marcas e dos produtos da organizagdo; néo é
avaliada a imagem da organizagdo perante os clientes e mercados; néo sao
abertos Relatérios de Nao Conformidade de forma proativa, somente gquando
acontece algum problema ou quando o cliente sugere uma melhoria;

A pariir destas propostas, que contém indicagdo dos melhores caminhos, a

Gamma Sistemas Automotivos pode buscar o patamar de Classe Mundial no Critério

Clientes com maior eficiéncia.

5.3.5 Conclusao do estudo de caso da Gamma Sistemas Automotivos

O desempenho da Gamma Sistemas Automotivos no critério Clientes foi
considerado baixo, devido ao resultado apresentado na avaliagdo. Este resultado

mostra que a empresa precisa concentrar esforgos no item Relacionamento com
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clientes, e principalmente, no item Imagem e conhecimento de mercado, para
alcancar o patamar das empresas Classe Mundial.

Este desempenho da Gamma provém de poucas praticas proativas e
refinadas, algumas com uso continuado e algumas integradas com as estratégias e
inter-relacionadas com outras praticas. De forma positiva, a maioria dos enfoques
estio adequados e as praticas estdo disseminadas na maioria das areas, processos,
produtos e/ou partes interessadas.

Na avaliagdo foram detectadas oportunidades de melhorias e fatores
criticos. Com base nestas deficiéncias, foram propostas aplicagdo de ferramentas da
qualidade para auxiliar a organizagdo na resolugdo dos problemas com maior

eficiéncia, de modo a alcangar o patamar de Classe Mundial neste critério.
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6 CONCLUSAO

A expectativa inicial deste trabalho que era a de investigar e refletir sobre os
critérios de exceléncia, as sete ferramentas basicas e as sete ferramentas
avancadas da qualidade, diagnosticando os fatores criticos e oportunidades de
melhoria nas empresas estudadas, foi superada. Pois, por meio da pesquisa
realizada, foi possivel desenvolver formularios de diagnéstico, avaliar o estagio em
que se enquadram as organizagbes e elaborar propostas de aplicagéo das
ferramentas.

As informagdes obtidas ao longo da pesquisa, possibilitaram responder a
situagdo problema. Com base na linha de pensamento de Mizuno (1993), a
utilizacéo das ferramentas da qualidade € um meio eficaz de analise e controle para
a melhoria da qualidade e, conseqlientemente, uma contribuicéo significativa na
busca da exceléncia do desempenho.

De acordo com Prado Filho (2003) a abordagem de avaliagao das empresas
baseada nos Critérios de Exceléncia do PNQ constitui um modelo sistémico de
gestdo adotado por inUmeras organiza¢des de Classe Mundial. E, conforme Mizuno
(1993), a utilizagdo das ferramentas conhecidas da qualidade pode ajudar as
empresas a serem reconhecidas como Classe Mundial porque elas contribuem de
forma fundamental para a melhoria da qualidade, o que confirma a hipdtese um.

Com base nos resultados dos estudos de casos, a hipdtese dois é validada,
porquanto a pratica de relacionamento entre ferramentas da qualidade, fatores
criticos e oportunidades de melhoria detectados nas avaliagdes das empresas €

adequada para as organizagbes buscarem a exceléncia, haja vista que a aplicagéo
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das relagées bi-dimensionais na Matriz T foi determinante para tomar decisoes sobre
quais ferramentas podem ser aplicadas aos problemas e oportunidade detectados e,
consequientemente, desenvolver as propostas de aplicagao.

Em tese, foi constatado que a andlise do estagio em que se encontra a
organizagdo, o cruzamento entre os fatores criticos ou oportunidades de melhorias
com as ferramentas da qualidade séo fundamentais para alcangar o patamar de

Classe Mundial.
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7 RECOMENDAGOES

A titulo de recomendagdes sugere-se 0 uso dos Formularios de Diagnadstico
de Exceléncia da Gestdo para avaliacdo do Critério Clientes em outras empresas.
Além disso, recomenda-se a adaptacdo destes formuldrios para avaliar as
organizagdes nos demais critérios.

Para futuras pesquisas referentes ao tema estudado recomendamos a
bibliografia utilizada na elaboragéo deste trabalho. Esta bibliografia é valida como
sugestdo de leitura, visando um maior aprofundamento nos temas abordados nesta
monografia.

Além disso, como o foco desse trabalho foi: a exceléncia do desempenho,
com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ e nas sete ferramentas bésicas e sete
ferramentas avancadas da qualidade, outras ferramentas reconhecidas que nao
foram foco de aplicacéo neste trabalho podem ser abordadas em futuros estudos,
pois também tém utilidade para as organizagbes alcangarem a exceléncia do
desempenho.

Recomenda-se ainda, a utilizagdo da matriz T para diversos casos de
relacionamento entre varidveis, ferramentas ou fatores que necessitem de uma
solugéo combinada.

Definitivamente, a recomendacdo final corresponde a execugédo de
semindrios, simpdsios e debates sobre o tema, os quais, certamente apresentaréo

visdes diferentes sobre o assunto.
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APENDICE A - FORMULARIOS DE DIAGNOSTICO
DE EXCELENCIA DA GESTAO



Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao

Formulario A — Escopo da availiacéo e resultado final da organizagio

Organizagao

Modelo de Exceléncia da Gestio®
ma visdo sistémita da gestas otganizavional

Examinador Data da avaliagio

“‘,M - th%h

Propésito da avaliagio

vmu—.

Areas avaliadas

o9,

4

Principais pontos fortes

Principais oportunidades para melhoria

Resultado final da avaliagdo

Estagio da organizagio

Pontuagio maxima

Pontuagdo global da organizacao

Conclusio da avaliacdo
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagéo

Formulario B — Resultados dos itens e critério de exceléncia,

decumentos verificados e observagées
4 Resuitado da avaliagio

Critérios e itens PORCECHOTAY “Roliiatdo
organizagdo méxima
3 Clientes 60
34 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 |Relacionamento com clientes 30

Documentos verificades

Observages
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Organizagao

Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestado

Formulario C — Definigdes de enfoque, aplicacio e resultados

tens de enfoque e aplicagdo

Atendimento aos requisitos apliciveis do item em consondncia com os Fundamentos da
Exceléncia, considerando-se o pefil da organizagio.

Adequagao
A prafica é adequada? Atende os requisitos aplicaveis do aspeclo de avaliagaoe, conforme os
Fundamentos da Exceléncia e o perfil da organizagfo?

Capacidade de se antecipar aos fatos, dim de prevenir a ocoréncia de situagdes potencialmente
indesejaveis e aumentar a coiianga e a previsibilidade das préticas.

Proatividade
A pratica antecipa os fatos? E capaz de prevenir a ocorréncia de situagbes potenciaimente
indesejaveis? Aumenta a confianga e a previsihilidade daquilo que a organizagao reaiiza?

Estagio avangado de evolugdo da prética alcangado pela aplicagdo do sistema de aprendizado.

Refinamento A pratica esta amadurecida? Ela ja esta em patamar avangado, refletinde uma evelugéo decorrente
do sistema de aprendizado?

Incorporagdo nas praticas de gestdo de idéias inéditas ou incomuns a area em que & aplicada
ou ac ramo de alividade da organizago, podendo ou néo ser decorrente do aprendizado

s organizacional.

Inovagao 9
A pratica incorpora idéias inéditas ou incomuns & area ou aoc setor de atividade da organizagao,
decorrentes ou néo do aprendizado organizacional?

Implementagdo das praticas de gestao, horizonfal e verticalmente, pelas éreas, processos,
produtos efou pelas partes interessadas, conforme pertinente, considerando-se o példa

g = = organizago.

Disseminagio 4 &
A pratica esta disseminada horizontal e verticalmente pelas areas, processos, produlos efou pelag
partes interessadas pertinentes, considerandoe o perfil da organizagéc?

Utilizag8o periddica e ininferrupta das préticas de gestao.

Continuidade
A pratica é utilizada de forma periddica e ininterrupta?

Estagio de implementagdo das praticas de gestéo caracterizade pela: (a} coeréncia com as

estratégias e objetivos da arganizagaoe; (b) inter-refacionamento, guando apropriado, com outras
praticas de gestdo da organizagdo; e (c) sinergia por meic de ag¢des coordenadas entre as areas g
= com as partes interessadas.
integragao B
A pratica esta bem integrada e é coerente com as esiratégias e objetivos da organizagéo?
Apresenta infer-relacionamento, quando apropriado, com outras praticas de gestao da organizaga|
Opera em sinergia com outras areas e as parles interessadas?

Itens de resultados

Imporiancia do resultado para a avaliagéo global do item, considerando as estratégias e levando-ge
em conta o peffil da organizagio.

Relevéncia
Os resultados sao importantes para a avaliagao global do item, considerando as estratégias e

levando-se em conta o perfil da crganizag&o?

Comparagéo do valor atual em relagéo as informacgtes comparativas pertinentes.

Nivel atual
Como se encontram os valores atuais, comparados com as informagoes pertinentes?

Comportamento ao longo do tempo.

Tendéncia
Como se apresentam os resulfados ao longo do tempo?
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Formuléarios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagéo

Formulario E - Lista de verificagio dos itens

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N°

ltem do critério Clientes em avaliagéo

Como o mercado ¢ segmentado & como sfo definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, até mesmo,
os clientes da concorréncia ¢ os clientes e mercados potenciais?

{destacar os critérios adotados)

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes s&o identificadas, analisadas
compreendidas?

{descrever as metodologias utifizadas na idenfificagdo da importancia relativa para os clientes das suas necessidades
expectativas)

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagdo
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestéo Organizagéo

Formulario E - Lista de verificagéo dos itens

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N° Item do critério Clientes em avaliagio

Como os produtos, marcas e agbes de melhoria da organizagdo sao divulgados aos clientes e ao mercado de forma 2
criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

Resposta:
3
Pontos fortes:
Oportunidades para melhoria:
Como é assegurada a clareza, a autenticidade e o contetido adequado das mensagens divulgadas?
Resposta:
4

Pontos fortes;

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo
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Formularios de Diagnostico de Exceléncia da Gestéo

Formulario E — Lista de verificagio dos itens

Critério Ciientes

Organizagao

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Nﬂ

Item do critério Clienfes em avaliagao

produtes da organizagac?

Como s&o identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e mercados a respelto das marcas e dos

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Como & avaliada a imagem da organizagéo perante os clientes e mercados?

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados

Data da avaliagéc
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestéao Organizagdo

Formulario E — Lista de verificagao dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N° Item do critério Clientes em avaliagdo

Como séo definidos e divulgades os canais de relacionamento para os clientes, considerando a segmentagéo do
mercado e 0 agrupamento de clienies utilizado?

(apresentar 0s canais de relacionamento ulilizados)

Resposta:

Pantos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Como s&o tratadas as reclamagdes ou sugestdes dos clientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente
atendidas ou sclucionadas?

(considerar todas as reclamacioes ou sugestdes advindas até mesmo por meio de confatos informals)

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagao
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestdo

Formulario E — Lista de verificacao dos itens

Critério Clientes

Organizagao

3.2 Relacionamento com clientes

N® item do critério Clientes em avaliacdo

cliente e repassados as outras areas da crganizaggo?

Como os resultados da analise das reclamagdes ou sugestdes dos clientes e as agdes implementadas sao informados ao

Resposta:

|

3
Pontos fortes:
Oportunidades para meihoria:
Como as transagfes com os clientes séo acompanhadas de forma a permitir 4 organizagdo uma realimentagio rapida, capal
de gerar acdes e evitar problemas de relacionamento?
Resposta:
4

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados

Data da avaliagdo
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagéo

Formulario E — Lista de verificagdo dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

Nﬂ

Item do critério Clientes em avaliacio

Como é realizado 0 acompanhamento das transagdes recentes com novos clientes e novos produtos entregues?

