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RESUMO

O trabalho ird mostrar um estudo te6rico sobre a avaliacdo da qualidade no setor de servicos
através do uso de indicadores. Para avaliar a qualidade de seus servicos, a empresa
primeiramente deve definir o perfil do cliente a qual ela atende, conhecer as suas necessidades
e expectativas perante o servico prestado. Ao definir os diferentes tipos de clientes, a empresa
pode utilizar diferentes estratégias para cada um, como por exemplo, os clientes que sempre
utilizam os servicos com freqiiéncia e sdo responsaveis pela maior parte do faturamento, neste
caso a empresa pode dar descontos e oferecer servigos especiais. Na busca de melhorar o
processo de prestacdo de servicos, as empresas montam equipes para avalid-los, que se
utilizam de indicadores da qualidade. Neste ambito, o trabalho ir4 abordar sobre os critérios
de geracdo e a sua implantacdo, destacando principalmente as barreiras e dificuldades
encontradas pela equipe de avaliacdo por intermeédio de trabalhos académicos. Também sera
discutida a participacdo dos indicadores no modelo Balanced Scorecard, que visa a integracéo
de quatro dimensbes com a gestdo estratégica da organizacéo.

Palavras-chave: [Avaliagdo da qualidade. Indicadores. Qualidade em servicos. Cliente]
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1 INTRODUCAO

A busca pela gualidade em seus produtos esteve presente inicialmente pelas inddstrias
manufatureiras. As empresas ndo levavam muita relevancia ao servico prestado enquanto ndo
houvesse reclamacbes por parte do cliente. Muitas vezes, as empresas pensam que estdo
executando um bom trabalho porque ndo estdo recebendo reclamagbes dos clientes, mas
acabam se enganando, porque a maioria destes, ndo se queixa de nenhum problema, e acaba
abandonando a empresa discretamente, com essa atitude a empresa acaba sendo levada a
faléncia lentamente. Para garantir a fidelidade de seus clientes, as empresas passaram a
investir além da qualidade no processo produtivo, também no relacionamento e atendimento

de seus clientes, que passarama Ser seus parceiros.

Uma das metas é garantir a qualidade no atendimento ao cliente através de formas simples,
adequadas e objetivas. A avaliagcdo da qualidade atualmente, é tdo importante quanto produzir
qualidade, ela envolve na préatica, o processo produtivo, os produtos, as estratégias de
operagdo da empresa e o engajamento da mdo-de-obra. Como a avaliagdo da qualidade
baseia-se em informacdes, os indicadores passaram a ser pegas fundamentais nesse processo,

sendo considerados elementos bésicos.

Atualmente as praticas de qualidade se expandem para o setor de servigos, tornando-se vital
para a que as empresas sejam competitivas no mercado. Por envolver um relacionamento
direto e constante com pessoas, 0 Servico se torna mais complexo do que muitos produtos
industriais, sendo a qualidade geralmente subjetiva, e sua avaliagdo na préatica, pode ser

exercida atraves da elaboracdo de questionarios a serem respondidos pelos clientes.

Porém, antes de avaliar a qualidade de seus servicos, as empresas precisam identificar os seus
clientes e diferencia-los dos poucos vitais e dos muitos Uteis. Com esta distingdo, podem
aplicar ferramentas para medir o nivel de satisfagdo de cada cliente com o objetivo de

conhecer e atender com maior eficiéncia seus desejos e expectativas.

O setor de servicos esta buscando novas formas de aumentar a competitividade no mercado
através de alguns aspectos, como o aumento da participacdo na economia globalizada, atraves

de empresas de auditoria contabil, gerencial, qualidade e tecnologia da informacédo, a melhoria
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da produtividade em servicos, tecnologia e automagdo em servicos e a adequacdo de

trabalhos, através da qualificacdo e capacitacdo dos funcionarios.

A implantacdo de indicadores de qualidade auxilia na interpretagdo das necessidades e

expectativas dos clientes, que € o foco das empresas prestadoras de servicos.

Os indicadores sdo mecanismos de avaliacdo da qualidade expressos em valores associados a
escalas continuas. Sao essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizagoes.
Os indicadores contribuem para a fundamentacdo de um argumento a partir da analise das

informagGes no processo de tomada de decisdo.

O trabalho em questdo visa um estudo amplo sobre os indicadores da qualidade, sua funcéo,
tipos existentes, seus principais critérios para a geracdo, melhorias da qualidade e
desempenho apresentadas por estes aplicados no setor de servicos. Estudo este, com o
objetivo de contribuir para a andlise da qualidade com a implantacdo dos indicadores no setor

de servicos, através da visdo sistémica do engenheiro de producéo.
1.1 Objetivos Gerais

Estudo da qualidade no setor de servicos, atraves de pesquisas e levantamentos extensos sobre
0 assunto.

1.1.1 Objetivos especificos

Realizar um estudo através de pesquisas e levantamentos com apoio tedrico, nos seguintes
aspectos:

a)  defini¢do e caracterizacdo de clientes;

b)  definigdo e caracterizagdo do setor de servigos;
c) qualidade em servicos;

d) avaliacdo da qualidade;

e) o usode indicadores da qualidade;

f)  mostrar os problemas e barreiras que sdo enfrentados na pratica da avaliacdo da

qualidade com uso da implantacdo dos indicadores.



2 CLIENTES E O SETOR DE SERVICOS

Para avaliar a qualidade dos servigos prestados, € necessario ter conhecimento sobre quem sao
seus clientes, suas necessidades e expectativas. As empresas devem saber como medir o nivel
de satisfacdo dos clientes para que possam atribuir melhorias ao processo e aumentar o nivel

de satisfagdo destes, conseguindo com o tempo a sua fidelidade.
2.1 Caracterizacdo de Clientes

Uma definicdo de cliente mais geral corresponde a todos aqueles cujas decisdes determinam
se sua organizacdo ird sobreviver e se destacar no mercado. De acordo com Whiteley (1992),

os clientes sdo divididos em trés categorias:

a) clientes finais, sdo as pessoas que utilizam o produto ou servigo oferecido pela

empresa diariamente;

b) clientes intermedidrios, sdo os distribuidores e revendedores que facilitam o
acesso do produto ao cliente;

c) clientes internos, pessoas presentes na organizagdo onde s&o repassados 0s
trabalhos concluidos para desempenharem a proxima funcéo na direcédo de servir

os clientes intermediarios e finais.

Arnold (1999) simplifica o conceito de clientes, que é definido como uma pessoa ou

organizacao que recebe produtos ou servicos.

Na visdo de Martins e Laugeni (2006), os clientes sdo divididos em clientes internos, como
por exemplo, o contador que recebe a nota fiscal do recebedor de materiais e clientes

externos, aquele que adquire os produtos ou servigos ofertados pela empresa.

De acordo com Juran (2004), os clientes externos sdo as pessoas ou as organizaces que nao
fazem parte da empresa, mas participam de alguma forma das atividades desta. Uma maneira

para que a empresa descubra quais sdo 0s seus clientes externos € o uso do brainstorming.

A técnica de brainstorming auxilia um grupo a criar inimeras idéias em um determinado

espaco de tempo. Pode ser usada de duas formas:
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a)  estruturado: a cada rodada, as pessoas sdo obrigadas a dar uma idéia, ou passar a

vez para outra pessoa;

b)  ndo-estruturado: as pessoas falam sem ordem, conforme as idéias surgem em suas

mentes.

Para que o brainstorming funcione adequadamente, algumas regras devem ser respeitadas
(BRASSARD,1990):

a) nunca criticar idéias;

b) expor as idéias a todos os participantes, escrevendo-as;

c) aconcordancia com uma questdo deve ser geral, ou esta deve ser repensada;
d) escrever as palavras do participante, sem interpreta-las;

e) em média o tempo do brainstorming deve ser rapido entre 5 a 15 minutos.

Os fornecedores também podem ser considerados como clientes externos, pois necessitam de

um feedback dos seus clientes, este aspecto é mostrado na figura 1.

Resultados

Insumos

Seu
Cliente

Seu
Fornecedor

Requisitos Requisitos
e feedback e feedback
Figura 1: Modelo cliente-fornecedor
Fonte: Juran, 2004

Em geral esse retorno é formado por reclamacgdes, reivindicac@es, devoluces, etc., fazendo

com que os fornecedores dessem uma menor atencdo a este aspecto. Para melhorar a
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qualidade dos insumos oferecidos pelos fornecedores, a empresa ndo deve se limitar a

informar os itens basicos ao fornecedor, como o contrato, e sim ela deve participar do
processo, identificando os pontos criticos deste, especificando a montagem, 0 uso e 0

ambiente de uso para os fornecedores, €, sugerindo melhorias nos problemas encontrados.

Os clientes internos sdo aqueles que fazem parte da empresa e tambem séo afetados pelas
atividades exercidas por esta. Para identificar quem sdo seus clientes externos, a empresa
utiliza-se de equipes multifuncionais ajudadas por fluxogramas. Ha situagdes em que um

cliente possa ser interno ou externo ao mesmo tempo.
Em geral, os clientes exigem alguns requisitos de seus fornecedores, 0s quais sao:
a) alto nivel de qualidade;
b) alta flexibilidade para alterar volumes, especificacfes e entregas;
c) alto nivel de servico;
d) lead times curtos;
e) pequena variabilidade no atingimento das metas;
1j)] custos baixos.

Os clientes esperam melhorias por parte dos fornecedores em todas estas exigéncias,

satisfazendo, e em muitas ocasides, excedendo suas expectativas (ARNOLD, 1999).

Valor percebido pelo cliente

. Produto/ Sucesso com o
E
xperenca |:> resultado l:> uso do produto

W IR T TJ T e

Recursose | &% ——— ———— ——— —— 7
competéncias f
do prestador Processo :

Cliente

Extensao >
do contato

A

Operacéao

Figura2: Grau de intensidade e extensdo no tempo de contato com o cliente
Fonte: Corréa; Caon, 2002
Para a prestacdo de servicos, os clientes recebem o papel de insumos, pois tem contato com

pelo menos algum aspecto do processo de servico, que formardo neles a impressdo favoravel
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ou desfavoravel da experiéncia do servigo, conforme mostra a figura 2 (CORREA; CAON,

2002).

Terminada a tarefa de caracterizacdo do cliente, a organizacao deve prever as necessidades e
desejos destes, para sobreviver no mercado. Uma das praticas mais utilizadas é transformar o
seu cliente em parceiro. Com isso, a empresa investe a aprender todas as caracteristicas de seu
cliente e sobre os clientes de seu cliente. Ao se tornarem parceiros, clientes e empresa, passam
a desfrutarem de confianga mutua, livre troca de informaces, franqueza, e uma perspectiva a
longo prazo (WHITELEY, 1992).

2.2 O Processo de Distingdo de Clientes

Quando a empresa contém um grande numero de clientes, deve-se fazer distingdo entre o0s
poucos, mas vitais, dos muitos e Uteis, para que esta possa atendé- los, conforme o seu grau de

Importancia e suas necessidades.

Existem varias maneiras para se classificar os clientes, a aplicacdo da analise de Pareto € uma
delas. Seu principio diz respeito ao pequeno nimero pertencente a qualquer populacédo que

corresponde pela maior parte de um efeito comum causada por esta (JURAN, 2004).

O grafico de Pareto nos permite determinar quais problemas serdo resolvidos e a prioridade de
cada um deles. Sua elaboracéo é feita através da folha de verificagdo ou outra base de dados.
A sua andlise, ajuda na identificacdo dos problemas mais importantes que precisam ser

resolvidos.

Para a utilizacdo da analise de Pareto é preparada uma lista dos clientes e esta arranjada por
ordem de importancia, em seguida sdo identificados os poucos, mas vitais, que serdo aqueles
para 0s quais o planejamento deve ser feito em bases individuais e dado maior importancia
por parte da empresa, e por Gltimo séo identificados 0s muitos e Gteis, no qual o planejamento
é feito em base grupais. Estes procedimentos irdo resultar na figura 3, com ressalva ao tipo de
dados que se esteja realizando, nesta figura é avaliada a porcentagem de clientes quanto ao

volume de vendas em uma empresa.



100 MNluitos
e Uteis
Porcentagem
Poucos,
Mas vitais

Clientes Vendas

Figura 3: Andlise de Pareto para clientes e volume de vendas
Fonte: Juran, 2004

Outro método utilizado para a identificacdo dos clientes, é o conceito dos impactos
significantes, que se baseia no fato de que, embora as acdes de uma empresa afetem muitos
clientes, estes impactos ndo sdo igualmente importantes, eles também seguem o principio de

Pareto.

O grupo dos muitos e Uteis clientes sdo classificados em categorias distintas que em geral sdo

0s consumidores, os trabalhadores e o publico.

Os consumidores sdo em geral, compradores de pequenos volumes para uso pessoal. Sdo os
responsaveis por grande parte da avaliagdo do produto ou servigo, aspecto esse, que colabora

para a melhoria da qualidade.

Na categoria dos trabalhadores, estdo inclusos os funcionarios sem funcéo de supervisao, no
setor de servicos, os funcionarios que prestam atendimento direto ao cliente também fazem
parte desta categoria. Estes trabalhadores possuem um amplo conhecimento com respeito a
necessidades de qualidade, podendo ser considerados clientes internos da organizagéo devido
ao tempo dedicado no local de trabalho e a experiéncia adquirida em um determinada
atividade. Para muitas organizagdes, os funcionarios sdo fontes de idéias que podem auxiliar

na melhoria continua da qualidade.