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Como sdo avaliadas e comparadas a satisfagao, a fidelidade e a insalisfagao dos clientes, inclusive em relacdo aos clientes d
concorrentes?

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestdo Organizagdo

Formuléario E — Lista de verificagdo dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N* Item do critério Clientes em avaliagao

Como as informagdes obfidas dos clientes sao utilizadas para intensificar a satisfagdo, toma-los fidis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizagio e seus produtos?

{pode considerar agies de desenvoivimento de parcerias com clientes como forma de demonstragéo de fidelizagdo dos
cifentes}

Resposta:

Pontos fortes:

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo
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APENDICE B - MATRIZ T - RELACAO ENTRE FERRAMENTAS,
CATEGORIAS E FATORES CRITICOS/ OPORTUNIDADES DE
MELHORIA
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Matriz T - relagdo entre ferramentas, categorias e fatores criticos /

opoﬂunidadas HName da arganizagio

| Oportunidades de melhoria

ILagendaI ° IRBIlgiumliilnﬂu

Fatores criticos e oportunidades
do melbardz B}

de pr;ieln

Criagdo de idéia

Anilise de Processo

Coleta ¢ anélise de dados
Anilise de causa

Avaliagio e tomada de decisdo

Pl
F

Imn qualidade (C)
|Basicas
Estratificaciio

Diagrama de Parato

Diagrama de Causa e Efeito

Histograma

Dlagrama de Dispersao

Folha de Verificagio

Grifico de Controle
Avangadas
Diagrama de Matriz

Matriz de Priorizagio

PDPC

Diagrama de Afinidade

Diagrama de Relag&es

Diagrama de Arvore

!Dlagmma de Seta
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APENDICE C - FORMULARIOS DE DIAGNOSTICO
DE EXCELENCIA DA GESTAO DA EMPRESA ALPHA



Formulérios de Diagnédstico de Exceléncia da Gestéo Organizagao

Formulario A — Escopo da avaliagdo e resultado final da organizagao @' p h a

Modelo de Exceléncia da Gestio® Examinador Data da avaliagao

Ut widto steisca Ua st o ST gan i mxna

B e el Rodrigo Lopes Santos Pimentel 16 e 17/111/2006

Propésito da avaliagéo

Avaliar o Critério de Exceléncia Clientes

Areas avaliadas

Comunicagdo, Operagbes comerciais, Treinamenio de Sistemas, Inteligéncia de
Marketing, Voz e DBM (Data Base Marketing), Pos-Pago, Pré-Pago, Corporativo, €
Processos € Procedimentos

q“"“"“m--r:a---v’-"""“\

Principais pontos fortes

- Diversidade de recursos para identificar as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais e de ex-
clientes;

- Disponibilidade para investir na divulgagio de produtos, marcas e agdes de melhoria da organizagdo aos clientes e
mercado;

- Retroalimentagéo sobre o posicionamento da imagem conforme ponto de vista dos clientes e mercado;

- Existéncia de processos de atendimento integrados aoc acompanhamento do ciclo de vida do cliente;

- Possibilidade de identificagao dos motivos que causam as insatisfagdes dos clientes.

Principais oportunidades para melhoria

- Realizagiio mais freqiiente de pesquisas, incluindo a abordagem de outros aspectos, tais como, atitude, auto-estima,
habitos, enfre outros, para aumentar o retorno de agdes e maximizar os resultados;

- Realizagio de pré-testes e pos-testes em todas as campanhas;

- Criagéo de pesquisas e acompanhamentos especificos para cada produto langado,

- Reducdo nos tempos médios de atendimento e das filas de espera, seja na loja ou Galf Center;

- Aumento da interagdo com o cliente nas respostas as reclamagfes ou sugestdes.

Resultado final da avaliagio Estégio da organizagéo

A Alpha pode ser considerada uma empresa Classe
60 Mundial referente ao Critério Clientes, pois

Pontuagio maxima : . .
conguistou 90% dos pontos possiveis, devido ao

alto desempenhonos dois itens, principalmente na
Imagem e conhecimento de mercado, no qual

Pontuacdo giobal da organizagao 54 obteve pontuagdo méaxima.

Conclusdo da avaliagio

A alta pontuacio da empresa Alpha é ¢ resultado dos itens de enfoque e aplicagdo em quase todas as praticas, com
destaque para a adequagdo, disseminagio e continuidade, que conquistaram pontos fortes em todos os requisitos. A
empresa pode ser considerada como Classe Mundial no Critério Glientes, porém, para conseguir a pontuagéo maxima
precisa se esforgar mais no item Relacionamentocom clientes, em relagdc a integrac8o das praticas e ao enfoque de
proatividade e refinamento, e em geral, na inovagio.
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Formularios de Diagndstico de Exceléncia da Gestéo Organizagéo

Formulario B — Resultados dos itens e critério de exceléncia, documentos @I p h a

verificados e chservagdes

Resultado da avaliacao

Critérios e itens I:‘;:::E:;;: Pontuagio maxima
3 Clientes 54 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30 30
3.2 Relacionamento com clientes 24 30

Documentos verificados

Procedimentos da Central de Relacionamento com o Cliente;
Organogramas;

Sistema de relaciocnamento com cliente;

nfranet.

Observagbes

Awvaliag&o no Critério de Exceléncia Clientes.
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gesta

Organizagio

Formulario C - Definigdes de enfoque, aplicagdo ¢ resultados @I p ha

Itens de enfoque e aplicagao

Adequacgdo

Atendimento aos requisitos aplicaveis do item em consonancia com os Fundamentos da Exceléncia,
considerando-se o peril da organizacao.

A préatica & adequada? Atende os requisitos aplicaveis do aspecto de avaliagéo, conforme os
Fundamentos da Exceléncia e o perfil da organizagéo?

Proatividade

Capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocoréncia de situagdes potencialmente
indesejaveis e aumentar a confianga e a previsibilidade das praticas,

A pratica antecipa os fatos? E capaz de prevenir a ocorréncla de situagies potencialmente
indesejaveis? Aumenta a conflanga e a previsibilidade daquilo que a organizagéo realiza?

Refinamento

Estagic avangado de evolugdo da pratica alcangado pela aplicagdo do sistema de aprendizado.

A préatica esta amadurecida? Ela ja estd em patamar avangado, refletindo uma evolugdo decorrente do
sisterna de aprendizado?

Incorporagao nas praticas de gestao de idéias inéditas ou incomuns a area em que & aplicada
ou a0 ramo de atividade da organizag¢do, podendo ou néo ser decorrente do aprendizado organizacional .

Inovagao
A pratica incorpora idéias inéditas ou incomuns 4 area ou ao sefor de atividade da organizagéo,
decorrentes ou ndo do aprendizado organizacional?
Implementagdo das praticas de gestdo, horizontal e verticalmente, pelas dreas, processos, produtos
efou pelas partes interessadas, conforme pertinente, considerando-se o perfil da
Disseminagio Organizag=o.

A prética esta disseminada horizontal e verticalmente pelas Areas, processas, produtos efou pelas
partes interessadas pertinentss, considerando o perfll da crganizagéo?

Continuidade

Utilizag@o periddica & Ininterrupta das praticas de gestso.

A pratica & wlilizada de forma periddica e ininterrupta?

Integragéo

Estagio de implementagdo das praticas de gestdo caracterizado pela: (a) coeréncia com as estratégias
& objetivos da organiza¢do; (b} inter-relacionamento, quando apropriado, com outras praticas de gestao
da organizagdo; e (c) sinergia por meio de agdes coordenadas entre as areas e com as partes
interessadas.

A pratica esta bem integrada e & coerente com as estratégias ¢ objetivos da organizagdo? Apresenta
inter-relacionamento, quando apropriado, com outras praticas de gestio da organizagio? Opera em
sinargia com oufras areas e as partes interessadas?

Itens de resuitados

Relevéncia

Importancia do resultado para a avaliaggo global do item, considerando as estratégias e levando-se em
conta o perfil da organizagao.

Os resultados sédo importantes para a avaliagao global do item, considerando as estratégias e levando-
se em conta o perfil da organizagdo?

Nivel atual

Comparagio do valor atual em relagio as informagdes comparativas pertinentes.

Como se encontram os valores atuais, comparados com as informagdes pertinentes?

Tendéncia

Comportamento ao longo do tempa.

Coma se apresentam os resultados ao longo do tempo?
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Formularios de Diagnoéstico de Exceléncia da Gestao Organizagdo
Formulario E - Lista de verificagao dos itens I p h a
Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N° Item do critério Clientes em avaliagao

Como o mercado ¢ segmentado e como sdo definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, até mesmo, os
clientes da concorréncia e os clientes e mercados potenciais?

(destacar os criférios adotados)

Resposta: Ao analisar o setor de telecomunicagbes observa-se que no Brasil o mercado esta em expansdo. A Alphaatua
nesse mercado disponibilizando servigos de comunicagiio de voz e dados, além de proporcionar a possibilidade de
interatividade com os recursos da internet via fransimissédo de dados sem cabos. Os clientes-alvo e a atuagdo neste
mercadp s8o definidos por meio de um planejamentoestratégice e por um acompanhamento das agdes da concorréncia
em comités semanais. Uilizando de uma segmentagido baseada em faixas de renda, a Alpha, seleciona seus clientes|
primeiramente através do seguinte enquadramento: Pés-Pago, Pré-Pago, Corporativo e um segmento diferenciado para
responder aos imperativos de um plblico especifico, denominado Jovem. No caso do segmento Corporative, hd uma
subdivisfo diferenciada das faixas de renda, precisamente caracterizada pelas categorias Pequenas e Médias Empresas
(PME) e Grandes Empresas {GE). Os clientes da concorréncia e os mercades polenciais 8o classificados no mesmo

crivo de segmeniagio.
Pontos fortes: Realizagéo de agbes focadas para cada um dos segmentos.

Oportunidades para melhoria: Implantagio de um sistema de gerenciamento do relacionamento com o cliente, para customizar as
agoes levando em consideragao maiores detalhes de habitos, atitudes, bem-estar, prazer, auto-estima entre oufras inferéncias|
psicoseciais para facilitar a segmenta¢@o e direcionar o investimento & clientes e mercados potenciais.

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes séo identificadas, analisadas e
compreendidas?

{descrever as metodolagias utilizadas na identificagdo da importancia relativa para os clientes das suas necessidades e
expectativas)

Resposta: As necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais e de ex-clientes séo identificadas, analisadas e
compreendidas com base em pesquisas quantitativas e qualitativas aplicadas periodicamente. Tais pesquisas sao|
desenvolvidase aplicadas tanto para os clientes atuais como para os potenciais, visando sempre aumentar o nimero de
clientes que agregam valor para a organizagdo e nao apenas volume. Qufros recursos que possibilitam a identificagdodas
2 necessidades e expectativas sdo: o Call Center, a Internet, através do canal Fale Conosco, a Imprensa ¢ a analise da
concorréncia nacional e internacional, que por sua vez, gera sinais de direcionamento mercadégico, possibilitando a)
compreensdo das necessidades e expectativas dos clientes atuais e polenciais de forma antecipada.

Pontos fortes: Diversidade de recursos para identificar as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais e
de ex-clientes.

Oportunidades para melhoria: Realizagao mais freqilente de pesquisas, incluindoa abordagemde outros aspectos , tais
como, atitude, auta-estima, hébitos, entre outres, para aumentar o retorno de agdes e maximizar os resultados.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagdo

Rodrigo Lopes Santos Pimentel Comunicacio 17/11/2006
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Formularios de Diagndstico de Exceléncia da Gestéo Organizagéo

Formulario E — Lista de verificagdo dos itens @l p h a

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N° Item do critério Clientes em avaliagio

Como os produtos, marcas e agtes de melhoria da organizagao s&o divulgados aos clientes e ao mercado de forma 4
criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

Resposta: As campanhas publicitarias da Alpha sdo idealizadas com base em um conceite de consumidores gue querem
poder de decisdo. Foram desenvolvidas a partir de estudes feifos com consumidores de todo o pais. De uma forma geral, a
marca Alpha é forte e tem valores ligados a diversdo, tecnologia e cobertura. Nesse nivel, os produtos, marcas e agies de
melhoria da organizagao sao divulgados aos clientes € ao mercado por meio de diversas estratégias de midia, com
3 delimitagdo dos principais veiculos de comunicagdo e, obviamente, orientadas pelos resultados das pesquisas realizadas,
obedecendo as mecénicas das campanhas, seguindo fluxogramas & cronogramas seqilenciais e correlacionados, de modo
a esgotar o escopo. Pode-se afirmar que a abordagem de divulgagio da Alpha é de comunicaglo expansiva e
multidisciplinar, ou seja, procura criar credibilidade, confianga e imagem positiva no mercado infegrande os meios de
comunicagdo, disseminando a mensagem de forma sistémica e holistica ao publico alvo e clientes potenciais. Dentre os
meios, pode-se destacar: televisdo, radio, jornal, revista, outdoor, Metrd, banners e mateiais de merchadising em gesal. indu
através das propagandas institucionais.

Pontos fortes: Disponibilidade para investir na divulgacio aos clientes e mercado.

Oportunidades para melhoria:Consisténcia ¢ constancia na mensagem institucional.

Como € assegurada a clareza, a autenticidade e o contedido adequado das mensagens divulgadas?

Resposta: Para assegurar a clareza, a autenticidade ¢ o conteido adequado das mensagens divulgadas a Alphg
executa as seguintes agbes:
1-) Realizagio de uma reunido com todas as dreas envolvidas no escopo da mensagem para elaboragdo do contelds;
2-) Revisbes e aprovagbes dos materiais promocionais € de merchandising passandoe por todos os canais envolvidos
4 3-) Pré-teste da campanha, fazendo pesquisas quantitativas e qualitativas.

Pontos fortes: Envolvimento de pessoas qualificadas no processo de aprovagdo interna.

Oporiunidades para melhoria:Realizagio de pré-testes e pos-testes em todas as campanhas.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliacao

Rodrigo Lopes Santos Pimentel Comunicagdo 17/11/2006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagéo

Formulario E — Lista de verificagao dos itens @I p h a

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N° Item do critério Clientes em avaliagdo

Como séo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes @ mercades a respeito das marcas e dos
produios da organizagéo?

Resposta: Os dados transacionais obtidos através dos sistemas de informagdes, condicionam uma forma de medir e
avaliaros niveis de conhecimento dos clientes, com relagio aos produtos e servigos disponibilizadose entregues. Além)
disso, a Alpha oblém informagtes sobre o nivelde conhecimento dos clientes e do mercado, através do Call Center,
Por fim, existe uma pesquisa mensal chamada Tracking de Marca que objetiva saber a performance da marca Alpha
5 dos concomentes.

Pontos fortes: Disponibilidade de canais e sistemas para pesquisa de dados transacionais com o intuito de identifica
usabilidade e o retomno dos servigos em operagdo.

Oportunidades para melhoria:Cria¢&o de pesquisas e acompanhamentos especificos para cada produto langado.

Como ¢é avaliada a imagem da organizagio perante os clientes e mercados?

Resposta: Assim como as necessidades e expectativas dos clientes sfo identificadas, analisadas e compreendidas
através de pesquisas quantitativas e qualitativas, para a avaliagio da imagem da organizagéo também néo € diferente
Estas pesquisas frazem o panorama e a viséo do entendimentodo mercado sobre a marca. O Call Center, a Internete
a Imprensa, também contribuem significativamente para a avaliagao.

8
Pontos fortes: Retroalimentagdo sobre o posicionamento da imagem conforme ponto de vista dos clientes e mercadd.
Oportunidades para melhoria:Execugao de Comités e checklists dos pontos a serem melhiorados.
Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliacdo
Rodrigo Lopes Santos Pimentel Comunicagio 1711172006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestéo Organizagéo

Formulario E - Lista de verificagio dos itens @I p h a

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

Nll

Iltem do critério Clientes em avaliagéo

Como séo definidos e divulgados os canais de relacionamento para os clientes, considerando a segmentagao do
mercado e o agrupamento de clientes utilizado?

(apresentar os canais de relacionamento utilizados)

Resposta: Os canais de relacionamentoséo divididosem Canal Direto e Canal Indireto. O Canal Direto corresponde as
lojas proprias, ¢ Televendase o vendas on-line, que faz parte do site da Alpha. J4 o Canal Indireto, corresponde aos|
Agentes Autorizados, o Varejo e o canal Recarga, que esta disponivel em inimeros estabelecimentos distribuidos de
o Canal Direto até bancos, lotéricas, drogarias, bancas de jornais, entre outros. Esles canais internamente s&o)
definides de acordo com a natureza da oferla, com a segmentagfo da base de clientes e pelo custo que eles trazem 3|
organizagdo. Sua divulgagdo & feita para os clientes através do telemarketing, do site da Alpha, do broadcast, de|
materiais de merchandising €, como em todo o mercado, até mesmo pelo "boca-a-boca”. E valido ressaltar que naol
obstante a segmentagio por categoria e por faixa de renda, os clientes também sao agrupados através do tempo de|
base, da quantidade de ligagdes para ¢ Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC), do periil de uso considerado em
[minutos, da preferéncia de modelos, da troca média de aparethos e do ticket médio, ou seja, do valor médio de consu

Pontes fortes: Os canais de relacionamento estdo preparados para execugéo de agbes de marketing, visando al
estratégia definida.

Oporiunidades para melhoria: Sofisticagéo dos sistemas para agilizar o atendimentoacs clientes através dos canais)|
de relacionamento.

Come séo tratadas as reclamagdes ou sugestdes dos clientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente
jatendidas ou solucionadas?

{considerar todas as reclarmagdes ou sugestSes advindas até mesmo por meia de contatos informals)

Resposta: Visando assegurar que as reclamacdes ou sugesties dos clientes sejam pronta e eficazmente atendidas oul
solucionada é feilo um tratamento seguindoum procedimento estruturado, definidoe divulgadona Intranet, O tratamento
& realizado pelas areas de retaguarda, analisando a solicitagéo, reclamagéo ou sugestio registrada no sistema de
relacionamentocom clientes, que & o sistema que registra os contatos entre o cliente e a Alpha g, inclusive, a resposta
da analise da solicitagdo ou reclamagéo abertapelo atendenteda loja ou do Call Center. Durante a andlise, & verificad
a procedéncia da reclamacg8o ou solicitagdo. Caso ndo seja procedente, o cliente é posicionado via contato lelefénico
mas em contraparlida, a procedéncia resulta em agdes para solucionar ¢ problema do cliente com um retorno via
servigo de mensagem rapida. O fator critico esta na necessidade de integrar o sistema que registra os contatos entre o
cliente e a Aipha com o a base de dados transacional. Qutro fator critico € a auséncia de proatividade, pois o8|
problemas apresentam-se, na maioria dos casos afravés da manifestagéo do cliente.

Pontos fortes: Sistema com capacidade de filtro em arvore de niveis e sub-niveis de atendimento que conduz s
acgbes correfivas mapeadas com agilidade no processo de fratamento e solugéo.

Oportunidades para melhoria: Reducéo nos tempos médios de atendimento e das filas de espera, seja na loja ouno
Call Center.

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo

Rodrigo Lopes Santos Pimentel

Voz e DBM (Data Base Marketing)
Processos € Procedimentos /

B 16/11/2006

Sistema de relacionamento com cliente

Pagina 9 de 12

159



Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestéo Organizagio

Formulario E - Lista de verificagdo dos itens @I p h a

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N |Item do critério Clientes em avaliagao

Come os resultados da andlise das reclamagdes ou sugestées dos clientes e as agbes implementadas sdo informadap
ao cliente ¢ repassadas 3s outras dreas da organizagio?

Resposta: Os resultados da analise das reclamagdes ou sugestdes e as ages implementadas séo informados ao)
cliente pelas areas de refaguarda através de ligagbes telefbnicas ou sistema de mensagem rapida, dependendo da
procedéncia da reclamagdo, solicitagiio ou sugestfio. Por outro lado, a extragdo de relatérios do sistema de)
relacionamento com cliente contribui para a disseminagdo e repasse dos resuitados da analise &s oufras areas da
organizagdo. Para este caso, a principal ferramenta é o e-mail ou, quandoha necessidade de um férum de discussoes,
séo feitas reunides presenctais ou por conferéncia. Como fator critico, pode-se apentar a auséncia de inovagéo
proatividadee refinamento na pratica, pois nfo hé revisdes dos melos de responder aos clientes ou de se antecipar a|
possiveis reclamacdes.

Pontos fortes: Conirole estruturado em um sistema de gerenciamentode relacionamentocom o cliente que possibilital
a visualizagdo do processo como um todo e agilidade no tempo de resposta.

Oportunidades para melhoria:Aumento da interag&o com o cliente nas respostas as reclamag8es ou sugestoes,

Comao as transagdes com os clientes s&o acompanhadas de forma a permitir & organizag&o uma realimentagéo rapidg,
capaz de gerar agdes e evitar problemas de relacionamento?

Resposta: Através da utilizagdo dos sistemas de relacionamento, do sistema de emiss3o de ordens de venda, do|
sistema de ativagio de linhas, do médule de andlise de risco, para evitar fraudes e vendas indevidas, da ferramentj
utilizada para o processamento de solicitaghes pés-venda e do sistema de gerenciamento da loja, onde sdo emitido
todos os relatérios quanto & enfrada e saida de mercadorias. O ponfo critico desta pratica esta na auséncia de
integragdo destes sistemas e ferramentas,

Pontos fortes: Interagao dos cendrios com os sistemas.

QOportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avalia¢do

Rodrige Lopes Santos Pimentel Operagtes Comerciais 16/11/2006

Voz e DBM (Data Base Marketing)

Treinamento de Sistemas

Pagina 10 de 12

160



161

Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagéo
Formulario E — Lista de verificagfio dos itens p h a
Critério Clientes ]

3.2 Relacionamentoc com clientes

Ne Item do critério Clientes em avaliagao

Como & realizado o acompanhamento das transagdes recentes com novos clientes e novos produtos entregues?

Resposta: O mercado de atuagdo da Alpha possui como caracteristica do negocio a relagéo de compra e venda e 3
relagéo de sevigos transacionais, completando o eixo do processo de venda e pos-venda. De uma forma geral, estas
transacbes s3o acompanhadas através do ciclo de vida do cliente, com o objefivo de torna-lo mais longo e vilalicio
Desse modo, os novos clientes s&o acompanhados no estagio inicial. Por outro lado, os novos produtos e servigos sao|
5 menitorados através de analistas de marketing, que consultam os sistemas e bancos de dados, com a finalidadede
identificar a demanda e avaliar 0 retorno estimado. O ponto critico desta pratica esta na auséncia de inovagao nos|
acompanhamentos dos clientes.

Pontos fortes: Existéncia de processos de atendimento integrados ao acompanhamento do ciclo de vida do cliente,

Oportunidades para melhoria:Aprimoramento dos sistemas de informagdes buscando customizagéo.

Como séo avaliadas e comparadas a satisfagdo, a fidelidade e a insatisfagdo dos clientes, inclusive em relagio aos
clientes dos concorrentes?

Resposta: A salisfagzo, a fidelidadee a insatisfagao dos clientes, inclusive em relagéo aos clientes dos concorrentes)
sdo avaliadas e comparadas com base em pesquisas de mercado. Além disso, os relatérios do sistema de
relacionamento também possibilitar o mapeamenlo e a andlise.