Os clientes que pertencem ao publico podem ndo comprar os produtos ou servicos oferecidos
pela organizacdo, mas de alguma maneira sdo influenciados por eles, como por exemplo, a
fabricacdo, o uso, ou o0 descarte de produtos que causam danos ao meio ambiente, 0 consumo

de alimentos que de alguma maneira contenham substancias que ingeridas em uma
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determinada quantidade sdo maléficas a saude. Além desses aspectos, o publico observa a

conduta da organiza¢do quanto ao aspecto social, se ela contém alguma atividade que ira de

alguma forma contribuir para a comunidade, o respeito com os funcionarios, etc.
2.3 Determinagéo das Necessidades e Expectativas dos Clientes

Ao se identificar um cliente, o proximo passo é a determinacdo das suas necessidades. As
necessidades de um cliente podem ser béasicas como conforto, seguranca, alimentacgdo,
entretenimento, ou para um grupo de pessoas, as suas necessidades vao além das basicas,
querem possuir uma grande quantidade de imoveis, aparelhos tecnolégicos de Gltima geracao,
etc., os aspectos culturais e financeiros também influenciam na determinacdo das

necessidades dos clientes.

Juran (2004) classifica as necessidades em cinco categorias:
a)  necessidades declaradas:sdo aqueles produtos que os clientes desejam comprar;
b)  necessidades reais;

C) necessidades percebidas: sdo as baseadas nas percepcdes do cliente,

principalmente através da aparéncia de um produto, ou local de servico;

d) necessidades culturais: correspondem as necessidades de auto-respeito, respeito

dos outros, continuidade de padrdes de habitos, e do chamado padrao cultural;

e)  necessidades atribuiveis a usos inesperados: é quando o cliente usa o produto de
uma forma diferente da especificada. Para muitos produtos, os projetistas
elaboram itens de seguranca quanto ao uso indevido de seu produto, que

minimizam muitas vezes as conseqUéncias geradas pelo mau uso.

O cliente deseja comprar O cliente quer, realmente
Alimentos Nutricdo, sabor agradavel;
Automovel Transporte, status

Aparelho de som Entretenimento

Casa Moradia, conforto, seguranca

Quadro 1: Necessidades declaradas e reais
Fonte: Adaptado de Juran, 2004
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O quadro 1 mostra exatamente a diferenca entre as necessidades declaradas e as necessidades

reais.

A satisfacdo do cliente com relagdo a um produto ou servico engloba varios aspectos como a
influéncia da tecnologia que supre uma necessidade do cliente, mas em seu lugar cria varias
outras que podem ser exploradas pelas empresas; a seguranca; a utilizacdo dos produtos por
pessoas ndo qualificadas, ou seja, enfatizando o aspecto de usabilidade; a presteza do servico,
como por exemplo, no prazo de entregas, rapidez no atendimento em redes fast food; manter
os clientes informados sobre os procedimentos e acOes executadas pela empresa a respeito do

produto ou servico oferecido.

Existem também as necessidades ocasionadas pela insatisfagdo com um produto, como por
exemplo, a restauracdo do servico. Ao ocorrer falhas no produto, o cliente necessita de
garantias dadas pelo fornecedor, que também pode ser utilizada como uma ferramenta que
aumente a competitividade da empresa no mercado; atendimento as reclamacgdes eficiente o
que interfere nas vendas do produto; manter os clientes informados em caso de insatisfacdo do

produto.

No setor de servicos, os clientes reclamantes que ndo estdo satisfeitos com o atendimento as
reclamacbes ou a forma como a organizacdo resolveu o assunto, em sua maioria jamais
voltardo a solicitar os seus servigos, neste caso a empresa deve resolver a situacdo da melhor
maneira possivel para que o reclamante se sinta completamente satisfeito e volte a solicitar os

servicos oferecidos pela organizagéo.

E tarefa da administracdo identificar os clientes e entfo avaliar o que os mesmos desejam, em
varias ocasifes os administradores pensam diferente sobre os desejos reais dos clientes. Para
evitar este engano, as necessidades dos clientes devem ser descobertas através de pesquisa de
mercado, que pode vir a identificar necessidades que o préprio cliente desconhecia, sendo
este, surpreendido por novos produtos que irdo suprir esta necessidade até entdo

desconhecida.

As empresas também devem estar atentas a mudanca de habitos dos clientes, como mudanca
na alimentacdo, roupas, etc., o lancamento de alguns produtos com edicdo limitada, o
langamento de produtos que rapidamente lancam a atencéo do cliente para este, mas tédo logo

desaparecem do mercado.
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De acordo com Juran (2004), os métodos para se descobrir as necessidades dos clientes

incluem:

a)

b)

d)

ser um cliente: é a melhor maneira de se descobrir as suas necessidades. Ser um
cliente proporciona as empresas algumas informagdes sobre os clientes, como o
tempo gasto com algumas atividades, a determinacdo de problemas néo

resolvidos;

estudar o comportamento dos clientes: este € considerado como um indicador das
acOes futuras dos clientes, pois este consiste em acdes efetuadas em tempo real e

no mundo real;

comunicar-se com os clientes: leva ao conhecimento de alguma informagéo sobre

0 desempenho do produto e o seu impacto sobre os clientes;

simular o uso pelos clientes: na qual uma de suas vantagens € a possibilidade de
determinar com maior precisdo o efeito de caracteristicas especificas de qualidade
sobre a adequacao global para o uso.

As expectativas dos clientes sdo formadas com base em cinco fatores, os quais séo citados por

Corréa e Caon (2002), séo eles:

a)

b)

d)

necessidades e desejos dos clientes;

experiéncia passada do préprio cliente: quanto maior for o grau de satisfagdo com

a experiéncia passada, maior sera a expectativa deste;

comunicacdo boca a boca: € relacionada a experiéncias passadas de outros

clientes;

comunicacdo externa: que inclui todo o tipo de comunicacdo, tanto da propria

organizagdo como a de 6rgdos externos;

preco: o cliente tende a estabelecer em sua mente uma espécie de correlacdo entre

0 preco cobrado e a qualidade esperada do servico.

As expectativas dos clientes encontram-se distribuidas dentro de uma faixa, como mostrada

na figura 4.
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* Perfeicdo: ideal absoluto de servico perfeito

» Maximo possivel: 0 maximo vidvel

* Desejavel: umbom padréo

* Justo: um padréo justo pelo preco

» Minimo toleravel: padrdo minimo toleravel
* Intoleravel: padréo fora do limite toleravel

Figura4: Faixa de expectativas dos clientes

2.4 Aspectos usados pelos clientes para avaliar o desempenho em servigos

Varios aspectos de desempenho sdo relevantes na avaliacdo da qualidade das empresas

prestadoras de servicos pelos clientes. Corréa e Caon (2002) propdem como relevantes os

seguintes aspectos de desempenho:

a)

b)

9

h)

)

acesso: facilidade de acesso fisico e remoto;
velocidade: rapidez para iniciar e executar o atendimento ou servico;

consisténcia: grau de auséncia de variabilidade entre a especificacdo e a entrega

do servico;
competéncia: grau de capacitacdo técnica da organizacao para prestar o servico;

atendimento: grau de atencdo dada pelos funcionarios, o qual inclui simpatia,

educacdo, cortesia e disposicdo para atender e auxiliar o cliente;

flexibilidade:grau de capacitacdo para alterar o pacote de servicos oferecidos para

que melhor se ajuste a expectativa e desejo do cliente;

seguranca: nivel de seguranca pessoal ou do bem do cliente que passa pela

prestacao de servico;

custo: inclui o preco, mas pode incluir custos adicionais, como, por exemplo, o

custo de ter acesso ao cliente;

integridade: honestidade, sinceridade e justica com que o cliente de servigos é

tratado;

comunicacdo: habilidade do prestador de servigos comunicar-se com o cliente

numa forma desejavel,
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k)  limpeza: asseio e arrumacao das instalagdes de servicos;

I)  conforto: nivel de conforto oferecido pelas instalagfes do servico;

m) qualidade dos bens: qualidade de especificacdo dos bens materiais que sdo parte
do pacote de valor entregue, qualidade de conformidade dos bens materiais,
durabilidade destes e confiabilidade ou probabilidade de o bem entregue falhar

dentro de um determinado periodo de tempo;
n)  estética: aparéncia e ambiente das instalagcdes do servico;
2.5 Foco no Cliente

Um cliente satisfeito, além de fidelidade a empresa, pode trazer a esta, inUmeras vantagens
como as citadas por PINTAUD (2002):

a) tempo maior de fidelidade;

b) aumenta a quantidade de compra a medida que a empresa lanca novos produtos ou

aperfeicoa produtos ja existentes;

c) fala para outras pessoas favoravelmente sobre a empresa e 0s produtos ou servicos

oferecidos;

d) da menor relevancia as propagandas dos concorrentes e € menos sensivel a preco mais

baixos oferecidos pelos concorrentes;
e) oferece idéias sobre produtos ou servicos a empresa;

f) proporciona menor custo no atendimento do que os novos clientes, pois suas

transa¢Oes sdo rotinizadas.

Através da globalizacéo, os clientes se tornaram clientes globais, com necessidades e desejos
globais. Com esta caracteristica as empresas passam a atuar em um mercado bem maior e ndo
podem ter seus servicos focados apenas para clientes locais. Porém, este mercado globalizado
fez com que a concorréncia aumentasse em grande numero. Com isso, as empresas devem

priorizar a conquista de novos clientes e a retencdo destes.
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Com uma atuacdo globalizada no mercado, as organizagdes passam a se ramificar, formando

uma teia de pequenas empresas, especializadas em seu negocio, proporcionando um maior

contato com os clientes reais e potenciais (PINTAUD, 2002).
2.6 Medindo a Satisfacdo dos Clientes

Para evitar o custo que a perda de clientes pode proporcionar, as empresas costumam medir a
satisfacdo de seus clientes com a utilizagdo de seus servigos. Para isso, sdo utilizadas
ferramentas que identificam o grau de satisfacdo de cada cliente para que a empresa possa
analisar o servico atual e adotar medidas de melhorias nos aspectos que séo considerados de

maior relevancia para estes.

Para medir a satisfacdo dos clientes deve-se ter claramente definida as suas expectativas para
gue a empresa possa identificar de maneira mais eficiente uma forma de satisfazer as
necessidades dos seus clientes (DENTON, 1990).

Para a obtencdo das informag6es sobre o grau de satisfacdo dos clientes, as empresas investem
em sistemas de feedback, que utilizam para a sua montagem e implantagcdo um conjunto de
recursos, cComo equipamentos, mdo-de-obra especializada e tecnologias, que irdo auxiliar nas

atividades de coleta e analise de dados.

Uma forma de coletar informagfes dos clientes é por meio de pesquisas com a aplicacdo de
questionarios, porém esta pratica passa por algumas dificuldades, como a falta de interesse

por parte do cliente em colaborar ou a falta de clareza das questdes.

Outra forma de coletar informacGes é atraves da analise das praticas exercidas pelas melhores

empresas que atuam no mesmo ramo.

As informacdes coletadas pelo sistema de feedback podem ser utilizadas por todas as areas da
empresa. Em geral, as mais interessadas sdo: projeto, marketing, operacdes e suporte ao

cliente.

De acordo com Corréa e Caon (2002) os principais objetivos destas areas com relacdo as

informacdes do feedback sdo mostradas no quadro 2.
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Area Objetivo

a) identificar a importancia das necessidades dos clientes para
decidir que servicos oferecer e descobrir nichos de mercado para
novos negdcios que poderiam ser atendidos;

b)  desenvolver os servicos ja oferecidos a partir do levantamento de
informacgBes especificas, com base em perguntas também

Projeto de servico especificas:

c)  medir competitividade com atividades de benchmarking por
meio do levantamento de informacdes sobre o desempenho de
concorrentes.

a) identificar novos clientes potenciais, obtendo informacGes sobre
seus habitos e caracteristicas socioeconémicas pessoais, para
melhor posicionar campanhas e promogoes;

Marketing b)  utilizar as informagGes coletadas como ferramentas de marketing
em campanhas e promocoes;

C) gerar a primeira venda para novos clientes potenciais pela
indicacdo de um possivel novo cliente, por um cliente ja
tradicional.

a) avaliar a conformidade do servico com suas especificacdes de
projeto;

Operacoes i

b)  comparar o desempenho entre unidades de uma rede;

C) aumentar o envolvimento de funcionarios.

a) avaliar a satisfagdo do cliente que recebeu o servigo;

b)  assegurar a fidelidade dos clientes;

Suporte ao cliente T i
C) prover um canal de comunicacdo direto entre o cliente e a

empresa prestadora.

Quadro 2: Objetivos de algumas areas com as infor magdes obtidas através do sistema de feedback

Fonte: Adaptado de Corréa e Caon, 2002

Antes de iniciar a atividade de coleta de informacgdes, deve-se definir os componentes da

amostra de clientes a ser pesquisada e dentro desta amostra, escolher quais seréo os clientes a

participar do processo de coleta de informacdes e quais 0s aspectos da empresa terdo seus

desempenhos avaliados.
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Pode-se utilizar varios meios de comunicacdo para obter o feedback de informacdes dos

clientes, cada um deles apresentam vantagens e desvantagens gque sao mostrados no quadro 3.