Pontos fortes: Possibilidade de identificacio dos motivos que causam as insatisfages dos clientes.

Oportunidades para melhoria:Aumento da fidelizagéo e da redugZo da perda dos melhores clientes.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagao

Voz e DBM (Data Base Marketing)

Inteligéncia de Marketing 16/11/2006

Rodrige Lopes Santos Pimentel
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Formularios de Diagnostico de Exceléncia da Gestao Organizagao

Formulario E — Lista de verificagio dos itens @I p h a

Critéric Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N* Item do critério Clientes em avaliagdo

Como as informagbes obtidas dos clientes sao utilizadas para intensificar a satisfagdo, torna-los fiéis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizagio e seus produtos?

{pode considerar agdes de desenvolvimento de parcerias com clientes como forma de demonsiragdo de fidelizacto
dos clientes)

Resposta: As informagdes sdo convertidas em agbes direcionadas para cada segmento: Pés-Pago, Pré-Pago a Gorporativo, utilizando a|
base de dados transacional e o sistema de refacionamento. No pés-pago, as pancipais ferramentas de fidelizagho séo as malas diretas que
objetivam fidelizar o cliente por um nove periodo, incluindo-o em nova promagao, agdes para quando termina uma promogéo, quando o cliente
tem seu aparelho roubado ou perdide e quando o clienle é abordado pela concorréncia. A principal ferramenta é o Programa de Fidelidade
7 Alpha, um programa que basicamente converte os gastos pagos da conta telefonica em pontos para o cliente trocar de aparelho, por crédilos
€ por mihagem no programa de companhias aéreas. Por outto lado, a abordagem de fidelizagio e satisfagio do cliente pré-pago astd
relacionada as wlormacdes que enquadram o cliente nas etapas de ciclo de vida do cliente, onde dependendo da fase em que o clienie se
encontrar. sdo realizadas acdes para ele voltar a recamegar e utilizar o seu celular. S30 agdes de retomada do cliente como cliente ativo. As
agies ocorrem pelos recursos de servigo de mensagem rapida, ligagdes do telemarketing, mala direta, mensagens de voz, lgagio elef
|fnalmente, no segmento corperativo, as informagdes sfo Uteis para converter descontos em aparelhos, bénus em franquia e
conceder um atengimentio especializado.

Pontos fortes: Promogdes pré-estabelecidas e analise das informagbes de consumo, transagbes e tempo, de modo a
evitar momentos de ruptura.

Oportunidades para melhoria: Implementagaode sistema de relacionamento customizado e ampliagéc do Programa
de Fidelidade Alpha.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagdo

Voz e DEM (Data Base Marketing)
Pés-Pago
Pré-Pago
Corporativo

Rodrigo Lopes Santos Pimentel 16/11/2006
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APENDICE D - MATRIZ T DA EMPRESA ALPHA



Matriz T - relagdo entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades

@ipha

Avaliagio: Critéric de Exceléncia Clientes » Hemy 3.1 Imagem e conhecimento de mercado.

Fatores criticos A

| Auséncia de movaghes nas técnicas yiilizadas par jdentificacio das
necessdades ¢ expactativas dos centes

clareza, & autenticidade & o T das

| Auséncia de imovaghes noa métodes 8 lbcnicas utlizadas para garantr a

da imagam da efganizagho perante os dientss & mercados

Ausdncia de novagdes nos métodos e tacnicas ulilizadas para avalachs

Oportunidades de melhoria

et b x4 Do an oot

kiAo i ur= amlerre G0 e 60 (SOGETanin COM 0 Cherls, A SA0
s Bphen Bfitades, DaT-Bstar, prezer, suio:

aspacios, tais como, alitude, aute-gstima, habitos, entre outros

Feakzagdo mais frequonte de pesquisas, induingo a aborlagem de outros °

C 2 jana

Realizagho de pré-tasies & pds-lesles em lodas as campanhas

da organizac3o

Criaglo de pasquisas e i para cada produto
langado
Execuglo de Comitds e [ das ponlos nas

LLegendal ° IRulwﬁomalsmm

Categoria de aplicagio das ferramentas {8)

Planejamento e implementagio

de projeto

Criagdo de idéla

Anilise de Processo
Coleta e analise de dados
Anilise de causa

Estratificagdo

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa e Efeito

Histograma

Diagrama de Dispersdo

Folha de Verificagdo

|Grafico de Controle

Avangadas

Diagrama de Matriz

Matriz de Prioriza¢ac

PDPC

Diagrama de Afinidade

Diagrama de Relagdes.

Diagrama de Arvore

Diagrama de Seta

Legenda

Hi relagdio

Nio hia relagio

164




Matriz T — relagiio entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades @pha

Avaliago: Gritérlo de Excelancia Clientes - ltem 3.2 Relacionamento com clientes
|Fatores criticos
Ausdncia de integragio do sistema gue registra os contatos entre o clients
& a Alpha com a base de dados ransacional

Auséncia de proalivideds da prélica, pois os problemas apresentam-se, na °
maioria dos casos alraviés da manifastagao do clients

Nao hi revisdes dos meios de responder acs clientes ou de se antecipar a
posaivels reclamagdes

Auséncia de integrego dos sistamas e femamentas transacionais

Auséncia de inovagdo nos acompankamentes dos novos clientes °

Oportunidades de melhoria

Sofislicagho dos sistemas para agilizar o atendimento aos clienles abravés °

s canais de relacionamento

Fedugio nos tempos médios de atendimente e das filas de sspera, seja na
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APENDICE E - FORMULARIOS DE DIAGNOSTICO
DE EXCELENCIA DA GESTAO DA EMPRESA BETA



Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestéo Qrganizagdo
Formulario A — Escopo da avaliagdo e resultado final da organizacédo ﬂ
Modelo de Exceléncia da Gestao® Examinador Data da avaliagdo
UM vido sl da gesldo organizacional
e Marcio Roberto da Silva 22.11.2006

Propésito da avaliagdo

Diagnéstico do Critério Clientes

Areas avaliadas

Qualidade, Vendas, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Marketing e Logistica

Principais pontos fortes

- Equipes especialistas em cada segmento do mercado;

- Execugdo das agdes em beneficio da comunidade, respeitando os principios de responsabilidade social;
- Mais de 100 anos de marca consolidada;

- Agilidade no atendimento aos clientes;

- Parceria criada entre a empresa e o clienie para a fabricagao de linha de produios.

Principais oportunidades para melhoria

- Ampliac8io dos métodos de avaliagio da imagem da organizagao;

- Promogao da cultura organizacional para a utilizagdo de ferramentas de solugéo de problemas;
- Criagao de banco de dados unificado para ser utilizado como ligdes aprendidas;

- Desenvolvimento de mais parcerias entire a organizagéo e os clientes.

Resultado final da avaliagio Estagio da organizagdo

A Beta Sistemas Automotivos esta proxima
Pontuagio maxima 60 de ser uma emgrgsfa Cla_sse Mundi‘al
referente  ao Critério Clientes, pois
conguistou a maioria dos pontos possiveis,
principalmente no item Imagem e
conhecimento de mercado.

Pontuacao global da organizagéo 36

Conclusio da avaliagéo

A boa pontuacio da empresa Beta Sistemas Automotivos é o resuftado da aplicagdo de quase todas as
praticas, incluindo disseminagao, continuidade e integragdo. No caso do enfoque, a maioria das préticas
estdo adequadas e proativas, no entanto, somente algumas estdo refinadas e poucas tém inovagao. A
empresa esta bem estruturada e precisa se esforgar um pouco mais no enfoque para conquistar a faixa de
Classe Mundial no Critério Clientes.
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Formularios de Diagndstico de Exceléncia da Gestao Organizagdo
Formulario B — Resultados dos itens e critério de exceléncia,
documentos verificados e observagdes
Resultado da avaliagéo
Critérios e itens 22.11.2006 P:‘ét:;ﬁ:o
3 Clientes 36 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 21 30
3.2 |Relacionamento com clientes 15 30

Documentos verificados

- Plano de Negdcios

- Planos de meihorias

- Requisitos Especificos dos Clientes
- Normas de clientes

- Manuali do Sistema da Qualidade

- Manual de Acompanhamento de Novos Produtos
- Foiders institucionais

- Catalogos técnicos

- Informativos para novos produtos

- Site da internet

- Relatério 8D

- Indicadores relativos a clientes

Observagbes

Avaliacio pelo Critério de Exceléncia Clientes.
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Formularios de Diagnédstico de Exceléncia da Gestéo Orgapizacio

Formularia C — Definigdes de enfoque, aplicacdo e resultados

ltens de enfoque e aplicacio

Atendimento aos requisitos aplicaveis do item em consonancia com os Fundamentos da
Exceléncia, considerando-se o pefil da organizagéo.

Adequacgdo
A prética € adequada? Alende os requisitos aplicaveis do aspecto de avaliagéo, conforme os
Fundamentos da Exceléncia e o perfil da organizacg&o?

Capacidade de se antecipar aos fatos, @im de prevenir 2 oconéncia de situagdes potencialmente
indesejaveis e aumentar a coffianga e a previsibilidade das préticas.

Proatividade
A pratica antecipa os fatos? E capaz de prevenir a ocorréncia de situagtes potencialmente
indesejaveis? Aumenta a confianga e a previsibilidade daquilo que a organizagéo realiza?

Estagio avangado de evolugéio da prética alcangado pela aplicagao do sistema de aprendizado.

Refinamento A pratica esta amadurecida? Ela J4 esta em patamar avangado, refletindo uma evolugao decorrenfe
do sisterna de aprendizado?
Incorporagao nas praticas de gestio de idéias inéditas ou incomuns & area em que £ aplicada
ou ao ramo de atividade da organizagéo, podendo ou néo ser decorrente do aprendizado
Inovagdo organizacional.

A pratica incorpora idéias inéditas ou incomuns & area ou ao sefor de atividade da organizagao,
decorrentes ou ndo do aprendizado organizacional?

Implementacdo das praticas de gestao, harizontal e verticalmente, pelas areas, processos,
produtos efou pelas partes interessadas, conforme pertinente, considerando-se o példa

. . = nizagao.

Disseminagio organizag

A prética esta disseminada horizontal e verticalmente pelas areas, processos, produfos e/ou pelas
parles interessadas pertinentes, considerando o perfil da organizagao?

Utilizagao periddica e ininterrupta das praticas de gestao.
Continuidade
A préiica ¢ utilizada de forma peri6dica e ininterrupta?

Estagio de implementagéo das praticas de gestao caracterizado pela: {a) coeréncia com as
estratégias e objetivos da organizagéo; (h) inter-relacionamento, quando apropriado, com outras
praticas de gestao da organizagio; € (¢) sinergla por meio de agbes coordenadas entre as éreas ¢
Integragao com as partes interessadas.

A prética esta bem integrada e € coerente com as estratégias e objetivos da organizagao?
Apresenta inter-relacionamento, quando apropriado, com outras préticas de gesto da organizaca
Opera em sinergia com oulras areas e as paries interessadas?

Itens de resultados

Importancia do resultado para a avaliaggo global do item, considerando as estratégias e levando-ge
em conta o perfil da crganizagio.
Relevancia
Os resultados s&o importantes para a avaliagao global do item, considerando as estratégias e
levando-se em conta o perfil da organizagéo?

Comparagéo do valor atual em relag8o s informacdes comparativas pertinentes.

Nivel atual
Como se encontram os valores atuais, comparados com as informagdes pertinentes?

Comportamento ao longo do tempo.

Tendéncia
Como se apresentam os resultados ao longo do tempo?
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagao

Formulario E — Lista de verificagao dos itens

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N® item do critério Clientes em avaliagéo

Como o mercado é segmentado € como s&o definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, até mesmo, 0s
clientes da concorréncia e os clientes e mercados potenciais?

(destacar os critérios adotados)

Resposta: Mais da metade das vendas da Beta Sistemas Automotivos sao direcionadas para o mercado automotivo, mas a
organizagio atende com o mesmo empenho ao mercado de reposigio automotivo e ao mercado industrial. Dentro do
mercado industrial estdo diversos setores de trabalho como os ramos Agricola, Ferroviario, Mineragdo, Papel e Celulose,
Petroquimico, entre outros. Para todos esses mercados a empresa fomece componentes dos mais variados tipos,
1 construgtes e dimenstes. Tanto os clientes-alvo destes segmenfos quanto os clientes da concorrdncia assim como
mercados potencias sdo definidos pelo planejamento estratégico envolvendo a Matriz do grupo na Europa e a Alta
Administragao no Brasil. A participagdo da Matriz neste processo é importante para ndo gerar conflitos entre as varias
ernpresas do grupo espaihadas pelo Mundo.

Pontos fortes: Equipes especialistas em cada segmento do mercado.

Oportunidades para melhoria: Aproveitamento das experiéncias das equipes de cada segmento, aumentandoa troca de
informagdes para fortalecer as agdes da empresa como um todo.

Como as necessidades € expectativas dos clientes, atuais e potencials, e de ex-clientes séo identificadas, analisadas e
compreendidas?

(descrever as metodologias utilizadas na identificagdo da importéncia refativa para os clientes das suas necessidades e
expeciativas)

Resposta: As necessidades e expectalivas para clientes atuais e potenciais séo identificadas pericdicamente, atraves de
procedimentos que verificam normas, requisitos gerais e requisitos especificos de clientes. Estas informagbes sdo coletadas
por meio de sites, manuais e pessoas responsaveis por estas informagbes no cliente. Todas estas documentagbes
alimentam uma planilha onde os requisitos s&o compilades e analisados sempre que necessario, Para clientes que nac
2 possuem requisitos especificos documentados, existern outras maneiras de analisar e compreender suas necessidades
como: pesquisas, informagdes recebidas por meio do fale conosco, internet, contatos durante freinamentos, palestras e
seminarios organizados pela organizagéo para os clientes. As necessidades e expectativas de ex-clientes no entram no
escopo destas analises.

Pontos fortes: Nao ha.

Oportunidades para methoria: Organizagéo das informagdes obtidas dos clientes. Aprimoramento da divulgagaodas
analises efetuadas para toda a organizagéo.

Examinador Areas avaliadas e/fou Documentos verificados Data da avaliagio

Vendas, Qualidade /

Plano de Negdcios
Requisitos Especificos dos Clientes

Normas de clientes

Marcio Roberto da Silva 22.11.2006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagao

Formulario E — Lista de verificacdo dos itens

Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

ND

Item do critério Clientes em avaliagao

Como os produtos, marcas € agdes de melhoria da organizagéio so divulgados aos clientes e aw mercado de forma a criar
credibilidade, confianga e imagem positiva?

Resposta: Nas campanhas publicitarias do grupe sao apresentados o slogans para enfatizar que todos os esforgos da
empresa tém como objetivo passar para o cliente ¢ 0 mercado a idéia de que o mundo é movido pelos componentes da
empresa. Para isto a organizagfo criou um planc de midia para cada segmento de mercado atendido. Alem disso, ha folders
institucionais, catdlogos e informativos técnicos, informativos sobre novos produtos, participagio em diversas feiras,
congressos e exposi¢des, Existem canais de comunicagio com o cliente através do fale conosco e pelo site em Portuguésna
internet. Ha ainda os certificados reconhecidos pelos clientes, como ISO 9001, IS0 TS 16948, ISO 14001, que potencializg
a ctiacéo de credibilidade, confianga e imagem positiva. Na &rea da responsabilidade social, o grupo divulga e adota os
principios do Pacto Global e segue padries da Responsabilidade Social Internacional como exigéncia minimade respeito a
todas as partes relacionadas.

Pontos fortes: Execugéo das ages em beneficio da comunidade, respeitando os principios de responsabilidade social.

Oportunidades para melhoria: Divulgacio das agdes internamente para os colaboradores da organizaggo.

Como & assegurada a clareza, a autenticidade e o contetdo adequado das mensagens divulgadas?

Resposta: Ha procedimentos corporativos gue criam padrdes de controle para as mensagens divulgadas. Até chegar na
fase de divulgacdo de qualquer mensagem, varias etapas de trabalho precisam ser concluidas com a participagao de

diversos setores da organizagdo. A empresa tem ainda, além de um departamento de Marketing, um contrate com uma
agéncia de publicidade para auxiliar no trabalho de assegurar clareza, autenficidade e conteddo adequado das mensagens
divulgadas. Ademais, todos os materiais de merchandising neste ano passaram a difundir por meio de slogans, conceitos
para reforgar a credibilidade e a confianga conguistada pela marca. A ressalva nesta pratica ¢ que o grupo ainda utiliza
somente métodos tradicionais de propaganda e marketing.

Pontos fortes; Criagio de padrdes de controle para as mensagens divulgadas.

Oportunidades para melhoria: Realizagao de testes antes de divuigar as mensagens.

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagao

Marcio Roberto da Silva Catalogos técnicos 22.11.2006

Marketing /
Folders institucionais

Informativos para novos produfos
Site da internet
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestao Organizagdo

Formulario E — Lista de verificagao dos itens

Critério Clientes

3.1 lmagem e conhecimento de mercado

N° item do critério Clientes em avaliagéo

Como séo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e dos
produtos da organizacéo?

Resposta: A marca BETA existe ha mais de 100 anos. isto mostra o quanto ela é forte e para manté-la sempre a frente do
seu tempo o nivel de conhecimento dos clientes & mercados em relacio a ela se da por meio de visitas técnicas e
comerciais, do relacionamentc e retorno de informagdes recebidas por marketing pelos distribuidores Beta, pelas
informagBes recebidas das oficinas mecanicas, pelas mensagens recebidas do Fale Conosco, pela oferta de treinamentos,
5 palestras, visitas agendadas & empresa. Nao ha um trabalho com esta abordagem e profundidade para identificar e avaliaro
nivel de conhecimento dos clientes em relagdo aos produtes da organizagao.

Pontos fortes: Mais de 100 anos de marca consolidada.

Oportunidades para melhoria:

Como & avaliada a imagem da organizagdo perante os clientes e mercados?

Resposta: A avaliagio da imagem da organizag3o perante os clientes e mercados ocorre por meio de pesquisas, palesiras
e treinamentos externos oferecidos pela empresa aos clientes. Prémios por exceléncia no desempenho séo recebidos em
reconhecimento como resultados de avaliagbes da empresa & também demonstram a valorizagéio da imagem da organizag
perante os clientes. N&o ha inovacao da pratica.

6
Pontos fortes; N3o ha.
Oportunidades para melhoria; Ampliagéo dos métodos de avaliagdo da imagem da organizagao.
Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagéo
Marcio Roberto da Silva Marketing 22.11.2006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestdo Organizagéio

Formulario E - Lista de verificagio dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

ltem do critérioc Clientes em avaliacao

Como séo definidos e divulgados os canais de relacionamente para os clientes, considerando a segmentagéo do mercado {
o agrupamento de clientes utflizado?

(apresentar os canais de relacionamento utilizados)

Resposta: A definigio para os canais de relacionamento com os clientes ¢ feita durante o planejamento estratégico do gruj
e as decisdes sd@o incorporadas no manual de gestdo corporative da organizagéo. A divulgacio é realizada através dos
canais diretos de comunicago com o cliente, que sdo as areas de Vendas, Desenvolvimentode Novos Produtos, Qualidade
e Logistica. H& também os escritdrios regionais, as representagGes técnicas, além da divulgagao realizada pelo site na
internet. Existem equipes especializadas e direcionadas para cada segmento de mercado da empresa, atuando de acordo
com grupas de clientes definidos no planejamentoestratégico. Em alguns casos ocorrem conflitos de responsabilidades entre
as equipes, devido aos trabalhos paralelos realizados com diversos clientes de diferentes segmentos. Como fator critico po
se citar a auséncia de inovagéo.

Pontos fortes: Equipes especializadas para cada segmento de mercado.

Oportunidades para melhoria: Aprimoramento dos processos nos canais de relacionamento.

Como sio tratadas as reclamacdes ou sugestdes dos clientes visando assegurar gue sejam pronta e eficazmente atendidas
ou solucionadas?

(considerar fodas as reclamagdes ou sugestdes advindas até mesmo por melo de contatos informais)

Resposta: Para cada reclamagao formal é aberto um relatério de ndo conformidade para andlise da situagéo e para tomada
de agbes de contengdo imediatas. As causas dos problemas sfio analisadas e agdes comretivas sdo executadas.
Reclamagdes informais sdo atendidas mas nem sempre s8¢ realizados trabalhos para encontrara causa raiz e tomar agbes
corretivas, o que faz a solugdo ndo seja eficaz. Ha ainda problema no que diz respeito acs prazos de resposta das
reclamacdes, que no caso da industria automotiva precisam ser muito rapidos. Outro problema detectado & que o mercado
automotivo exige equipes multifuncionais para a resolugéo dos problemas e is50 hem sempre acontece,

Pontos fortes: Agilidade no atendimento aos clientes.

Oportunidades para melhoria: Promogao da cultura organizacional para a utilizaggo de ferramentas de solugdo de
problemas.

Examinador Areas avaliadas efou Dacumentos verificados Data da avaliagao

Marcio Roberto da Silva Desenvolvimento de Novos Produtos / 22.11.2006

Vendas, Marketing, Qualidade, Logistica

Relatorio 8D
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagao

Formulario E — Lista de verificagao dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

No

Item do critério Clientes em avaliagéo

Como os resultados da andlise das reclamagdes ou sugestdes dos clientes e as agbes implementadas séo informados ac
cliente e repassados &s outras areas da organizagéo?

Resposta: Os resultadosdas andlises das reclamagdes e implementages das agbes s&o Informados aos clientes por meio
de relatdrios das 8 Disciplinas (8D), ou em aiguns casos de acorde com o relatdrio exigido pelo cliente. Normalmente as
reclamagBes formais recebidas dos clientes sdo repassadas para toda a organizagio, mas isso nem sempre acontece
quando as agdes sdo implementadas. Para clientes ndo pertecentes ao mercado automotivo original as agtes s@o
implementadas e repassadas por telefone,e-mail, infernet ou através do Fale Conosco.

Pontos fortes: Nao ha,

Oportunidades para melhoria: Criagio de novos canais de divulgac@o das agdes implementadas.

Como as transagies com os clientes sdo acompanhadas de forma a permitir 2 organizagéo uma realimentag&o rapida, cap
de gerar agdes e evitar problemas de relacionamento?

Resposta: Os canais de comunicagdodireta com os clientes, como Vendas, Qualidade, Engenhariade Desenvolvimentode
Novos Produtos e Logistica, sao responsaveis por acompanhar as transagbes com os clientes para evitar problemas no
relacionamento. Em alguns casos & possivel realizar as transacbes com os clientes através da troca eletrénica de dados,
onde os pedidos e recebimentos de produtos séo feitos on-fine . Para complementar este requisito, exisie um portal dentrodo
site da organizagao exclusivo para os clientes, com acesso por meio de senhas. de forma a acompanhar as transacdes.

Pontos fortes: Troca de informagdeson-iine com os clientes

Oportunidades para melhoria:

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo

Marcio Roberto da Silva Relatério 8D 22.11.2006

Qualidade, Vendas /

Planos de melhorias
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestédo Organizagdo

Fermulario E - Lista de verificagdo dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N° Item do critério Clientes em avaliagao

Como ¢ realizado ¢ acompanhamente das transagdes recentes com novos clientes e novos produtos entregues?