Meio de Comunicacéo Vantagens Desvantagens
como cliente
Maneira rapida de se obter | Questbes abertas sdo
uma quantidade limitada de | respondidas com
informac6es simples. superficialidade. Em situacdes
Via telefone em que o0 anonimato ¢é
considerado uma caracteristica
importante do levantamento,
este meio torna-se é
inadequado.
Pesquisar qualquer tipo de | Numero relativamente baixo de
Via correio consumidor a custo baixo, | respostas se comparado com 0
podendo oferecer perguntas | volume de questionarios
mais complexas e em maior | enviados.
namero.
Meétodo mais eficiente de | Pouco controle sobre a amostra
levantar opinides do | e sobre o executor da entrevista,
consumidor, permitindo | o que pode levar a manipulacéo

Entrevistas pessoais

utilizar perguntas amplas e
complexas e coletar respostas
elaboradas e em grande

namero.

dos resultados.

Via internet

Maneira rapida e barata de se
obter uma quantidade limitada
de informagbes  simples,
garantindo o anonimato do

cliente.

As respostas sdo em geral curtas
e superficiais e seu numero

costuma ser baixo

Quadro 3: Vantagens X Desvantagens dos meios de comunicacdo com o cliente
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon, 2002
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Estes meios podem ser combinados para que 0 himero de respostas aumentem e as vantagens

oferecidas por umdeterminado meio sejam utilizadas, porém o custos da pesquisa também ira

aumentar.

Denton (1990, p. 51) afrma que “qualquer bom fornecedor de servico faz continuas

experiéncias para expandir as fronteiras dos servigos para seus clientes”. Sendo as pesquisas

de clientes vitais, mesmo para pequenas empresas.

Corréa e Caon (2002) destacam alguns erros freqlientes que ocorrem com a utilizagdo de

ferramentas de avaliagdo da qualidade de servigos:

a)

b)

d)

9)

assimetria de escalas Likert: ocorrem quando ha o favorecimento e talvez a inducéo a

respostas positivas emrelacéo ao servico prestado;

induzir o respondente a determinada resposta: sdo questionarios elaborados de forma a

induzir o cliente a uma determinada resposta;

falha no entendimento do conceito arglido pelo respondente: termos com
entendimento semantico usual pelo cliente que ndo tenham sido definidos ou ndo

tenham entendimento claro e geral podem levar a erros;

falha em garantir que o respondente é relevante: algumas vezes a pessoa que responde
ao questionario ndo é aquela para qual o mesmo foi destinado e por mais que tente
responder as questdes de forma correta, muitas vezes gerara respostas que nao

refletirdo a posicao da organizacao;

assumir a representatividade da amostra: tendo a empresa um grande numero de
clientes, mas uma pequena quantidade destes que respondem aos questionarios
disponibilizados, o erro é achar que as conclusdes encontradas na amostra obtida sao

extensiveis ao universo de clientes;

excesso de preciosismo levando a erro: o cliente avaliado em questdo pode ficar
confuso perante tanto excesso de preciosismo na avaliagdo. Neste caso a

confiabilidade do instrumento fica prejudicada;

ndo perguntar ao final se o cliente tem inten¢éo de voltar ou de recomendar o servigo a

outras pessoas: é importante que se pergunte ao cliente se ele voltara , com base na
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experiéncia do servico, e se ele recomendaria a outras pessoas e em que grau. Com

isso, pode-se comecar a estabelecer vinculagdes, para o mercado especifico, entre

graus de satisfacdo do cliente e grau de retencdo dos clientes.
2.7 Caracterizagdo de Servigos

De acordo com Corréa e Caon (2002, p. 75), “servico ¢ uma ferramenta importante de
unificacdo das pessoas envolvidas na tomada de decisdo em geral e no atendimento a clientes

em particular”.

Uma atividade de prestacdo de servicos envolve uma situacdo quando o cliente trata
diretamente com uma pessoa que presta tal servico ou quando ha uma relacdo entre setores

dentro de uma mesma empresa (MIGUEL, 2001).

Como empresas prestadoras de servicos, podem-se citar: restaurantes, hotéis, bancos,
hospitais, servicos de contabilidade, software, instituicbes educacionais, servicos publicos,

seguranca, enfim o nimero de empresas contidas neste setor € muito grande.

Determinar o conceito de servigos é uma tarefa importante para que a empresa consiga manter
o foco e criar um senso de proposito. Em muitas ocasides as empresas se deparam com
ambientes em que as condicBes sdo mutaveis. Para sobreviver neste mercado, as empresas
devem ser extremamente flexiveis para que haja a adaptacdo nas condi¢Oes exigidas de
mercado, contudo ndo devem aumentar desmedidamente a sua flexibilidade, pois podem
perder o foco, ficando em uma situacdo de pouco controle sobre os custos, diminuindo sua
margem de lucro, por esse fato, a determinacdo dos servigos prestados € importante, e o
conhecimento deste, € crucial principalmente para os funcionarios e interessados que sdo uns
dos responsaveis em manter o foco da empresa (CORREA; CAON, 2002).

Mercadoria Mercadoria que Hibrido Servico que depende Servico
relativamente pura depende de servico de mercadorias  relativamente puro
Alimentos Transporte em Lanchonete Transporte Baby-sitter

prontos automovel aéreo

particular

|:| Parte tangivel do produto ‘:’ Parte intangivel do produto

Figura5: Diferentes graus de tangibilidade e intangibilidade de servigos e produtos

Fonte: Las Casas, 1996
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O objeto de comercializacdo do setor de servigos € uma combinacdo de tangiveis e intangiveis

com proporcdo variada conforme o tipo de servico. A figura 5 exemplifica esta diferenca
através dos diferentes graus de tangibilidade e intangibilidade de servicos e produtos (LAS
CASAS, 1996).

De acordo com Corréa e Caon (2002) ha trés diferencas basicas entre produtos e servigos, as

quais sao:
a)  servicos teriamde ser produzidos e consumidos simultaneamente e produtos néo;
b)  servigos precisariam da presenca do cliente para serem produzidos e produtos ndo;
C)  servicos seriam intangiveis e produtos seriam tangiveis.

Ha um fator que é comum tanto para o setor de servicos como para o setor de produtos, é o
alto custo que erros e defeitos proporcionam a empresa, e quando mais tempo demoram para

serem percebidos maior serd o custo para corrigi-lo (DEMING, 2003).

Varios autores exemplificam uma classificagcdo distinta para o setor de servi¢os, mas nenhuma
delas é utilizada universalmente, Filgueiras (2005) cita uma das classificacdes existentes:

a) indUstria de servigo: composta por empresas aéreas, transporte de cargas, etc;

b) lojas de servico: onde se encontra a maioria das operacGes de servicos. Séo
operagdes que tratam um volume intermedidrio de clientes por dia em suas

unidades de operacdo tipicas, ex: hospitais, oficinas de veiculos, etc;

c)  servicos de massa: propde-se a atender um nimero grandes de clientes em suas

unidades de operacdo, ex: varejistas, vendas em atacado, etc;

d) servicos profissionais: sdo servicos prestados de forma completamente
customizada, personalizando o atendimento e o pacote de servico as necessidades
e desejos de cada cliente em particular, sendo para isso forcados a atender um

numero limitado de clientes por dia, ex: médicos, advogados, etc.

2.8 Caracteristicas dos Servicos

De acordo com Martins e Laugeni (2006), os servigos possuem uma série de caracteristicas,

tais como:



9)

h)
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0 contato com o cliente, pois este é parte fundamental do processo;

participacdo do cliente no processo, no qual o grau de participacéo gera a divisao dos

servicos em: quase manufatura, cliente como participante e cliente como produto;

pericibilidade;

ndo estocavel;

mao-de-obra intensiva;

curtos lead times, onde o tempo de atendimento deve ser 0 mais curto possivel;

output varidvel e ndo padronizével;

dificuldade de se medir produtividade, o maior problema esta na avaliacdo dos outputs

e inputs dos sistemas envolvidos;

dificuldade em se medir qualidade, por esta ser altamente subjetiva.

De acordo com Deming (2003), na maioria das empresas prestadoras de servicos pode-se

encontrar também algumas caracteristicas, as quais sdo:

a)
b)
c)

d)

9

transacdes diretas com um numero enorme de pessoas;
grande volume de transagdes: vendas, empréstimos, descontos, juros, etc;
grande volume de papéis: notas fiscais, contas, reclamacdes, etc;

grande volume de processamento: transcri¢fes, codificagdes, registros de entrada

e saida, calculo dos juros a pagar;
muitas transagdes de baixo valor monetario;
uma infinidade de oportunidades de erro;

manipulacdo de uma quantidade enorme de pequenos dados.
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3 QUALIDADE

De acordo com Campos (1992, p.2) “um produto ou servico de qualidade € aquele que atende
perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”.

Na definicdo de qualidade s&o consideradas cinco abordagens principais, de acordo com
Garvin (2002):

a) transcendente: qualidade é sinbnimo de exceléncia;
b)  baseada no produto: a qualidade é vista como uma variavel precisa e mensuravel;

c) baseada no usuario: sdo os produtos e servicos que atendam melhor as

necessidades dos clientes;

d) baseada na producdo: a qualidade é vista como “conformidade com as

especificacdes”;

e) baseada no valor: um produto de qualidade é aquele que oferece um desempenho

ou conformidade a um pre¢o ou custo aceitavel.
3.1 Qualidade no Setor de Servigos

Com o lento crescimento do setor agricola, houve um grande aumento no indice de
crescimento do setor de servicos, sendo este, € o0 que conttm o maior indice de

empregabilidade da populagéo ativa, atualmente.

Seus indices de emprego estdo em torno de 75%, assim como 75% do produto interno bruto
(PIB). A economia internacional conta com algumas empresas multinacionais, como
empresas de auditoria contdbil, gerencial, qualidade e tecnologia da informacdo, ja
exemplificadas anteriormente (MARTINS; LAUGENI, 2006).

O setor de servicos podem desempenhar um papel de diferencial competitivo, como suporte

as atividades de manufatura e como geradores de oportunidades (FILGUEIRAS, 2005).
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De acordo com Deming (2003), desde a década de 50 varias empresas de prestacdo de

servicos no Japdo ja se esforcavam para melhorar os indices de produtividade.

A busca por métodos e ferramentas para a implantacdo e avaliacdo da qualidade passaram a
ser uma vantagem competitiva, e em alguns casos, questdo de sobrevivéncia. Estes métodos e
ferramentas auxiliam na implantagdo de melhorias de todas as atividades exercidas pela
empresa, como por exemplo, o atendimento de clientes, funcdo que exige eficiéncia, atencdo

individual e simpatia por parte dos funcionarios.

Outro grande impulso para a implantacdo da qualidade foram as privatizacdes e a abertura do
mercado aos produtos, principalmente a empresas estrangeiras, onde as préaticas de qualidade

ja foram adotadas mais rapidamente do que as nacionais.

Além das grandes empresas, pequenas e médias empresas tem demonstrado interesse na
melhoria de seus produtos, mas estas apresentam grandes dificuldades para estarem

implantando modelos de qualidade.

O relacionamento com os clientes € uma das funcdes de maior relevancia em empresas
prestadoras de servicos, pois um relacionamento ruim implica na perda destes. A figura 6

mostra a diferenca entre a perda de clientes no setor de servicos e no setor de manufatura.

Qualidade de Produto
X
Qualidade do Servico

100%

2832 : Qualidade do Senvigo
70% - . 0
60% 4 Qualidade do Produto 50%
50% -
40% -
3006 - 15% 15% 20%
20% -
10% - [ e
0% - T T
Achou produto Achou produto Falta de Atendimento
melhor de mais barato atencao rude,
outra pessoal desatencioso,
companhia etc

Figura 6: Razdes identificaveis para a mudanga para um competidor

Fonte: Whiteley, 1992
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Com a analise da figura 6, pode-se chegar a conclusdo que a evasao de clientes € maior no

setor de servicos, devido a baixa qualidade no atendimento ao cliente, este, quer ser tratado
individualmente, ser reconhecido, receber atencdo, enfim, o cliente quer se sentir especial ao
utilizar os servigos oferecidos por uma determinada empresa. Os clientes estdo se tornando
cada vez mais criticos em relacéo aos servicos que recebem, além de desejarem, eles esperam
por melhores servigos. Por este motivo, a capacidade de agradar o consumidor deveria ser

considerada um requisito prioritario para a contratacdo e treinamento de funcionarios.

Muitas vezes, os funcionarios de empresas prestadoras de servicos ndo se ddo conta de que
tém um produto nas mados, ou seja, 0 servico. Também ndo percebem que servicos de
qualidade e clientes satisfeitos contribuem para o crescimento e sobrevivéncia da empresa no

mercado e garante o seu emprego (DEMING, 2003).

Corréa e Caon (2002, p. 87) enfatizam a importdncia da gestdo da qualidade. “Uma correta
gestdo da qualidade dos servicos sera a responsavel por produzir um pacote de valor que gere

niveis de satisfagdo que garantam que o cliente fique fidelizado™.

Os clientes fiéis estdo dispostos a pagar pre¢cos maiores por um servico de melhor qualidade,
além de comprarem mais das empresas de suas preferéncias, trazendo maior lucratividade

para esta ao longo do tempo.

A fidelidade de clientes para com a empresa ocorre quando estes em geral, estdo no minimo
no nivel de muito satisfeitos, porém, nada garante que ndo passem a utilizar os servigos de
empresas concorrentes. A figura 7 mostra que os lucros da organizacdo aumentam com a

fidelidade do cliente no decorrer dos anos.

B8 lucro de precos premium
lucro das referéncias

[ lucro por reducéo de
custos operacionais

(10 lucro por maiores
compras

[ lucro base

Lucro da empresa

Anos
Figura 7:Clientes fiéis ao longo do tempo e 0 aumento da lucratividade

Fonte: Corréa; Caon, 2002



23
A figura 8 mostra os niveis de satisfacdo do cliente perante a organizacao e seu percentual de

lealdade a esta, comparando os mercados menos competitivos e 0s mais competitivos.
Mercados Companhia

menos local de
0,
100% competitivos

agua e gas

—-——

Linhas
aereas

80%

60%

40%

Lealdade (retengéo)

Hospitais \
\ Mercados

e mais
competitivos

20%

Restaurantes,
varejo

1 2 3 4 5
Muito Insatisfeito Nem satisfeito Satisfeito Muitq
insatisfeito nem insatisfeito satisfeito

Medida de satisfacao

Figura 8:Efeito de diferentes mercados na curva de satisfacéo e leal dade
Fonte: Corréa; Caon, 2002
Ao contrario, um cliente insatisfeito além de mudar para as empresas concorrentes, tem
grande possibilidade de tornar-se um cliente “terrorista”, que ira fazer oposigdo aberta a

empresa.

Este cliente que saiu do ciclo de servicos da empresa ira trazer varios prejuizos, primeiro pela
perda do fluxo de negocios futuros, segundo, pelo fato do cliente insatisfeito expressar a sua
insatisfacdo para um nimero muito maior de outras pessoas do que um cliente satisfeito o fara
a respeito da sua satisfacdo, terceiro, pela falta de conhecimento da insatisfacéo do cliente, o
qual muitas vezes ndo expressa a sua insatisfacdo, e por Gltimo, a perda de um cliente diminui

a geracdo de resultados para a organizagéo.

Um dos principais culpados pela qualidade inferior dos servicos é o sistema no qual os
funcionérios desempenham suas funcbes, embora eles possam ser um aspecto bem visivel de
servicos de ma qualidade. As combinacdes de salarios baixos com a falta de perspectiva de

carreira tornam o trabalho desinteressante (DENTON, 1990).
A baixa qualidade no setor de servicos deve-se a varios fatores como:
a) falta de motivacéo e treinamento adequado aos funcionarios;

b) foco na diminuig¢éo de custos em detrimento a qualidade do servico oferecido;



c)

d)

e)
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dificuldade na padronizacdo dos servigos;

clientes habituados a uma ma qualidade;

dificuldade no controle e avaliacdo da qualidade.

A melhoria da qualidade no setor de servicos estd intimamente ligada a produgéo, pois uma

acaba por utilizar os produtos ou servicos da outra. “A ineficiéncia de uma organizacao de

servicos, ou industrial, eleva os precos ao consumidor e reduz seu padrao de vida” (DEMING,

1990, p. 136).

Em contribuicdo para a melhoria do nivel de qualidade de um servico que uma empresa

fornece aos seus clientes, existem as dez dimensbes da qualidade (DAVIS; AQUILANO;
CHASE, 2001):

a)

b)

d)

9

h)

tangibilidade: sdo evidéncias fisicas do servico;

confiabilidade: relaciona-se a consisténcia do desempenho e a dependabilidade do

Servico;

receptividade: refere-se a disposicdo e/ou prontiddo dos funcionarios para prestar

um Servigo;

competéncia: esta relacionada as habilidades e ao conhecimento dos trabalhadores

para realizar o servico apropriadamente;

cortesia: refere-se a polidez, ao respeito, a consideracdo a ao comportamento

amigavel do pessoal que estd em contato com os clientes;

credibilidade: refere-se as caracteristicas de confianca, possibilidade de acreditar e

honestidade do trabalhador que presta o servico;
seguranca: refere-se a isen¢do de qualguer perigo, risco, ou problema;
acesso: refere-se a acessibilidade e a facilidade de contato;

comunicacdo: dimensdo da qualidade de extrema importancia em alguns tipos de

Servicos;
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J)  compreensdo a respeito do cliente: refere-se ao esforgo feito pelo trabalhador que

realiza o servigo para entender as necessidades especificas de cada cliente.

Algumas das dimensdes da qualidade aplicadas ao setor de servigos, também sdo aplicadas ao
produto como confianga, atendimento ao cliente, conformidade, etc. Com ressalva de uma
dimensdo que é pertencente ao produto: durabilidade, esta ndo se enquadra no setor de
servicos devido ao fato deste possuir caracteristicas de pericibilidade, ou seja, 0 servi¢o deve

ser consumido assim que fornecido.

A implantacdo dos conceitos de Qualidade Total em servicos tem demonstrado resultados
compensadores para as empresas prestadoras de servicos, como aumento dos lucros e
diminuicdo do indice de evasdo de clientes (MIGUEL, 2001).

Las Casas (1996) descreve alguns beneficios para as empresas que aplicarem o processo de

qualidade total:
a) revelar satisfagcGes ou insatisfacdes ocultas dos clientes;
b)  salientar de forma constante as importancia do cliente por uma empresa;
c) gerar uma fonte de idéias e produtos;
d)  diminuir custos;
e) aumentar a produtividade;
f)  estabelecer uma forma de multiplicar vendas pela propaganda de boca em boca;
g) reter clientes;
h)  melhorar constantemente a forma de trabalho;
1)  aumentar os lucros;
)} formar parcerias com clientes;
k)  desenvolver um espirito de equipe;

)] promover a satisfacdo a sociedade;
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m)  motivar os funcionarios.

Porém, aplicar a qualidade total ao setor de servicos apresenta algumas dificuldades devido a
muitos deles serem intangiveis, dificultando determinar a sua qualidade, e também pelo fato

em gue a qualidade percebida de alguns servigos é afetada por aquilo que a cerca.

Os funcionarios também sdo responsaveis pela determinacéo de grande parte da qualidade dos

Servicos, pois em muitos tipos de servigos, o contato direto com os clientes € vital.

A alta direcdo deve assumir o compromisso com qualidade, pois este se torna essencial e

necessario para a implantagcdo da qualidade total.

O fator considerado para muitas empresas como o diferencial da concorréncia é a qualidade
percebida do servico, que se torna o foco principal da estratégia operacional da empresa, pois
muitas vezes o preco, a flexibilidade e a rapidez de entrega sdo semelhantes aos oferecidos

pelas empresas concorrentes.

“O processo de melhoria da qualidade comega com uma avaliagdo externa das deficiéncias da
qualidade percebidas pelo cliente, seguida de uma avaliacdo interna das causas principais das
deficiéncias da organizacdo” (GAITHER; FRAZIER, 2004, p. 509).

Para avaliar a qualidade de seus servicos, as empresas identificam os atributos
correspondentes a cada dimensdo, e passam a proporcionar um grau de importancia a cada um
deles conforme o tipo de servico executado e a preferéncia do cliente, que é conhecida
geralmente através de pesquisas. Na tabela 1 é exemplificada a ordem de prioridades de
atributos que pode proporcionar a empresa o nivel de satisfacdo real dos clientes, vale
ressaltar que este procedimento possui algumas margens de erro devido a inseguranca de

resposta do cliente.

Tabela 1 - Ordem de prioridade de atributos

Contato coma recepcionista Ordemde importancia
Simpatia 4
Empatia 3
Seguranca 2
Conhecimento da empresa 5
Rapidez 1

Fonte : Las Casas, 1996
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A aplicacdo da qualidade em servicos ndo esta baseada em hipéteses, mas na medicdo precisa

dos desejos dos clientes através de uma grande variedade de dados que sdo obtidos
principalmente através de pesquisas e observacao. Os fornecedores de servigos com qualidade

facilitam ao cliente dizerem-lhes o que esta certo e o que esta errado.

A determinacdo da qualidade no setor de servicos é feita através da avaliacdo da qualidade
independentemente de seus critérios, onde o fator de maior relevancia é a satisfacdo do cliente

comrelacdo a qualquer servico prestado pela empresa.
3.2 Processos de Melhoria da Qualidade no Setor de Servigos

Para se manter no mercado, as empresas devem estar em constantes mudangas, sempre
procurando novas formas de melhorar o seu processo. Ndo ha sobrevivéncia para empresas
que querem manter seus processos da mesma forma por um longo tempo, pois, estas, serdo
superadas pelas concorrentes que estdo em constante evolugdo de acordo com as mudancas
gue ocorrem no mercado e também com as novas expectativas e necessidades dos seus

clientes.

Para evitar perdas de cliente e lugar no mercado, a solugdo € adotar formas de melhorar. Esta
pode ser feita por intermédio de melhorias continuas chamada de Kaizen, e, melhorias
radicais, muitas vezes associadas a reengenharia de processos. Estas duas formas de melhorias

serdo detalhadas nos proximos topicos.

Com a finalidade de melhorar a qualidade dos servigos prestados, Denton (1990), estabelece

os doze principios da qualidade, os quais sdo:

a) visdo gerencial: a visdo do presidente e a sua capacidade de comunicé-la aos
outros € o cimento que junta todas as outras pecas do quebra-cabecas da satisfagdo

dos clientes;

b)  desenvolver um nicho estratégico: descobrir e desenvolver servigos Unicos que

permitam que uma empresa se destaque perante 0s Seus concorrentes;

c) aalta administracdo deve demonstrar apoio: para isso, sd0 necessarias intengdes e

acOes para provar o compromisso das geréncias com a qualidade;



d)

9)

h)

)

K)
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entender o0 seu negdcio: a maioria dos gerentes e funciondrios tem um tipo de

visdo de turel, eles entendem de suas tarefas, mas podem nunca imaginar o

quadro todo, e isso é arriscado para negdcios e servicos;

aplicar os fundamentos operacionais: € o gerenciamento operacional que produz

os altos niveis de servicos;

entender, respeitar e monitorar o cliente: uma das melhores estratégias é
simplesmente ouvir os clientes de forma ativa, entender os seus desejos deixando-
os satisfeitos e garantindo o seu retorno, estas devem ser metas primarias de uma

empresa que deseja melhorar 0s servicos;

usar tecnologia apropriada: a tecnologia pode ser uma forma importante de
melhorar os servicos, desde que seu uso se restrinja a essa meta e a meta de ficar

mais préximo do cliente;

necessidade de inovar: as empresas prestadoras de servigos estdo procurando cada
vez mais pelas inovagBes, como forma de criar novos servicos e também para
melhorar os servicos e produtos antigos, estabelecer novos mercados e clientes e

fornecer melhores servigos para os clientes;

contrate as pessoas certas: para atender as exigéncias dos clientes, além do
treinamento, a empresa deve achar as pessoas certas para aquela atividade em

especial;

forneca treinamento com base no perfil: enfoca o desenvolvimento de formas de
melhorar a qualidade em servicos. Deve ser projetado de forma a ensinar aos

empregados e gerentes os perfis basicos necessarios para melhorar os servicos;

defina padrbes, meca desempenho e aja: uma das formas mais simples de
melhorar servicos é definir as metas de servico por intermédio de alguma forma
de medir o desempenho, com a medicdo do desempenho realizada é possivel
motivar e recompensar 0s gque ultrapassem os padrdes minimos. A defini¢do de
padrdes e sua medicdo podem ser ferramentas poderosas, mas somente se usadas

de forma apropriada;
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I)  estabeleca incentivos: 0s incentivos e as recompensas para se melhorar os servigos

devem ter por finalidade atingir todos na organizacdo, de modo que todos tenham
interesse em melhora-los, essa é uma forma inteligente e lucrativa de fazer as

coisas.
3.2.1 Melhoria continua

A melhoria continua conhecida também como Kaizen, estd associada aos conceitos da

qualidade total, ¢ uma abordagem evolutiva e incremental.

A melhoria continua de acordo com Corréa e Caon (2002, p. 174):

Tem a filosofia de transferir a responsabilidade pela qualidade aos funcionarios de
producdo e estabelecer metas ambiciosas, seu espirito é incentivar os colaboradores
a continuamente usar as ferramentas da qualidade para procurar formas de melhorar

passo a passo a qualidade do que fazem nos processos existentes.

“A busca pela melhoria continua deve contemplar a qualidade com a vista na satisfacdo
completa e total tanto dos clientes internos como externos, de toda a organizacgdo e de todos 0s
parceiros da organizacdo” (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001. p. 307).

Figura9: Integracgéo entre os diversos colaboradores no processo de melhoria continua
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2001

A aplicacdo desta préatica garante melhorias significativas para a empresa com a preocupacao
da harmonia e da consideracdo humana. A figura 9 mostra a integracdo entre 0s

colaboradores, clientes e a corporacdo em busca da melhoria.

A incorporacédo da qualidade nas pessoas significa ajuda- las a se tornarem clientes do kaizen,

facilitar a identificacdo de problemas no ambiente de trabalho e proporcionar treinamento
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para solucionar os problemas identificados, apds aplicar a solucdo, os resultados devem ser

padronizados para evitar repeticdes (IMAI, 1994).

A melhoria continua visa além da melhoria da qualidade o aumento da produtividade dentro
do ambito de trabalho com foco na reducdo e eliminacdo de sobrecarga de trabalho,
desperdicio de tempo e materiais e na irregularidade nas agdes e atividades. As atividades que
ndo agregam valor ao produto devem ser revistas e evitadas. A figura 10 mostra o fluxo da

melhoria continua.
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Figura 10: Fluxo da melhoria continua

Fonte: Ballestero-Alvarez, 2001

De acordo com Ballestero-Alvarez (2001) para que se consigam beneficios com a utilizagdo

do kaizen algumas normas devem ser seguidas:
a)  aperfeicoar as pessoas que desenvolvem o trabalho;

b)  fazer com que as pessoas concentrem todos os seus esforcos naquilo que estdo

fazendo no momento, ndo perdendo atengdo ou energia com outras coisas;
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c) deixar que as pessoas que trabalham em determinada atividade apresentem as

sugestdes de aperfeicoamento, ja que ninguém conhece melhor o trabalho e os

problemas do que aquele que o faz todos os dias;

d)  fazer com que todos percebam que s6 0s processos aperfeicoados podem oferecer

melhores resultados para todos e para a empresa;

e) compreender que por meio de melhores resultados todos estardo mais satisfeitos,

desde os proprietarios da empresa, os clientes, até os empregados.