Resposta: Para novos clientes, além dos recursos utilizados para os atuais, existe uma metodologia propria adotada em
todas as emprasas do grupo para processo de desenvolvimentode novos predutos, a qual é desenvolvida de acordo com as
caracteristicas da empresa e em consonancia com os clientes. Para todo novo projeto ou produto a metodologia € utilizada. O
ponto critico nesta pratica é a falta de refinamento, pois a empresa ainda esta aprendendo a trabalhar com a ferramenta.

Pontos fortes: Metodologia propria para acompanhar transagbes recentes.

Oportunidades para methoria:

Como séo avaliadas e comparadas a satisfagao, a fidelidade e a insatisfagdo dos clientes, inclusive em relagio aos clientes
dos concorrentes?

Resposta; Existem varias maneiras para avaliar a safisfagio e a insatisfagéo dos clientes como por exemplo, os indicadores
para nimero de reclamagdes, Indice de PPM Externo, Performance de Entrega no Prazo, entre outros. Existe também a
pesquisa de satisfacdo de cliente que & realizada por meio de um questiondrio de satisfagéo do cliente, que abordam
perguntas relativas aos concorrentes da organizagio. Os resultados das informagdes coletadas sao compiladas € analisada
6 Planos de melhorias s&o criados, mas nem sempre s#o totalmente implementados. A pratica da organizagéo no aborda a
fidelidade dos clientes e a obiengdo das informacdes sobre os clientes dos concorrentes.

Pontos fortes: Nao ha.

Oportunidades para melhoria: Criagéo de banco de dados unificado para ser utilizade como ligbes aprendidas.

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagéo
Desenvolvimento de Novos Produtos
Qualidade /
Marcio Roberto da Silva Manual do Sistema da Qualidade 22.11.2006

Indicadores relativos a clientes
Manual do PEP
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagao

Formulario E — Lista de verificagao dos itens

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N° Item do critério Clientes em avaliagéo

Como as informagdes obtidas dos clientes sae utilizadas para intensificar a satisfagao, tornados fidis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizagio e seus produtos?

{pode considerar agbes de desenvolvimento de parcerias com clientes como forma de demonstragio de fidefizacdo dos
clientes)

Resposta: As informacgoes sao recebidas atraves das pesquisas realizadas, das reclamagdes recebidas por meio dos
canais de relacionamento,das visitas organizadas, das palestras e treinamentosefetuados. Todas as informagdes recebidas
dos clientes sdc analisadas pelos responsaveis dos canais de refacionamentos, e quando necessario sdo criados planos de
melhorias. Existe uma parceria de grande porte com um cliente e neste caso ha a fidelizag&o. O fator critico & que esta pratica
7 néo esta disseminada para fodas as areas da empresa.

Pontos fortes: Parceria criada entre a organizagao e o cliente para a fabricacZo de linha de produtos.

Oportunidades para melhoria: Desenvolvimento de mais parcetias entre a organizagao e os clientes.

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagdo
: : Qualidade /
Marcio Roberto da Silva Planos de melhorias 22.11.2006
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APENDICE F - MATRIZ T DA EMPRESA BETA



Matriz T - relagao entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades
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Matriz T - relagdo entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades ﬂ
fo: Critério de Exceldncia Clientes - ltem 3.2 Relaclonamento com clientes

Austnen de idbias ndditas na debregin o na drulgagio dos canas da relac para oa cijantos °

Falta do andilss da causa raiz para us problemas detectados am reclamagses nfarmais °
Aibnea 08 Squipes mulbfunoonass para a rechaglo dos problemas dotectados em reclamagtad °

infonnais

A5 agias mmplementadas. referentes bs raclamagdes v sugesites dos chentss, nBo sln
PAra a5 oulras Aeas da empresa

Ndo ha om rebacda 4 g do o 0 NOVOS produdos. o B emiross

anda asld aprandendo a irabathar com a ferrasents

On plancs de methorias referentes ¢80 @ insa o dienta 20 cladas, mas nem sy

140 Intakmanta mpomentadas

A priica da organizacio na aborda a fdelidade dos chantes o @ cblenglo das indoamagBes sobe oa

jchantas dos conoorendes

Falta de dasemenacio das wfonmagies obifidas dos dientos para 1das as 4reds da empmss °
Apnmoramanta dos rocess0a nos canais de rdacionamento, ende ocomm conBilos de °
rsponsstiidades s a4 equipas

o da cult para a utieagha e ok ﬂ-wwludnmnmo

Criaghio de rovos canas pera dvilgagio das agfies mplementadas relerentas 41 retkimagoas of
sugnstian dos dienies

Criagho da um banco da dados unificado para serwilizado como ligBes aprendides

Desenvolvimento de mais parcenias entre a orgamizesio & o5 diantes °
|Logonda| ° IRalaeaa mals fortef
| -]
|Fatores criticos e oportunidades b8 b
- i ]
de melhoria (B) § 3
@
F o 3 ‘:
2 2 S
o PN i gy e e = ¢ r L] 3 @ H E
L T ¥ mentas (A) & B S k] 3 3
-] o ﬁ a »
gl 2| 5| =| % |32
= o @ & o [
TE| S & = ] s
. g & & = 2 - "
da .
Ferramentas da qualidade {G} 2 5 5 3 z E
|Basicas r——
Legenda
Estratificagio Mo hi relagio

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa e Efeito

Diagrama de Dispersio

Folha de Varificagio

Grifico de Controle

Avangadas

Diagrama da Matriz

Matriz de Priorizagio

PDPC

Diagrama de Afinidade.

Diagrama de Relagdes

Diagrama de Arvora

lDiagfama de Seta




182

APENDICE G - FORMULARIOS DE DIAGNOSTICO
DE EXCELENCIA DA GESTAO DA EMPRESA GAMMA



Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizacdo
VE7=)7777=4
Formulario A — Escopo da avalia¢do e resultade final da organizagao Sitemas sulomatives
Modelo de Exceléncia da Gestio® Examinador Data da avaliagao
LG YA WEHTWA (i rslao Ofganzasonat
e, Pedro Pellegrini Neto 16 e 17/11/2006

Propésito da avaliagédo

Critério de Exceléncia Clientes

Areas avaliadas

Qualidade, Vendas, Desenvolvimento de novos produtos e
Sistema integrado de gestao

Principais pontos fortes

- Foco na estratégia de ampliar a imagem da empresa no setor automotivo;

- Equipe multifuncional com conhecimento do produto e das necessidades e expectativas dos clientes;

- Participacdo na maior feira de auto-pegas do Brasil;

- Contato pessoal com os clienies;

- Pronto atendimento prestado aos clientes;

- Monitoramento continuo dos objetivos da empresa em relagfio 2 satisfag@o e insatisfagéo dos clienies.

Principais oportunidades para melhoria

- Utilizagao de ferramentas da qualidade para entender a voz do cliente no segmentoAftermarket;

- Elaboragéo de pesquisa para avaliar a imagem da organizag&o e identificar os niveis de conhecimento das
marcas e produtos pelos clientes e mercados;

- Criag&o de um banco de dados para ligdes aprendidas;

- Elaboragdo de manuais de utilizagdo dos novos produtos em todos projeios.

Resultado final da avaliagéo Estagio da organizagao

A Gamma Sistemas Automotivos esta um

pouco distante de ser uma empresa Classe
Pontuagdo maxima 60 Mundial referente ao Critéris Clientes, pois
conguistou 40% dos ponios possiveis,

devido ao baixoc desempenho nos dois itens,
Pontuagio global da organizagio 24 principalmente na Imagem e conhecimento
de mercado.

Conclusio da avaliagao

A baixa pontuagio da Gamma Sistemas Automotivos é o resultado de poucas praticas proativas e refinadas,
algumas com uso continuado e algumas integradas com as esiratégias e inter-relacionadas com outras
praticas. De forma positiva, a maioria dos enfoques estio adequados e as praticas estao disseminadas na
maioria das dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. A empresa possui muitos pontos fortes e
tem potencial para chegar ao patamar de Classe Mundial no Critério Clientes.
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Formularios de Diagndstico de Exceléncia da Gestao Organizagéo
Formulario B — Resuitados dos itens e critério de exceléncia, _Gmglim__g

Sistemas aulomatvos

documentos verificados e observagdes

Resultado da avaliacao

Critérios e itens ':::_;::‘a;g::a? Pz:‘;:::go
3 [Clientes 24 60
3.1 |Imagem e conhecimenio de mercado 9 30
3.2 Relacionamento com clientes 15 30

Documentos verificados

Documentos verificados na avaliagio: procedimentos, instrugbes de trabalho & anexos.

- Requisitos especificos dos clienfes

- Andlise critica do contrato

- Manual do Sistema de Gestao

- Relatdrio de ndo-conformidade

- Relatédrio 8 Disciplinas (8D)

- Objetivos da qualidade e meio ambiente
- Satisfacdo do cliente.

Obhservagbes

Organizacgao avaliada no Critério Clientes.
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestdo Organizagdo
V&= )77777= 4
Formulario C — Definigdes de enfoque, aplicagio e resultados Sistamas sutomotivas

itens de enfoque e aplicagdo

Atendimento aos requisitos aplicaveis do item em consonéncia com os Fundamentos da
Exceléncia, considerando-se o pefil da organizagio.

Adequacgdo
A pratica & adequada? Atende os requisitos aplicéveis do aspecto de avaliagio, conforme os
Fundamentos da Exceléncia e o perfil da organizagdo?

Capacidade de se antecipar aos fatos, #im de prevenir a oconéncia de situagdes potencialmente
indesejaveis e aumentar a coianca e a previsibilidade das praticas.

Proatividade
A pratica antecipa os falos? E capaz de prevenir a ocorréncia de sifuagbes potencialmente
indesejaveis? Aumenta a confianga e a previsibilidade daquilo que a organizag8o realiza?

Estagio avangado de evolugdo da prética alcangado pela aplicag&o do sistema de aprendizado.

Refinamento A pratica estd amadurecida? Ela j& esta em palamar avangado, refletindo uma evolugio decorren?e

do sistema de aprendizado?

Incorporacao nas praticas de gestéio de idéias inéditas ou incomuns & area em que & aplicada
ou ao ramo de atividade da organizagdo, podendo ou ndo ser decorrente do aprendizado

- organizacional.

Inovagio 2 '
A prética incorpora idéfas inéditas ou incomuns & area ou ao setor de atividade da organizago,
decomrenies ou ndo do aprendizado organizacional?

implementagdo das praticas de gestao, horizontal e verticalmente, pelas areas, processos,
produtes efou pelas partes interessadas, conforme pertinente, considerando-se o prda

. . A 0 izagao.

Disseminagio il
A pritica esta disseminada horizontal e verticalmente pelas éreas, processos, produtos efou pelag
partes Interessadas pertinentes, considerando o perfil da organizacéo?

Utilizagdo periddica e ininterrupta das praticas de gestdo.

Continuidade
A pratica & utilizada de forma periddica e ininterrupta?

Estagio de implementagdo das préticas de gestao caracterizado pela: (a) coeréncia com as
estratégias e objetivos da organizagao; (b) inter-relacionamente, quando apropriado, com outras
praticas de gestao da organizagao; e (c) sinergia por meio de agdes coordenadas entre as areas &
. interessadas.

Integragdo com as partes as.

A pratica estd bem integrada e & coerente com as esfratégias  objetivos da organizagio?
Apresenta inter-relacionamento, quando apropriade, com outras praticas de gestdo da organizaga
Opera em sinergia com outras areas e as partes interessadas?

Itens de resultados

]

Importancia do resultado para a avaliagio global do item, considerande as estratégias e levando-g
em conta o perfil da organizagao.
Relevancia
Os resultados s8o importantes para a avaliag&o global do item, considerando as estratégias e
levando-se em conta o perfil da organizagéio?