Alta Geréncia

Média Geréncia

Supervisores

Operarios

Estar determinada a
introduzir o kaizen
como estratégia da
corporagdo

Distribuir e implantar
as metas do kaizen,
orientadas pela alta
geréncia, atraves de
desdobramento do
plano de acdo e de
administracao
multifuncional

Usar o kaizen nas
tarefas funcionais

Participar do kaizen
através do sistema de
sugestdes e das
atividades em pequenos
grupos

Oferecer apoio e
direcdo para o kaizen

Usar o kaizen nas
capabilidades

Formular planos para o
kaizen e oferecer

Praticar a disciplina na
area de trabalho

pela distribuicao de funcionais orientacdo aos
recursos operarios
Estabelecer o plano de | Estabelecer, manter e Melhorar a Envolver-se no

acdo do kaizen e as
metas multifuncionais

melhorar os padrdes

comunicagdo com 0s
operarios e manter o
moral elevado

continuo
desenvolvimento
proprio para tornar-se
melhor solucionador de

problemas

Realizar as metas do
kaizen através do
desdobramento do
plano de acédo e
verificacdes

Consclentizar os
empregados sobre 0
kaizen através de
programas intensivos
de treinamento

Apoiar as atividades
em pequenos grupos
(como os circulos de
qualidade) e o sistema
de sugestdes
individuais

Ressaltar a habilidade e
a experiéncia no
desempenho do
servigo, aprendendo

varias fungdes

Criar sistemas,
procedimentos e
estruturas Uteis para o
kaizen

Ajudar os empregados
a desenvolverem
habilidades e
ferramentas para
solucéo de problemas

Introduzir a disciplina
na area de trabalho

Quadro 4: Hierarquia de envolvimento no kaizen
Fonte: Imai, 1994
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O quadro 4 apresenta o grau de envolvimento de cada nivel hierarquico da organizacdo.Como

toda metodologia que visa 0 melhoramento da qualidade, ha a necessidade da participacdo de

todas as pessoas da organizagdo, principalmente da alta administracdo que deve incorporar 0s

valores do kaizen como parte da politica de qualidade da organizagé&o.

Aos funcionarios deve-se procurar com que se sintam responsaveis em partes pelas mudancas

benéficas em seu ambiente de trabalho incentivando que estes déem sugestGes de melhorias

sobre o0 setor em que trabalham diariamente. Conforme demonstrado, o quadro 4 aborda sobre

as responsabilidades de cada funcionario com o envolvimento no kaizen.

A conscientizagdo das melhorias conseguidas € um dos pontos mais importantes na aplicacao

da filosofia kaizen, para isto de acordo com Ballestero-Alvarez (2001) é preciso:

a)

b)

)

eliminar o conceito de que so6 existe um Gnico melhor processo de producéo;

procurar uma forma alternativa para melhor resolver o problema em vez de

justificar-se ou preocupar-se comele;
eliminar imediatamente os erros gerados e acatar 0s procedimentos corretos;
corrigir 0s erros N0 momento em gue ocorrem;

prestar sempre muita atencdo, pois as idéias de melhorias surgem, principalmente,

no exato momento em que os problemas ou erros ocorrem;

detectar as causas do resultado indesejado e procurar a melhor alternativa para

sana-lo;

e por fim, procurar ndo se esquecer de que a melhoria pode ser gradativa, que o
poder criativo e produtivo de um grupo sempre se supera o de um individuo, e que

nao ha limites para as melhorias.

Na implantacdo do kaizen sdo utilizados o sistema japonés dos 6S ou housekeeping, os quais

Sdo0:

a)

b)

seiri: separe 0 que € necessario;

seiton: organize e ordene 0 que € necessario;
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C)  seiso: mantenha o ambiente limpo;

d) seiketsu: mantenha as regras anteriores;
e)  shitsuke: tenha autodisciplina;
f)  shukan:obtenha o habito das praticas corretas.

A figura 11 mostra as vantagens da aplicacdo do kaizen na produtividade e na qualidade da

organizacao.
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os desnecessarios reclamagoes
SEITON - - :
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3 seguir as regras. etica
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Figura1ll: Kaizen e seus reflexos na produtividade e qualidade
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2001

3.2.2 Reengenharia

Para Ballestero-Alvarez (2001, p.83) a reengenharia é definida como

“um esfor¢o organizado, conduzido do alto para baixo em uma companhia com o
objetivo de rever, tanto quanto possivel e, se necessario, reformular comp letamente

0S seus principais processos de trabalho, de forma a conseguir melhorias
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normalmente expressivas no que diz respeito ao aumento da produtividade, a

qualidade dos servigos ou produtos e a eficacia do atendimento ao cliente.”

Os termos que definem a reengenharia seriam melhorias tanto no funcionamento como na
reestruturacao de funcBes da organizacéo, e renovagdo dos processos, da estrutura, das tarefas,

dos instrumentos e das regras de administragao.

A reengenharia realiza alteragcOes radicais nos processos, como reinventar operagdes, por
exemplo, e tem como objetivo o redesenho radical dos processos para a obtencdo de
resultados mais drasticos em curto prazo, o que acarreta 0 aumento dos riscos. Esta forma de
melhoria da qualidade é aplicada em conjunto com a melhoria continua para garantir o melhor

aproveitamento do novo processo até a proxima mudanca radical (CORREA; CAON, 2002).

Desempenho
A

Melhoramentos /
radicais (reengenharia) —>|

‘\./
Me\horame'ntgmm
continuo (kaiz€

—» Tempo

Figura12: Complemento entre melhorias radicais e continuas

Fonte: Corréa; Caon, 2002

Aspecto Reengenharia Melhoria Continua
Mudanca Estrutural/cultural Cultural

Abordagem Radical Gradual

Risco Alto Moderado

Ambito Interfuncional/amplo Funcional/limitado
Inicio Estaca zero Processo existente
Participacéao De cima para baixo De baixo para cima
FreqUéncia Uma sé vez Uma s6 vez/ continua
Base Tecnologia da informacao Controle estatistico

Quadro 5: Comparacao entre reengenharia e melhoria continua

Fonte : Ballestero-Alvarez, 2001
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A figura 12 contempla a vantagem de se utilizar a melhoria continua em conjunto com a

reengenharia, suas caracteristicas sao comparadas no quadro 5.

O processo de reengenharia necessita do apoio e participacdo dos principais executivos, pois
um projeto de reengenharia atinge varios setores da empresa. Neste sentido, ha a necessidade
da participacdo de uma pessoa que esteja envolvida em todos os setores que irdo sofrer
mudancas com o projeto. O total comprometimento com o projeto podera trazer resultados

globais importantes para a empresa.
De acordo com Ballestero-Alvarez (2001) a reengenharia é dividida em seis tipos:

a) de negbcio: repensar e recriar o negocio como um todo. Ela fornece uma base
mais solida para a organizacdo identificar as resisténcias e as barreiras de

transicao que existem no processo.
b)  cultural: centrado na mudanca da filosofia e de valores no trabalho;
c)  estratégica: busca recriar a forma de ser da empresa;
d) de sistema: mudanca na forma de processar a informacdo com nova tecnologia;
e) de informacdo: mudancgas no uso de hardware e software;

f)  de processos: procura reinventar cada processo analisado para que haja uma
melhoria da qualidade, da eficicia e da eficiéncia empresarial. Antes de iniciar o
processo de reengenharia, devem ser considerados os trés componentes vitais e
significativos: as pessoas, a tecnologia e o processo. E dividido em fases, as quais
sdo: definicdo do problema, mensuracdo da situacdo atual, andlise da situacdo
atual, benchmarking, propor uma solucdo, implementacéo e acompanhamento dos

resultados.

O método de reengenharia utiliza varias ferramentas em seu desenvolvimento sdo estas:
fluxogramas, diagrama em arvore, diagrama em blocos, diagrama espinha de peixe, modelos

emrede, modelos matematicos, mapa de processo e diagrama de relacionamento.

A implantacdo da reengenharia nem sempre traz resultados positivos para a organizacdo, ha
um alto risco de que os resultados obtidos sejam diferentes dos esperados. Os maus resultados

podem ser atribuidos a varios motivos, como a falta de visdo abrangente, a desconsideracao
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da cultura interna da organizagdo, a mé definicdo do escopo do projeto, ndo consideravam as

limitacGes tecnoldgicas proprias, enfim, podem-se citar inimeras deficiéncias no processo que

contribuem para a geracdo de maus resultados.
3.2.3 Benchmarking

Para Ballestero-Alvarez (2001. p. 149) “benchmarking é um processo de pesquisa que permite
aos administradores realizar comparacdo entre processos e praticas de companhia a
companhia, para identificar o melhor dos melhores e alcancar um nivel de superioridade ou

vantagem competitiva”.

No processo de pesquisa € avaliado o desempenho dos melhores concorrentes em todos 0s

aspectos e depois estes sdo comparados com 0s existentes na empresa.

Para Corréa e Caon (2002) o objetivo do benchmarking € a busca por melhores préaticas na
organizagdo sejam elas internas ou externas com o intuito de acelerar a aprendizagem

organizacional que leve a vantagens competitivas sustentaveis.

O processo de benchmarking deve ser continuo, para que a organizacdo permaneca entre as
melhores e ndo seja surpreendida por acGes de melhorias que ocasionem vantagem
competitiva as concorrentes. Outro motivo € a busca pela melhoria continua como uma das
principais metas da organizacdo, por tanto pode-se inferir que o benchmarking ¢ uma das

ferramentas utilizadas na melhoria continua.

A decisdo de realizar o benchmarking pode ser atribuida a alguns fatores como ataques
competitivos dos concorrentes, implantacdo de programas de qualidade, tentativas de
melhorar as operagoes, etc. A figura 13 mostra as fases de implementagéo do benchmarking,

que de acordo com Ballestero-Alvarez (2001) séo:

a)  coleta de dados internos e avaliacdo: nesta primeira fase ha a definicdo da equipe
que ira realizar o benchmarking, a identificacdo da area ou do problema que sera

estudado e a defini¢do dos niveis de desempenho internos;

b)  coleta de dados externos: nesta fase € realizada a escolha das melhores referéncias
e para estas, serdo desenvolvidos questionarios, entrevistas ou aplicada uma

ferramenta de coleta de dados;
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c) andlise das informacbes do benchmarking: ha a comparacdo dos dados obtidos

com os dados existentes na organizacao;

d) implementacdo de um plano de acdo: na Ultima fase ha a criacdo de objetivos que
se constituam em sinais de curto prazo da melhoria, 0 estabelecimento de
medicBes que a reflitam e o trabalho com os grupos afetados no estabelecimento
de planos de longo prazo para que se alcance a melhor pratica levantada e se

acelere o processo de aprendizagem.

Processo de
Benchmarking

» Construir uma equipe para planejar o benchmarking

» Identificar a funcdo ou processo que sera alvo do
benchmarking

» Identificar e selecionar “melhores praticas” utilizadas por
areas ou empresas de sucesso

» Determinar o método de coleta de dados

> Coletar dados internos
> Coletar dados externos

» Analisar dados para identificar lacunas de desempenho
» Determinar causa das diferencas

> Fixar metas de desempenho para aperfeigoar e superar “melhores
praticas”
u i u
» Implementar planos para transpor a lacuna e monitorar resultados

Figura13: Processo de benchmarking

Fonte: Ballestero-Alvarez, 2001
De acordo com Corréa e Caon (2002) atualmente séo utilizados trés tipos de benchmarking,:
a)  benchmarking interno;
b)  benchmarking competitivo;

c)  benchmarking funcional.
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O uso do benchmarking interno evita que os varios setores da empresa sejam visto de forma

independente detendo informagbes das praticas utilizadas sem compartilha-las com outros
setores. A busca interna pelas melhores praticas proporciona maior facilidade em obter
parcerias e valorizacdo pessoal interna, além de que os custos com o benchmarking interno

sS40 0S menores.

O benchmarking competitivo € a observacdo das melhores praticas dos concorrentes no
mercado e a avaliacdo destas com as existentes na empresa com o intuito de alcanga-los e

posteriormente ultrapassa- los no mercado.

O foco do benchmarking competitivo esta direcionado para os métodos e as caracteristicas
bésicas de producdo capazes de fornecer vantagem competitiva sobre os concorrentes diretos
da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

A dificuldade em conseguir parcerias para troca de informagdes com seus concorrentes €
imensa, e muitas vezes as empresas contratam uma consultoria externa que ira obter as
informagBes necessarias. As vezes as empresas encontram muitas informagbes sobre os
concorrentes disponiveis na imprensa, em associacdes de classe, em clientes comuns entre

outras fontes.

O benchmarking funcional nem sempre é tdo utilizado como se deveria apesar de
proporcionar a empresa inumeros beneficios. Ele consiste na busca dos melhores
desempenhos de uma funcdo especifica que se queira melhorar na empresa por intermédio da
coleta e avaliacdo de informacdes de empresas que trabalham em outros setores, ou seja, ndo
concorrentes, com o intuito de ser a melhor no mercado. A troca de informacdes é realizada

de forma mais facil devido ao fato de ndo estarem atuando em um mesmo ramo.