Comparagdo do valor atual em relagéo as informagbes comparativas pertinentes.

Nivel atual
Como se encontram os valores atuais, comparados com as informagdes pertinentes?

Comportamente ao longo do tempo.

Tendéncia
Como se apresentam os resuitados ao longo do tempa?
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizaggo
Formuldrio E - Lista de verificagao dos itens Ga (,-7 /7= 4
Critério Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

N* ltem do critério Clientes em avaliagao

Como o mercado é segmentado e como s&o definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, aié mesmo, os
clientes da concorréncia e os clientes @ mercados potenciais?

(destacar os critérios adotados)

iﬁesposta: O mercado alvo da Gamma € o inferno e o exlerno, tanto para o segmento de Equipamento Original quanto para o
segmento de Aftermarket (Revenda). No primeiro segmento, estdo incluidas as Montadoras de automéveis e caminhdes, e as
empresas de auto-pegas. No Aftermarket estao toda a linha da fabrica, acessérios e kits de reposi¢io. Os clientes-alvo destes
segmentos, os clientes da concorréncia e os clientes ¢ mercados potenciais estéo definidos de forma refinada no Planejamento

1 Estratégico da Alta Administragao, realizado no minimo uma vez ao ano. A organizagio que estd em posi¢do de destaque no|
mercado automobilistico, sem concorrentes significativos, volta-se para atuacdo nas empresas de auto-pegas, com foco nos
sistemas de climatizagio. O objetivo & gerar mais negdcios a partir dos clientes ja exislentes e extrair malores retornos,
ampliando a sua imagem como fornecedora de diversos tipos de componentes para automéveis. A pratica esta totalmente
integrada com os objetives e estratégias da empresa e Inter-refacionada com diversas praticas, surgindo agbes para as areas,
porém, ndo apresenta alguma idéia inédita ou incomum.

Pontos fortes: Segmento de mercado estruturado; foco na estratégia de ampliar a imagem da empresa no setor
automotivo; definigao dos clientes-alvo no Plansjamento Estratégico.

Oportunidades para melhoria: Realizagao de uma coleta de dados mals detalhada no segmento Affermarket, para1
visualizar as melhores oportunidades e executar agoes mais eficazes.

Coma as necessidades e expectativas dos dfientes, atuais potenciais, e de ex-clientes s&o identificadas, analisadas e
compreendidas?

(descrever as metodologias utifizadas na identificagdo da importancia relativa para os clientes das suas necessidades e
expeciativas)

Resposta: As necessidades e expectativasdos clientes atuais a0 identificadas anualmente e disseminadas para todas as
areas, por meio de um procedimento que retrata todos os requisitos especificos de cada cliente. Para que este
procedimento atenda de forma eficaz as necessidades e expectativas dos clientes, os requisitos sao coletados em fontes|
como: sifes autorizados, manuais, e-mails, questiondrios de safisfagdo dos clientes ou entrevistas com pessoas
2 responsaveis pelo departamento da Qualidade destas empresas. A analise e a compreensio destes requisitos é realizad
durante a Andlise Critica de Contrato, ou quando necessario; ¢ também coerente com a esfratégia da empresa e esta
integrada em diversos procedimentos, gerando acbes em outras praticas. As necessidades e expectativas dos clientes|
1potenciais e de ex-clientes n&o s8o identificadas, analisadas e compreendidas.

Pontos fortes: Necessidades e expectativas dos clientes atuais sao muito bem idenlificadas, analisadas e compreendida
pela Gamma, além disso, sdo disseminadas de forma peribdica e integradas em diversos procedimentos.

Oportunidades para melhoria: Utilizagao de ferramentas da qualidade para entender a voz do cliente no segmento
Aftermarkef.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliacdo

Vendas, Qualidade f
Objetivos da qualidade e meio ambiente
Pedro Pellegrini Neto Requisitos especificos dos clientes 16/11/2006
Andlise critica do contrato

Satisfaco do cliente
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagio

Formulario E — Lista de verificagio dos itens 5‘57 277 7/7 2= 4

Critério Clientes o 2k

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Nﬂ

Item do critério Clientes em avaliagao

Como os produtos, marcas ¢ agées de melhoria da organizacéo sfo divulgados aos clientes e a0 mercado de forma 4
criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

Resposta: Os produtos € a marca Gamma sao divuigados 20s clientes € ao mercado por meio de banner.j
automotivos, site da organizagdo, sife de busca, rodapé de e-mails, catdlogo impresso, manual, brindes
representantes em lojas e parlicipagao na feira Automec. A Gamma divulga, como agbes de melhorias, aos seys
clientes e ao mercado, conquistas ou manutengdes de certificagbes de sistemas de gestao, tais como: ISO TS-16849
QS-9000, ISO 14001 e implementagdo de Lean Manufacturing. As divulgagSes sao feitas por diversas areas,
principaimente pelos responsaveis dos canais de relacionamento: Vendas, Qualidade ¢ Desenvolvimento de novo:
predutos. N&o ha um planejamento de divulgag&o, portanto, esta pratica nao acontece de forma periddica e ndo se
antecipa a sifuagdes indesejadas.

Pontos fortes: Divulgagao da marca e dos produtos por diversas argas, principalmente na maior feira de auto-pecas
Brasil, a Automec.

Oportunidades para melhoria:Realizagio de paltracinio, participacio em semindrios e em processos de premiagde
publicagdes em revistas, jornais ou outros meios de comunicaggo; divulgagiode outras agdes de melhorias para 0s
clientes e mercados.

Como & assegurada a clareza, a autenticidade e o contedo adequado das mensagens divulgadas?

Resposta: A clareza, a autenticidadee o contetido adequado das mensagens divulgadas so assegurados por uma
comiss@o formada por membros de diferentes departamentcs, tais como: Vendas, Engenharia e Industrial. Esta
COMiss&0 & assim composta, pois abrange conhecimentos do produtoe das necessidades e expectativas dos clientes.
Um planejamento das agdes da equipe ndo & realizado, e sim, as decisdes sio somente tomadas, portanto, a pratica
ndo se antecipa a possibilidade de ocorrer situagbes indesejadas. A pratica também nao aconfece de forma pen‘édiczﬂ
devido a falta deste planejamenta.

Pantos fortes: Equipe multifuncional com conhecimento do produio e das necessidades e expectativas dos clientes.

Oportunidades para melhoria:Criagao de um processe padrao para a divulgag3o das mensagens.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagio

Pedro Pellegrini Neto Vendas 16/11/2006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagéo
Formulario E - Lista de verificagio dos itens
g V&S 777 4
Critério Clientes S
3.1 Imagem e conhecimento de mercado
Ne Item do critério Clientes em avaliagio
Como s3o identificados e avaliados os niveis de cenhecimento dos clientes e mercados a respeifo das marcas e dos
produtos da organizagao?
Resposta: A identificagdo dos niveis de conhecimento dos clientes e mercados & feita por visitas técnicas e
comerciais, de maneira perceptiva. N3o ha uma avaliagd@o dos niveis de conhecimenio.
5
Pontos fortes: Contato pessoal com os clienles.
Oportunidades para melhoria: Elaboragao de pesquisa com dados quantitativos e criagdo de indicadores de nivelde
conhecimento dos clientes e mercados,
Como ¢ avaliada a imagem da organizagdo perante os clientes e mercados?
Resposta: Nao & avaliada a imagem da organizaggo.
8
Pontos fortes: N3o ha.
Oportunidades para melhoria: Elaboragdo de pesquisa aplicada com os clientes e mercados, e criagdo de
indicadores de imagem.
Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliacdo
Pedro Pellegrini Neto Vendas 16/11/2006
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestiio Organizagao
Formulario E - Lista de verificacio dos itens GE? 27777 7= 4
Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N° Item do critério Clientes em avaliagio

Como s3o definidos e divulgados os canais de relacionamento para os clientes, considerando a segmentagao do
mercado e o agrupamento de clientes utilizado?

(apresentar os canais de relacionamento utilizados)

Resposta: As areas de Vendas, Qualidade e Desenvolvimento de novos produtos sao responsaveis pelos canais de
relacionamenio com os clientes. Os contatos sao realizados por mejo de visitas, e-mails, telefones, fax, entre outros,
que propiciam registros de reclamagfes e sugestbes. Em alguns casos, a divulgagaodos canais para ¢ segmento de|
Equipamento Original & feita quando solicitada pelos clientes, ou seja, a pratica ndo & lotalmente proativae de forma
1 periodica. A definigio dos canais esta no Manual do Sistema de Gestéio, que ¢ divuigado para diversas 4reas da
Gamma.

Pontos fortes: Visitas realizadas pela empresa nao se restringem apenas 4 resolugéo de problemas; tém também
como objetivomaior contato com o cliente, buscar novas possibilidades efou sanar dividas técnicas; todas as pessoas
da organizaciio t8m acesso aos canais de relacionamento com os clientes

Oportunidades para melhoria; Implementag&o de uma sistematica para divulgagaoda equipe de relacionamentopara)
0s novos clientes.

Como sé&o tratadas as reclamagaes ou sugestdes dos dlientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente
atendidas ou solucionadas?

(considerar todas as reclamagées ou sugesibes advindas até mesmo por meic de contatos informais}

Resposta: As reclamagdes s30 recebidas via canal de relacionamento, normalmente pela drea da Qualidade, que abre|
um Relatério de Nao-Conformidade {RNC) para andlise ¢ solugdo dos problemas, sendo este realizado pelo
responsavel da area detectada. No ambito de produrtos, apds a abertura do RNC é imediatamente feita uma acao de
contencao que abrange estogque interno, cliente, & itens em Iransito. Os clientes sdo prontamente atendidos e os
2 problemas s50 solucionados. Para o caso de sugestdes & aberlo um Relatorio de N&o-Conformidade {RNC) que tem
por objetivo implementar a agdo que se apresenta, por hora, apenas como prevengdo. Os relatorios sio aberto
somente quando acontece algum problema ou gquando o cliente sugere uma melhoria, além disso, a prética ndo esta
refinada, pois existem alguns problemas basicos, tais como: elaboragfo do RNC sem uma equipe muitifuncienal
andlise superficial da causa-raiz, entre outros. Esta prética estd bem integrada com os objetivos da qualidade da
organizac8o, e esta inter-relacionada com outras praticas. Este tratamento é um dos requisitos mais exigidos pela)
norma iSO TS 16949

Pontos fortes: Rapidez no atendimento das reclamagdes; integragéio com os objetivesda qualidadeda organizacaoe
com outras praticas.

Oportunidades para melhoria: Realizagio de reuniao semanal para otimizar processo de fechamento do RNC,

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliagio

Vendas, Qualidade, Desenv. novos produtos /
Manuai do Sistema de Gestdo

Relatorio de ndo-conformidade 17/11/2006

Objetivos da qualidade e meio ambiente

Pedro Pellegrini Neto
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagdo
Formulério E - Lista de verificagdo dos itens 5‘-&7 277770 4

Saitemay sutermaiess

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N°® ltem do critério Clientes em avaliagio

Como os resultados da analise das reclamagbes ou sugestbes dos clientes e as agdes impiementadas s&o informadaT
ao cliente e repassadas s outras areas da organizagio?

Resposta: Os resultados dos RNCs e suas agfes sdo encaminhados ac departamento de Sistema integrado de
gestdo, que por sua vez, repassa estas informagées as outras areas da organizagdoe a drea da Qualidade, por e-mail|
e através de reunides mensais de acompanhamento de RNCs. A drea da Qualidade, principal canal de relacionamenta
com o cliente para o assunto em questéo, inforna os resultados das andlises das reclamagGes ou sugestdes aos
3 clientes, quando solicitada, através do Relatdrio 8D (8 Disciplinas) ou através de um relatério especifico exigido peh
cliente, assim, a prélica n&io se torna proativa e nao é feita de forma peribdica. Ademais, o envio destas informagée:H
podem sofrer atrasos devido 4 demora da investigagao da causa raiz no RNC.