Corréa e Caon (2002) sugerem algumas orientagOes para que processos de benchmarking

funcional tenham sucesso:
a) escolha bem os parceiros;

b) a énfase é em praticas e ndo em desempenhos: a comparacdo entre métricas de
desempenho em empresas de diferentes areas pode ndo fornecer informacdo de
importancia relevante a empresa, ja a comparagdo entre as praticas pode proporcionar

informacgdes valiosas;
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c) estude detalhadamente seu proprio processo;

d) prepare a visita: a empresa deve preparar um roteiro de perguntas, visitas e

questionamentos a serem feitos;
e) nao pergunte nada que ndo estiver disposto a compartilhar;
f) leve o gestor funcional junto;

g) prepare o relatério o mais rapidamente possivel, com tudo ainda fresco na memodria:

isso evita com que sejam perdidas informacGes preciosas.
3.3 Avaliacédo da Qualidade

A avaliacdo da qualidade € um processo continuo e permanente, devido ao fato de tratar-se de
uma agdo dindmica, com o surgimento de novos elementos tanto no ambiente interno, como
externo, e 0 monitoramento de cada etapa do processo para a Vverificacdo de que estes estdo

caminhando rumo ao objetivo adotado pela empresa.

“Se ndo houver formas de avaliar os servigos, entdo ndo existem formas pelo qual o mesmo
possa ser melhorado” (DENTON, 1990. p. 99).

O processo de avaliacdo da qualidade tem como objetivo, obter conhecimento sobre as
caracteristicas de cada processo medido, o que ird facilitar a implantacdo de melhorias no

processo, para gue estes cheguem o mais perto possivel dos objetivos da empresa.

As empresas buscam em um modelo de avaliagdo da qualidade, facilidade de operacdo dos
mecanismos, ou seja, rigor tedrico transparente ao usuario, em que ha o uso de modelos de
avaliacdo estatistica da qualidade com a énfase da praticidade do uso, o0 que os confere uma

vasta utilizaco.

De acordo com Paladini (2002, p. 23) “os elementos bésicos para os quais a avaliagdo da
qualidade direciona suas a¢Oes sdo: consumidores e clientes; objetivos da empresa; processo

produtivo; mao-de-obra; e suporte ao processo”.

“A qualidade de qualquer produto ou servico pode ser medida com base em diversos

parametros. Aos olhos do consumidor, um produto pode ser considerado excelente com base
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em um determinado parimetro e nio tdo excelente assim com base em outro parametro”.

(DEMING, 2003. p.183).

Ha uma diferenca pratica entre consumidores e clientes. Os consumidores sdo aqueles que
utilizam o produto ou servico, sendo considerados 0s responsaveis pela existéncia da empresa;
e o0s clientes sdo o que poderdo ou ndo utilizar o produto ou servico amanhd, sendo

considerados os responsaveis pela sobrevivéncia da empresa.

Na avaliagdo com base em clientes e consumidores o aspecto mais relevante é a satisfacdo das
necessidades destes em relagdo ao produto ou servico. As empresas buscam formas de torna-

los um objeto de desejo do consumidor para que este se torne fiel & mesma.
Paladini, 2002, sugere algumas posturas para que a qualidade atinja as suas metas:
a) praticidade de operacdo dos mecanismos empregados;

b)  uso de procedimentos essencialmente eficientes para o processo de avaliagdo da

gualidade;
c) ainspecdo como inicio do processo de avaliacdo da qualidade;

d) alémde medir as atividades-fins, também medir o comportamento das atividades-

meios;

e) Enfatizar a maneira como a empresa relaciona-se com seus consumidores e

clientes.

Um cuidado que se deve ter no processo de avalia¢do da qualidade em servigos é a anélise do
grau de subjetividade das avaliacdes, estas devem ser validas de modo que haja acordo com
relacdo ao desempenho. Uma das atividades principais deste processo é a definicdo dos

objetivos da mensuracao dos servicos e do estudo da avaliacao.

Para manter o processo de avaliacdo da qualidade rumo aos objetivos especificados pela
empresa, devem-se evitar acGes como 0 uso de estratégias sem rigor teérico, processos
complexos que exijam longos treinamentos, informagdes pouco representativas, deve-se
utilizar de bom senso para a escolha dos mecanismos, estes ndo podem ser subjetivos, evite o
uso de mecanismos de avaliagdo centrados nas atividades em si mesmas, evite criar

mecanismos unilaterais da avaliacéo.
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Para melhorar o processo de avaliacdo da qualidade, Denton (1990), sugere algumas formas:

a) antes do inicio de uma avaliacdo, identifique e defina quais servicos sao

importantes para os clientes;

b)  meca as saidas dos servicos, incluindo os aspectos relevantes organizacionais, de

procedimentos e pessoais dos servicos;

c) use quantas ferramentas de avaliacdo precisar para identificar as necessidades dos

clientes;
d) tente eliminar ou pelo menos reduzir a subjetividade do processo de avaliagéo;
e)  assegure-se de que todos entendam e conhecam o sistema;
f)  avalie e coloque em gréaficos as coisas que estiverem diretamente sob seu controle;
g)  defina claramente os padrdes de desempenho;

h)  quando possivel, divulgue os resultados da avaliacdo de modo que todos possam

Vé-los.

O maior avaliador da qualidade dos servigos prestados pela empresa € o cliente, que observa
0s pontos criticos do servigo prestado inconscientemente. O reconhecimento da satisfagdo das
necessidades do cliente e o conhecimento de como estar atendendo estas solicitagdes,
garantem um servigo de boa qualidade, este aspecto torna-se a principal forgca propulsora da
empresa, & medida que ela passa a conquista-los cada vez mais, conseguindo certo grau de

fidelidade no relacionamento com eles.

A avaliacdo da qualidade no setor de servicos € mais complexa do que em uma indUstria
manufatureira, por exemplo, devido a sua caracteristica de ser em muitas vezes subjetiva.
Aspectos como: tempo de entrega sdo faceis de serem medidos, mas muitos destes envolvem
algum tipo de consulta, como por exemplo, a aplicacdo e analise de questionarios. Na maioria
das vezes o avaliador da qualidade se depara com situacdes em que as informacbes contidas
em um guestionario ndo sao suficientes, para o processo de tomada de decisdo. Neste caso, ele
necessita além do grau de satisfacdo dos clientes, possibilidades de melhorias e

aperfeicoamento no servico prestado pela empresa.



42
Com essa complexidade no processo de avaliagdo da qualidade em servicos, esta tem ficado

atrasada em relacdo a avaliacdo do setor industrial. Mas atualmente, estd ocorrendo cada vez
mais avaliagdo, pois as empresas se véem sem escolhas, se elas ndo avaliarem a qualidade de
Seus servigos, seus concorrentes certamente o fardo e irdo cada vez mais melhorar a qualidade

de seus servigos.
3.4 Mensuracgdes de Desempenho

A mensuracao do desempenho estd dentro do processo de avaliacdo da qualidade. Tem como

umde seus objetivos, obter conhecimento sobre as caracteristicas de cada processo medido.

A mensuracdo de desempenho é definida como o processo de quantificar a eficacia e a
eficiéncia de uma acgéo. Ela pode significar para a organizacdo a criacdo de uma visdo de
futuro através do planejamento e a inovacao das estratégias (MACHADO; ROTONDARO,
2003).

De acordo com Arnold (1999), as mensuracGes de desempenho sdo muito Uteis para serem

utilizadas em diversas aplicacdes:
a)  descobrir qual processo precisa de melhorias;
b) avaliar processos alternativos;

c) comparar 0 desempenho atual com as metas, de modo que se possa adotar uma

acao corretiva;
d) avaliar o desempenho dos funcionarios;
e) demonstrar tendéncias.

As mensuracdes de desempenho devem oferecer um retorno valido e (til para a aplicagdo de
melhorias no processo, por isso, a atividade de selecdo das mesmas deve ser executada com

extremo cuidado para evitar resultados err6neos e perda de tempo.

Para auxiliar no processo de mensuracdo do desempenho do processo ou atividade, existem
varias caracteristicas basicas, como a quantidade, o custo, o tempo de entrega e a qualidade. A

mensuracao pode ser aplicada em diversas areas como:

a) clientes: nivel de satisfacdo do cliente, quantidade de reclamacdes, etc.;
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b)  produgdo: retrabalho, rendimento do processo;

c) fornecedores: desempenho de qualidade, entrega pontual, precisdo nas cobrancas;

d) wvendas: contas perdidas ou ganhas, aquisicdo de novos clientes, quantidades de

vendas em uma determinada regido.

“As mensuracdes de desempenho devem ser simples, faceis de entender, relevantes, visiveis e
de preferéncia desenvolvidas pelos usuarios, além de projetadas para promover a melhoria e
em pequeno numero” (ARNOLD, 1999, p. 481).

3.5 Motivagdo

De acordo com Juran (2004, p. 432) “a motivacao € um elemento essencial para se alcangar a

qualidade, especialmente para se alcancar a lideranca em qualidade”.

Antes de especificar maneiras de como motivar todos os funcionarios, deve-se identificar o
motivo e 0 uso pelo qual sera aplicada a motivacdo, ou seja, as aches necessarias e suas

razes, conforme exemplificada no quadro 6 .

As Acdes Necessarias

As Razdes

Trazer o planejamento da qualidade para o
plano estratégico da qualidade

Qualguer coisa que tenha prioridade maxima
pertencente ao plano estratégico de negécios

Treinar os planejadores em metodologia
relacionada a qualidade

A maior parte do planejamento da qualidade
tem sido feita por amadores

Prover participacdo a todos aqueles que séo
afetados

A falta de participacdo tem resultado em
planos que deixam de atender as
necessidades dos clientes

Prover uma abordagem estruturada ao
planejamento da qualidade

A abordagem empirica ndo é mais
competitiva

Ampliar a base de dados dos planejadores

A base de dados tem sido inadequada

Quadro 6: Acles Necessarias x Razdes
Fonte: Juran, 2004
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Todas as acOes somam-se para causar uma profunda mudanca na cultura da empresa, seu

impacto sobre 0s processos gerenciais e pessoais deve ser focalizado.

De acordo com Denton (1990, p. 152) “qualidade em servicos significa uso inteligente de

incentivos, bem como de treinamento inteligente”.

Ha varias formas de se motivar, o quadro 7 faz uma comparacdo entre a motivacao através do

reconhecimento e a motivacéo através do sistema de premiacao.

Motivacdo Através do Motivacdo Através do Sistema
Reconhecimento de Premiacéo
Definicéo Reconhecimento ¢é agradecimento | Sistema de premiagéo refere-se

publico pelo trabalno bem feito. | aos varios beneficios que séo
Normalmente recrutam o talento | dados aos melhores
coletivo daqueles que possuem | funcionarios

habilidades especiais em

comunicacdo ou dos gerentes de

linha.
Formas de a) certificados, placas e a) aumentos salariais;
motivacao assemelhados séo concedidos
N b) boénus;
pela conclusdo de cursos de
b) criacdo de suplementos d) participacdo nos lucros;
especiais ou boletins
especiais dedicados a €) outros que estejam

qualidade; ligados ao desempenho

no trabalho.
¢) sdo promovidos jantares para

homenagear os melhores;

d) séo concedidos prémios as

melhores equipes

Quadro 7: Motivagdo através do reconhecimento x Motivacao atraves do sistema de premiagao
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Em resumo, todas as formas de motivacdo querem que o funcionario se reconheca como peca

importante responsavel pelo sucesso da empresa.

A satisfacdo dos funcionarios também é um aspecto que deve ser avaliado, pois funcionarios
com bons niveis de satisfacdo permanecem por mais tempo na empresa e conseguem gerar
mais facilmente clientes mais satisfeitos (CORREA; CAON, 2002).

3.6 Treinamento

Além da motivacdo dos funcionarios, outro aspecto relevante para a prestacdo de servigos
com qualidade é o treinamento. A necessidade de se treinar as pessoas acontece em qualquer
situacdo e momento, e deve ser aplicada para os diferentes niveis organizacionais da empresa,

seja esta no inicio, para novos funcionarios e o treinamento de reciclagem.

O treinamento inicial € aplicado para os novos funcionarios, tem como objetivo dar uma
orientacdo para informar-lhes sobre produtos, estrutura, hierarquias, procedimentos e Varias
outras informacdes que sdo necessarias para melhorar o desempenho. O treinamento de
reciclagem tem como objetivo consertar alguns conceitos e praticas através da identificacao
dos pontos fracos de alguns funcionarios e a proposta de ajuda-los com treinamento

especifico.

No Brasil, muitos setores realizam o treinamento de forma descontinua, sem atividades
programadas. Em geral, as decisfes sobre a necessidade de treinamento sdo para resolver
problemas imediatos, esta pratica pode prejudicar o alcance dos resultados. Outro fator
importante além da continuidade s&o os recursos disponibilizados para o treinamento, como
por exemplo, locais e salas adequadas (LAS CASAS, 1996).

De acordo com Juran (2004), a melhor seqUéncia para se iniciar um treinamento € aplica-lo

em primeira instancia aos altos gerentes, devido as seguintes razoes:

a) sendo os primeiros, os altos gerentes tornam-se melhor qualificados para revisar

as propostas feitas para o treinamento restante da organizagao;

b) dando o exemplo, os altos gerentes modificam um elemento da cultura
corporativa, isto &, eles criam uma percepcao de que receber o novo treinamento é

fazer aquilo que foi feito em circulos respeitados;
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para alguns propdsitos, os proprios altos gerentes devem servir como treinadores.

Para isso, é necessario que passem antes pelo treinamento.

Os altos gerentes tém demonstrado algumas preferéncias no treinamento para a qualidade:

a)

b)

d)

o treinamento deve estabelecer uma ligagdo com as metas de negdcio;

0 treinamento deve ser orientado para resultados e ndo para técnicas ou

ferramentas;

eles preferem decididamente participar de reunides de treinamento com outros

altos gerentes;

eles preferem um local de treinamento fora do escritorio.

De acordo com Las Casas (1996), a atividade de treinamento passa pelas seguintes etapas:

a)

b)

d)

determinacdo das necessidades:os instrutores devem saber exatamente que
resultados esperam com o investimento na atividade.Para que uma avaliacdo das
necessidades seja completa é necessario que se avalie o individuo, o cargo e a

organizacao;

determinacdo dos objetivos: no objetivo coloca-se aonde se quer chegar com a
atividade de treinamento, sendo considerado o ponto basico para a realizagdo e

conducdo de programas;

elaboracdo dos programas: devem ser elaborados tendo o objetivo como ponto de

partida e referéncia;

avaliacdo dos resultados: é considerada uma das etapas mais dificeis, devido a
quantidade de varidveis que interferem no desempenho humano. Devem-se
analisar os seguintes aspectos: reacdo é aquela que determina o nivel de satisfacéo
dos treinados; conhecimento refere-se ao nivel de informacdo que o individuo
possui apds o treinamento; transferéncia, feita geralmente no nivel de supervisao;
resultados, onde se avaliam os niveis de participacdo dos funcionarios,

pontualidade, enfim, tudo o0 que ocorre em uma empresa.
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“O treinamento em servicos deve ser projetado para ajudar e encorajar as pessoas a pensar por

conta propria, também deve ser voltado para desenvolver uma apreciacdo pelo servigo e pelo

papel importante do empregado na entrega do mesmo” (DENTON, 1990, p. 150).

Em muitas ocasides, nem sempre a atividade de treinamento traz resultados satisfatorios, o
treinamento pode fracassar por uma série de razbes, como por exemplo, inadequacdo das

instalacdes, dos materiais de treinamento, instrutores, orcamentos, etc.

De acordo com Juran (2004), a falta de participacéo prévia pelos gerentes de linha, podendo o
treinamento vir a tornar-se orientado para técnicas ao invés de resultados, devem também
participar do planejamento dos curriculos de treinamento. E por ultimo a incapacidade para
mudar o comportamento, conceitos ndo posto em uso logo séo esquecidos pelos funcionarios,
por isso, o treinamento relativo a qualidade deve exigir que os treinados facam aplicacdes dos

novos conhecimentos em seus trabalhos.
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4 INDICADORES

No intuito de estar prevendo os desejos dos clientes, a empresa se empenha na determinacao
dos fatores responsaveis pela adequacéo do produto ou servico as necessidades e expectativas
do cliente. Apo6s serem analisados, selecionados com bom senso e priorizados em grau de
relevancia, estes fatores irdo se transformar nos indicadores de qualidade (CAMARGO,
2000).

De acordo com a definicao de Takashina e Flores (1999, p. 19), “indicadores sdo formas de
representacdo quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos”. Os indicadores sdo

expressos por numeros, portanto todo indicador deve ter bases mensuraveis.

Sdo utilizados no processo de avaliacdo da qualidade pelas empresas, a fim de controlar e

melhorar a qualidade e o desempenho dos seus produtos e processos ao longo do tempo.

De acordo com Gil (1997, p. 93) “o indicador da qualidade tem, portanto a missdo precipua de
mensurar a variacdo do nivel da qualidade ocorrida entre dois momentos M1 e M2, durante o

qual uma ou mais agoes de qualidade foram operacionalizadas”.

Os indicadores da qualidade referem-se as relacdes da organizagdo com o mercado, envolvem
procedimentos de gestdo estratégica, auxiliam na interpretacdo das necessidades dos clientes,
evidenciam ameacas externas a empresa e sua principal meta é medir a eficicia da

organizacgdo. S&o considerados como indicadores de sobrevivéncia da empresa.

Os indicadores de desempenho avaliam a qualidade com base no processo produtivo da
empresa, envolvem procedimentos de gestdo mais tatica e operacional do que estratégica,
evidenciam os pontos fracos do processo de uma empresa, avaliam o desempenho do
processo, e sua principal meta € medir a eficiéncia da organizacdo (TAKASHINA; FLORES,
1999).

O quadro 8 demonstra uma comparacdo entre os indicadores da qualidade e indicadores de

desempenho.
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Aspectos de Comparacéo Indicador da Qualidade Indicador de Desempenho
Visdo e julgamento Cliente Processador

Tipo de Caracteristica Caracteristica da Qualidade | Caracteristica de Desempenho
Tipo de Medicéo Subjetiva Objetiva

Quem faz a medicdo Processador Processador

Antes do uso (meta) Resultado esperado Resultado esperado

Depois do uso (resultado) Resultado obtido Resultado obtido

Quadro 8: Comparagao entre Indicadores da Qualidade e Indicadores de Desempenho
Fonte: Takashina; Flores, 1999

As melhorias da qualidade dividem-se em trés tipos e podem ser avaliadas com a utilizagdo de

indicadores, séo elas:
a)  revolucionéria ou radical, obtida normalmente com a realizagdo de investimentos;
b)  continua, obtida em geral sem a realizacdo de investimentos;

c) de restauracdo, obtida com a recuperacao das condigdes originais do projeto.

Melhoria Melhoyia Melhoria de
Revohgiondna | ¢ Conthma . ' Bestanacie
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Figura14: Tipos de melhorias dos indicadores e alocagao de tempo ao processo

Fonte: Takashina; Flores, 1999
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4.1 Caracteristicas dos Indicadores da Qualidade e Produtividade

De acordo com Paladini (2002), os indicadores da qualidade e da produtividade contém as

seguintes caracteristicas:

a)

b)

9

h)

)

)

objetividade: a situagdo deve ser expressa de maneira simples e direta;

clareza: o indicador deve ser entendivel por pessoas de varios niveis de

conhecimento;
precisdo: os indicadores ndo devem possuir duplo sentido em suas interpretacdes;

viabilidade: os indicadores ndo se referem a atingir alvos ou propésitos de agdes a

desenvolver;

representatividade: a representacdo deve ser de forma precisa ao contexto do qual

foram extraidos;

visualizagéo: os indicadores devem garantir imediata visualizacdo do processo sob

avaliagdo;
ajuste: indicadores devem ser adaptados a realidade da organizacao;

unicidade: os indicadores ndo devem ser utilizados de forma diferenciada em

situacOes similares;
alcance: priorizacdo do processo emque o indicador foi gerado;

resultados: os indicadores expressam os resultados alcancados, e ndo projetos,

planos ou metas para o futuro.

Ao respeitar estas caracteristicas, os indicadores da qualidade poderdo ser utilizados de forma

eficiente na analise dos resultados das atividades avaliadas por eles.

Os indicadores da qualidade possuem um componente mensurdvel e um componente que

mede o impacto das acOes na satisfacdo dos consumidores e clientes, este ultimo é

considerado caracteristica basica.
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4.2 Critérios para a Geracdo dos Indicadores

Para a geracdo de indicadores da qualidade, devem-se adotar alguns critérios, de forma a
assegurar a disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no menor tempo possivel e

ao menor custo. O quadro 9 mostra 0s principais critérios a serem respeitados:

Critérios Descricao

Seletividade ou importancia Capta uma caracteristica-chave do produto

Ou processo.

Simplicidade e clareza Facil compreensdo e aplicagdo em diversos
niveis da organizacdo, numa linguagem

acessivel.

Rastreabilidade e acessibilidade Permite o registro e a adequada manutencdo
e disponibilidade dos dados, resultados e
memorias de célculo, incluindo o0s
responsaveis envolvidos. E essencial a

pesquisa dos fatores que afetam o indicador.

Comparabilidade Facil de comparar com referenciais
apropriados, tais como o melhor concorrente,
a média do ramo e o referencial de

exceléncia.

Estabilidade e rapidez de disponibilidade Perene e gerado com base em procedimentos
padronizados, incorporados as atividades do
processador. Permite fazer uma previséo do
resultado, quando o processo esta sob
controle.

Baixo Custo de obtencéo Gerado a baixo custo, utilizando unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais

como percentagem, unidades de tempo, etc.

Quadro 9: Principais critérios para a geracdo de umindicador
Fonte: Takashina; Flores, 1999
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4.3 Ambientes para a Avaliagéo da Qualidade como Uso de Indicadores

Os ambientes definem uma estrutura para a organizacdo. Existem trés para a avaliacdo da

qualidade:

a)
b)

c)

in line, refere-se ao processo produtivo em si;
off line, refere-se a parte de suporte ao processo;

on line, refere-se as relac6es da organizacdo com o mercado.

Como exposto anteriormente, a qualidade in line enfatiza o processo produtivo, esse ambiente

possui as seguintes caracteristicas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

auséncia de defeitos;

capacidade de producdo;
estratégias de operacdo da empresa;
produtividade;

otimizagdo de processos;

atendimento as especificacoes.

A qualidade voltada para o ambiente in line busca exatamente a exceléncia das formas de

producdo, no qual o produto é visto como resultado dos esforgos de producéo.

A qualidade in line apresenta duas restrices: ela é voltada para a fibrica em busca de

otimizacdo do processo, produto sem defeito, por isso ndo considera as necessidades do

cliente e as estratégias de mercado; o0 modelo apenas considera as atividades mais fortes da
empresa (PALADINI, 1994).

O ambiente off line estd voltado para atividades que ddo suporte ao processo produtivo. Suas

caracteristicas sdo:

a)

b)

realizar a¢cbes de suporte a producéo;

utilizar atividades que influenciam ou afetam o processo produtivo;
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c) desenvolver o processo de gerenciamento;

d) atuacdo em interfaces criticas das operacfes da empresa.

A qualidade voltada para o ambiente off line é gerada nas areas ndo diretamente ligadas ao
processo de fabricacdo, sua principal funcdo é a adequacdo ao uso do que se espera

desenvolver.

O ambiente on line é voltado para as relacfes entre a empresa e 0 mercado. Este ambiente é

um dos mais interessantes para o trabalho em questdo, por ter as seguintes caracteristicas:
a)  relagdo com o mercado;
b)  percepcdo de necessidades ou conveniéncias de clientes e de consumidores;
C)  prontareacdo as mudancas.

As empresas prestadoras de servicos necessitam prever as necessidades futuras dos
consumidores e clientes, e estarem prontas para mudarem de estratégia rapidamente, a

velocidade e a precisdo, passama ser outro elemento que interfere na sua sobrevivéncia.

Neste tipo de ambiente, hd o esforco da empresa para captar de forma agil, eventuais

alteracdes em preferéncias, habitos ou comportamentos de consumo.

A qualidade voltada para o ambiente on line, tem como prioridade, o esforco para gerar
resultados adequados ao consumidor. Ela requer processos flexiveis de producdo para que as

alteracBes que serdo efetuadas em um produto sejam em menor tempo possivel.

Contidos nestes trés ambientes da qualidade, existem trés tipos béasicos de indicadores:
indicadores de desempenho, indicadores de suporte e indicadores da qualidade propriamente

ditos.

Os indicadores de desempenho referem-se ao processo produtivo. Pertencem ao ambiente de

qualidade in line. S&o conhecidos como indicadores da produtividade.

Os indicadores de suporte referem-se ao ambiente off line. Eles atuam em toda a organizacao,

como no suporte as acdes on line, suporte ao processo produtivo em si.

De acordo com Paladini (2002), as caracteristicas basicas dos indicadores de suporte sdo:



a)  énfase no suporte ao processo produtivo;

b)  envolvimento preferencial a procedimentos de gestdo tatica e operacional;
c) agilidade da empresa em oferecer suporte as novas agdes requeridas;

d) integracdo dos elementos de diferentes areas e de diversas fungdes;

e) evidéncia de deficiéncias da empresa na acdo conjunta de operacOes e de agentes
de producgéo ou, ainda , no suporte ao funcionamento dessas mesmas operacoes e

desses mesmos agentes;

f)  avaliacdo do desempenho das acdes de suporte ao processo produtivo e as demais

acOes fundamentais da empresa;

g)  capacidade de medir o suporte, e 0 apoio aos modelos de eficiéncia e eficacia das

acOes gerais da organizacao.

Os indicadores da qualidade propriamente ditos referem-se a qualidade on line. Sdo 0s mais
relevantes devido as suas caracteristicas de estratégia e abrangéncia. Sua meta basica é a

eficacia da organizacdo.
4.4  Definicdo de um Indicador

Um indicador é formado por sua relacdo com ambiente, no qual é associado a esta o objetivo,
justificativa, ambiente e padrdo; e por sua estrutura, que envolve trés componentes: e lemento,

fator e medida. Cada um destes componentes serd detalhado abaixo.
4.4.1 Relagdo do indicador com o ambiente de avaliacéo

A etapa inicial para a definicdo de um indicador é a definicdo dos objetivos, através desta, é
que se determinam quais 0s processos que deverdo ser avaliados, sendo assim, os objetivos do
indicador estdo associados a propria dinamica do processo sob avaliagdo, demonstrando se ha

melhorias no desenvolvimento do deste.