Pontos fortes: Conhecimento de diversas areas da organizagao sobre os resultados da analise das reciamag8es ou
sugestbes dos clientes.

Oportunidades para melhoria:Criagdo de um banco de dados para ligdes aprendidas.

Como as transagGes com os clientes sdo acompanhadas de forma a permitir & organizaglo uma realimentagao rapidg,
capaz de gerar agdes e evitar problemas de relacionamento?

Resposta: O atendimento da Gamma prestado aos clientes, no que se refere a resolugao de problemas e ajud
tecnica, & sempre efetuado de forma continua e eficaz pelos canais de relacionamento, considerado como um estagi
avangado. Pronto atendimentoé uma das prioridades da empresa. Em razgo desta caracteristica, muitos dos possivei
problemas de relacionamento sdo evitados. A empresa busca o contato préxima com o cliente, que através das visitas
4 |técnicas ou comerciais, normaimente programadas, registram reclamagfes ou sugestdes, que consequentemente
resultam na abertura de RNCs. A pratica esta inter-relacionadacom outras praticas, como por exemplo o tratamentode,
reclamagdes, que gera agbes para realimentar o sistema. Nao ha idélas inaditas para este item,

Pontos fortes: Pronto atendimento prestado aos clienies; realizagéo de visitas planejadas e periodicas,

Oportunidades para melhoria:Implantagéo de sistema de ransagdes com clientes por meio da internet.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliacéo

Vendas, Qualidade, Sistema integrado de gestao /
Pedro Pellegrini Neto Relatério 8 Disciplinas 17/11/2006
Relatorio de ndo-conformidade
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestido Organizagéio
E T B dels .
ormulario E - Lista de verificagdo dos itens Ga 277/77= 4

Eatemat suturmeliwes

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

N° Item do critério Clientes em avaliagéo

Como & realizado o acompanhamento das transagGes recentes com novos clientes e novos produtos entregues?

Resposta: O atendimentoda Gamma para os novos clientes é 0 mesmo em relagéo aos clienles atuais, via canais de|
relacionamento. A organizagsio busca cantato préximo com © novo cliente, onde realiza visitas téenicas e comerciais,
com o objetivo de apresentar os novos produtos ou os atuais, suas aplicag8es, e coletar informagoes a respeito das
Inecessidades e expectativas destes clientes. No caso de sugestdes e reclamagBes, tamhém sio abertas RNCs. Paral
5 08 novos produtos entregues, sdo apresentados em alguns casos, manuais de utilizagdo, quando solicitados pelos
clientes. A participagso no desenvolvimentode um nova projeto do cliente é complexa e a empresa ndo o acompanh
integralmente até o final, principalmente no inicio de produgdo, portanto, a pratica ainda ndo esta refinada e fica
interrompida, pois falta um planejamento de acompanhamente do novo produto no cliente.

Pontos fortes: Nao ha.

Oportunidades para melhoria:Elaboracao de manuais de utilizagdo dos novos produtos em todos projetos.

Como s&o avaliadas e comparadas a satisfagdo, a fidelidade e a insatisfag8o dos clientes, inclusive em relacéo aos
clientes dos concorrentes?

Resposta: A insatisfagio é avaliada mensalmente pela Alta Administragao através de indicadores como: Indice d¢]
Reclamagdo, indice de Devolugio e Indice de PPM Externo, A salisfagéo também & avaliada pela Alta Administraggio de
forma anual, através do Indice de Satisfago de Cliente Externo, que & obtido por meio do Questionariode Satisfagio do,
Cliente. Os indicadores sdo repassados as areas, para conhecimento de todos os niveis da organizagao, sendo estes
6 integrados aos objetivos da empresa e as outras praticas de gestfio. O guesito fidelidade nao possui um sistema de|
avaliagio, bem como néo existe um sistema de Gomparagao dos ilens satisfacio e insatisfago entre a organizagac e|
Seus concorrentes.

Pontos fortes: Monitoramento continuo dos objetivos da empresa em relagao a satistag@o e insatisfagio dos cliente

Oportunidades para melhoria: Aplicagdo do Questionario de Satisfac&o do Cliente em um intervalomenor; criagio de
outras técnicas de avaliagao.

Examinador Areas avaliadas e/ou Documentos verificados Data da avaliacio

Vendas, Sistema infegrado de gestéo
Desenv. novos produtos /
Chbjetivos da qualidade e meio ambiente 1711172006
Satisfagdo do cliente

Pedro Pellegrini Neto
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Formularios de Diagnéstico de Exceléncia da Gestio Organizagéo

Formulario E - Lista de verificacdo dos itens GE? 27777 = 4

Critério Clientes

3.2 Relacionamento com clientes

item do critério Clientes em avaliagao

Como as informagbes obtidas dos clientes sao utiizadas para intensificar a salisfagéio, torna-los figis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizagéo e seus produtos?

(pode considerar agdes de desenvolvimento de parcerias com clientes como forma de demonstragdo de fidelizagdo
dos clientes)

Resposta: As informagGes que sao oblidas anualmente por meio dos Questionarios de Satisfagio do Cliente, sao|
avaliadas na Reunido de Andlise Critica do Sistema da Qualidade pela Alta Administrag3io, que & composta pelos
responsaveis de cada area; nela sdo discutidos os indices extraidos e criados plano de agbes de melhoria; no caso de
reclamagGes ou sugesites vindos deste questionario, sdo abertos RNCs. As informagBes que sdo oblidas pela
reclamagdes ou sugestdes, via canais de relacionamento, sdo utilizadas de forma mais rapida que os Questionarios de
Satisfacao, e tratadas prontamente por meio de RNCs. Os resultados das agles s@o repassados A diversas areas da
organizagéo em forma de licio aprendida. A pratica esta inter-relacionada com oufras praticas de gestdo, e estd
coerente com os objetivos da empresa, gerando agdes para a melheria continua, e censequentemente, intensificandoa
salisfagdo do cliente. Esta pratica é realizada somente por meio de questionarios e quando hd reclamagdes ou
sugestdes dos clientes, permanecendo sem proatividade.

Pontos fortes: Andiise critica dos dados pela Alta Administracao.

Oportunidades para methoria:lntensificagéo nas coletas das informagbes dos clientes por mais fontes.

Examinador Areas avaliadas efou Documentos verificados Data da avaliagdo

Vendas, Qualidade /
Relatédrio de ndo-conformidade

Pedto Peilegrini Neto Relatério 8 Disciplinas 17/11/2006

Objetivos da qualidade e meio ambiente
Satisfac3o do cliente
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APENDICE H - MATRIZ T DA EMPRESA GAMMA



Matriz T — relagio entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades QB_@E

Fatores criticos . )

Auséncia de Idbia inedila ou incomum na pralica de segmentagio do
mercado & definiclo de chentes-alve

Avallagdo: Critério de Excelincia Clientes - Ran 3.4 Imagem e conhocimento da mercado

Auséncia de 40, andlse @ comp o das necessk e
expectativas dos chenlss potencias e de ex-clentes

Falta de planajamento de divulgasdo dos produtos, marcas e agBes de
medhoria 208 clievies & ag mercade

Faka de um plansjamento de agies da equipe para assegurar n clareza, a
LY das

Nido sdo avakados 0 niveis de conh dos clienlss e a
respaito das marcas e dog produtos ga arganizagio

Nio & avaliada a Imagem da arganizagio perante os clisntes & mercadas

Oportunidades de melhoria

Reaizagho de uma colsta do dados mais detahada no segrlarmarkeipan vauakar a
malhores oponundades o exacutar aGlos mais eficazes

UtiizagAo de ferramentas da qualidade para anfender a voz do chente no
segmento Aftermarked

Realizacho de patrocinie, parbepagio sm eam ds gas,
[publeaghes am revistas, fomais ou outros meins da Comunicachy

Divulgacao de oulras aghes e melborias da organizagic para o= dienies &
mercados

Cragho de um padrdo para a divulgagio das o

Elaborago de pesquisa de nivel de conhecimenta dos clientes & mercados
com dados quaniilativos

Cragho de indi da pivel de canh 1o dos dientes 8

Elaboragio de uma pesquisa aplicada da imagam da organizagio paranle
os clientss a mercados

Criag#io de indicadares de imagem da arganizagho perante os chentes &
mercatdos

I Lagandal ° Ikuh;inmaisfum

Fatores criticos e oportunidades
de melhoria (B)

m«mmwm

Ferramentas da qualidade (C)

Basicas

Estratificagio

Planefamente e implementacio

de projeto

Criagio de idéla

Anilise de Processo

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa e Efeito

Histograma

Diagrama de Dispersao

|Folha de Verificagio

Coleta e anélise de dados

Anilise da causa

Legenda

Grifico de Controle

Avangadas
Diagrama de Matriz

Matriz de Pricrizagio

PDPC

Diagrama de Afinidade

Diagrama de Relagdes

Diagrama de Arvore

Diagrama de Seta

196




Matriz T - relagdo entre ferramentas, categorias e fatores criticos / oportunidades | ﬁ:—?ﬂlﬂg

Fatores critivos
Falta de proatividade e cominuidade da divulgngio dos canas de
para o de Ei Qriginal

Avallagdo: Critério de Exceléncia Clientes - Item 3.2 Relaclonamanto com clientes.

1o 550 abartos Retetdrios da Nie Conformudade de Torma proaliva, soments quando ac
slgum problerma ou quando o clienta sugara wma meikoria

Elaboragho do Relatério de Nio-Conlormidade sem uma equips
multifuncional

Andikse superficial da causz-rafz

Faita de " K em relagho 4 5o dos
rosuliados das andlises das reclamactes ou sugestdes aas cisntes

Demora na investigagdo da causa raiz

Falta de inovagio na pralica ds acampanhamento das transagdes com os
chentas

Falta 1 plangjamento de acempanhamento do novo predhdta no cliente

Niao ki avaliagaa da fidelidade dos clentas, barm coma ndo hd
comparagio da salislagio e da insatisfagSo com seus

pleta da informagies dos chentos. pois & feia £pAeME por men
e satafacio o quando hi reclamagbes ou sugasiias

o

Oportunidades de melhoria

fho de uma ica para divulgacio da equipe de
relationamento gara os novos clientes

FRealizagho de uma reunido semanal para otimizar processo de fechamenlo
da Relatdno de N3o-Conformidade

Cringho de um banco de dadas para lighes aprendidas

Implantagdo de sislema da bensagdes com dientes por mein da  intevme!

Elahorago de manuais de ulilizagio dos novas progulos em lodos projetos

Criagao de oulras técricas de avalingia da satisfagho e nsatisfagio do
clente

\piicagio do Questiondric de Sabisfagdo do Chente em um intarvalo menor

nas colstas das i gbes dos clientes pormais lontes

| Legenda | o |RelagSomais!om

Fatores criticos e oportunidades
de melhoria {B)

Categoria de aplicagio das farramentas (A}

Ferramentas da qualldade (C)

|aau=n

'Esirallficaqﬁu

impler

Pt
P

de projeta

Crlagio de idéla

Anilise de Processo

Diagrama de Pareto

Dlagramea de Causa ¢ Efsito

Histograma

Diagrama de Bispersao

Folha de Veriflcagio

Coleta e andlise de dados

Anillse de causa

Avaliagdo e tomada de decisdo

Grifico de Gontrole

Avangadas

Diagrama de Matriz

Matriz de Priciizagdo

POPC

Diagrama de Afinidade

Diagrama de RelagGes

Diagrama de Arvore

Diagrama de Seta

Ha ralagdo

Nio ha relagio
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