Além do objetivo geral, hd os objetivos especificos, que se referem a situacfes particulares
onde a avaliacdo da qualidade deve ser realizada, em geral devem ser em pequenos numeros,

pois uma atribuicdo muito extensiva de objetivos a um indicador faz com que este, dé a
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impressdo de uma atribuicdo de importancia que na realidade ndo possui. De acordo com

Paladini (2002), os objetivos especificos podem envolver:
a) o estudo de um momento que a empresa esta vivendo;
b) aanalise que se deseja fazer para fins de uma tomada de deciséo;

c) o monitoramento de dado processo para determinar que aclGes devem ser

executadas para otimizar o seu funcionamento;
d) aandlise de resultados obtidos de certas a¢fes praticas;
e) aselecdo entre as alternativas similares.

A escolha dos objetivos de cada indicador desempenha um papel de extrema importancia no
processo de avaliacdo da qualidade, este, determina 0 sucesso ou o fracasso do processo de
avaliacdo da qualidade.

Outra informacdo béasica que os indicadores devem conter € a justificativa, que se refere a
determinacdo da importancia de se proceder a determinada avaliacdo. O indicador deve
fornecer uma analise mensuravel da situacdo atual e da evolugdo do processo sob avaliacéo

dos consumidores, 0s quais irdo julgar a adequagdo ao uso no desenvolvimento do processo.

Além da justificativa geral, assim como nos objetivos de um indicador, também ha as

justificativas especificas, que segundo Paladini (2002) podem envolver:

a)  anecessidade de acompanhar 0 momento em que a empresa esta vivendo para se
determinar se é eventual ou se pode tratar-se de um contexto cuja validade é

médio prazo;
b) aurgéncia de uma tomada de decisdo;

c) a estruturacdo imediata de monitoramento em dado processo em uma funcdo de

particularidades observadas;

d) o cuidado com ages praticas que envolvam alto investimento e precisam fornecer

resultados em pouco tempo;
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e) a dificuldade que se tem de observar as vantagens e as desvantagens de um

conjunto de alternativas similares.

Ao contrario do objetivo de um indicador, a justificativa nem sempre é evidente, muitas
vezes, € necessario a ocultagdo das justificativas reais as pessoas envolvidas no processo de

avaliacdo.

A justificativa de um indicador contribui para a otimizagdo do processo de avaliacdo e esta

associada ao valor que o indicador agrega a mesma.

Os ambientes que um indicador deve estar associado ja foi descrito no tépico anterior. Os
ambientes classificam o indicador em trés tipos:

a) indicadores de desempenho, ambiente in line;
b) indicadores de suporte, ambiente off line;
c) indicadores da qualidade propriamente ditos, ambiente on line.

A Ultima informagdo basica que um indicador deve conter € o padrdo, que é utilizado para

verificar se houve melhoria no processo sob avaliagdo sob os diferentes ambientes.

Melhoria pode ser definida como uma alteragdo em um processo, em um método, em um
servico ou bem tangivel que atenda de forma mais adequada ao objetivo determinado
(PALADINI, 2002).

A forma de medir a melhoria é diferente para cada tipo de ambiente. Em umambiente in line,
é medida a eficiéncia, em um ambiente on line, é medida a eficacia e, em um ambiente off
line, a integracdo entre as atividades de suporte ao processo e a relacdo da empresa com o

mercado irdo identificar os indicadores associados a este ambiente.
Existem quatro tipos de padrbes que podem ser utilizados, os quais séo:

a) padrdes naturais: é adotado um valor de senso comum, onde os indicadores irdo

avaliar se o processo esta se desenvolvendo nesta direcéo;

b)  proximidade em relacéo a determinadas metas: as metas sdo fixadas em termos de

intervalos, de valores superiores ou inferiores, ou valores médios;



57
c) benchmarking externo: o padrdo é fixado por organizagdes concorrentes, sendo

consideradas nas melhores na area em que trabalham, que atuam no mesmo

mercado ou em mercados similares;

d)  benchmarking interno: ao invés da meta ser determinada por uma organizagdo
concorrente, esta € definida pela propria empresa que deseja melhorar os seus

indices, adotando o principio da melhoria continua.
4.4.2 Estrutura de umindicador

Um dos componentes béasicos da estrutura de um indicador é o elemento. Ele define a

aplicacdo ou utilidade do indicador de acordo coma area do ambiente de avaliacdo.

O fator relaciona duas ou mais variaveis em um mesmo elemento. Ele define os componentes

basicos a serem considerados no mecanismo de avaliacao.

E por fim o ltimo componente bésico de um indicador é a medida, que sdo unidades com as
guais se medem os fatores. Podem ser expressas em numero de unidades, unidades de peso,

volume, etc., conforme a necessidade e melhor adequagdo ao produto.

De acordo com Paladini (2002), um indicador pode ser definido por um Unico elemento; para
este elemento, podem ser criados varios fatores; e a cada fator podem ser associadas

diferentes unidades de medida.
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5 DISCUSSOES

Este capitulo tem como objetivo abordar as dificuldades da implantacdo dos indicadores,
desde sua geracdo até os resultados obtidos com o uso destes na avaliagdo da qualidade. Nesse
ambito sera necessaria a analise de alguns estudos de casos com intuito de comparar a teoria

demonstrada neste trabalho, com o uso pratico encontrado nas empresas.

Varias dificuldades podem ser encontradas na avaliacdo da qualidade, como por exemplo, a
insisténcia de alguns gerentes em tomar decisbes com base na intuicdo e experiéncia,
ignorando fatos e informacgdes coletadas. Essa pratica estabelece um grande risco a empresa e
na maioria das vezes traz resultados negativos a esta. Coma grande concorréncia do mercado,

nenhuma empresa pode se dar ao luxo de arriscar.

Pode-se verificar também que muitas empresas tomavam decisdes com base apenas em dados
financeiros, estas informag6es ndo sdo suficientemente detalhadas ou objetivas para ajudar os
gestores a dirigirem as atividades de negocio em tempo real. As informaces financeiras puras
sO servem quando a velocidade de mudangas ou a introdugdo de produtos é lenta, o foco da
avaliacdo da qualidade deve ser o cliente (LEITE; PRANCIC, 2003).

A literatura mostrou que a aplicacdo de métodos de avaliacdo da qualidade era realizada em
sua maioria no setor manufatureiro. As empresas do setor de servicos ndo tinham a tradicéo
de mensuragdo de suas atividades que a fabricacdo tinha a ndo ser lucros e perdas. Para
exemplificar a diferenca entre a avaliagdo da qualidade no setor manufatureiro e no setor de

servicos, Main (1994, p. 282), o aborda da seguinte forma:

Se a transmissdo de um carro novo quebra, vocé tem um defeito inegavel da
qualidade nas mdos, mas se o cliente sai de um banco inconsolavel porque um caixa

foi rude ou incompetente, esse problema no servi¢o pode ou ndo ser registrado.

Mas atualmente esta realidade estd mudando. O numero de trabalhos académicos que aborda
sobre qualidade no setor de servigos vem aumentando gradualmente. Uma prova disso &, por
exemplo, o namero de artigos do Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP),
que no ano de 1997 contava com 17 artigos sobre qualidade em servigos, e no ano de 2005

contava com 30 artigos nessa area.
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Mas ndo € somente o nimero de trabalhos que aumentou. A procura por parte das empresas

em avaliar, por exemplo, a satisfacdo de seu cliente com o servico prestado tem aumentado,

devido a grande concorréncia e necessidade de se diferenciar no mercado.

Cada empresa, antes de iniciar o processo de avaliagdo da qualidade, deve conhecer
intimamente as caracteristicas do processo ou produto para identificar o que ira medir e como
ira medir. O método de medicdo é diferente para cada uma, pois devem se enquadrar as suas

caracteristicas.

Ao determinar quais as caracteristicas que serdo medidas a equipe de medi¢do pode se deparar
com um grande namero de indicadores. Para facilitar a sua implantacdo, a equipe deve

selecionar 0os mais importantes e viaveis no momento.

O trabalho de Andrade (2001), que aborda sobre a aplicacdo de indicadores de desempenho
em pequenas empresas do setor de servicos, exemplifica a escolha dos indicadores da

qualidade, através da tabela 2:

Tabela 2 : Exemplos da Matriz de decisdo sobre aescolha de indicadores

Indicadores Variaveis para a pontuacao de indicadores Selegéo
Exemplo Ouvir a voz do Aumentaros lucros Viabilidade no

Genérico cliente e consumidor momento atual

Cortesia +2 zero Sim +1,6
Localizacdo +2 +1 Nao alterar nao

Peso Estimado  Variavel percentual Variavelpercentual Condicdo passa

de peso  (x%)- complementar de
peso

exemplo= 80% (100%-x%)-
exemplo=20%

Ou Ndo passa

Fonte: Andrade, 2001
Os célculos para a pontuacdo foram feitos da seguinte maneira:
Cortesia = 80%x(+2) +20%x(zer0) =1,6 (1)

Localizagdo = 80%x(+2)+20%x(+1) = +1 (2)



60
Os indicadores que tiverem maior pontuacdo na coluna selecéo deveréo ser os escolhidos. Em

algumas situacdes, as empresas inviabilizam o uso de alguns indicadores pela falta de
recursos disponiveis que estes necessitam para que sejam melhorados, como exemplificado no

quadro acima, onde a empresa optou por ndo selecionar o indicador de localizagdo.

Depois de escolhido o que sera medido, a empresa passa a ter que determinar os dados que
serdo necessarios para criar as medidas ou indicadores identificados na etapa anterior. Nesse
aspecto o trabalho de Sink e Tuttle (1993) apud Lantelme (1994) sobre a Analise de Sistemas
Gerenciais, aborda algumas dificuldades que a empresa enfrentara nesta etapa, como a
preocupacdo com a acessibilidade, disponibilidade, qualidade e confiabilidade dos dados, que
entra em conformidade com os critérios para a geracdo dos indicadores abordados por
Takashina e Flores (1996).

A partir dessas dificuldades, o presente trabalho propde que os critérios para a geracdo dos
indicadores devem ser devidamente relevados, a fim de que na préatica, a equipe de medicédo

de uma determinada empresa ndo passe por estas dificuldades.

Uma barreira que deve ser levada em consideracdo na etapa de medicdo sdo os dados
coletados por intermédio de pesquisas que envolvem os clientes, como por exemplo, calcular
o percentual de clientes satisfeitos com o servico. Por mais que 0s questionarios sejam diretos,
simples e bem elaborados, o descaso por parte de muitas pessoas é evidente. Nesse ambito, a
guantidade de questionarios respondidos € bem menor do que a quantidade distribuida para a
pesquisa, diminuindo o numero de amostras da populacdo de clientes. Outro aspecto € a
imprecisdo na resposta do cliente, que nem sempre sabe a diferenca no que deseja de um
servico ou produto e o que realmente quer. Essa dificuldade é apontada por Filgueiras (2005),

que também vivenciou um atraso na devolugdo dos questionarios respondidos.

Com posse dos dados obtidos com os indicadores, a proxima etapa € transformar estes dados
em informacOes claras para que possam ser utilizadas no processo de tomada de deciséo

visando a melhoria da qualidade.

Uma das melhores formas para visualizar os dados e resultados obtidos com os indicadores da

gualidade é por meio de graficos e tabelas.

O quadro 10 ilustra os tipos de graficos mais adequados para cada tipo de objetivo.
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Obijetivo do grafico Tipo de grafico adequado
Divisdo de um todo por componentes Setorial, barras
Comparacéo de itens Setorial, barras, linhas ou curvas
Variagdo no tempo Barras, sequiencial, carta de controle
FreqUéncia de classes de variacao Histograma, pareto
Estabelecimento de prioridades Pareto
Correlagéo entre variaveis Disperséao

Quadro 10 : Objetivos e tipos de graficos adequados para uso
Fonte: Takashina; Flores, 1999

Ao visualizar a informacdo contida em um indicador, como por exemplo, o indice percentual
de satisfacdo do cliente com o servigo prestado, cabe ao gerente elaborar um plano de agdes

que tenha como objetivo melhorar o indice do indicador selecionado.

Com a implantagcdo de mudancas, os resultados podem ser obtidos novamente pela utilizacdo
dos indicadores. Muitas mudancas e melhorias ndo sdo percebidas rapidamente, e muitas
podem passar despercebidas pelos clientes, este fato pode ser uma das dificuldades
encontradas no uso dos indicadores. Uma sugestdo para este problema é verificar se as acdes
aplicadas sdo adequadas, se os indicadores selecionados transmitem as informagdes
adequadas com base nas metas e objetivos da empresa, e por fim, se a medicdo dos dados esta
sendo feita da maneira correta. A medicdo incorreta pode acarretar situacbes como dados
inconsistentes entre os indicadores, como por exemplo: aumento do percentual de clientes

satisfeitos x queda na participa¢do do mercado.

Para evitar este tipo de armadilha, Takashina e Flores (1999) sugerem algumas agdes que

devem ser evitadas nas medicdes:

a) somente o previsto em relacdo ao realizado (controle de prazos/controle de

producdo);
b)  apenas para monitoracdo (em vez de com enfoque na melhoria);
c)  paradescobrir erros, com objetivo de punir;
d) caracteristicas sem associacdo com as estratégias globais;

e)  apenas para cortar custos, em vez de melhorar a qualidade e o desempenho;
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f)  caracteristicas ndo importantes;

g)  muitos indicadores, sem estabelecer a prioridade e hierarquia desses indicadores;
h)  semconsiderar a variabilidade dos resultados;
)] semenfoque na satisfagdo das pessoas.

Os indicadores estabelecidos em uma empresa ndo devem ser estaticos, pois o ambiente e as
necessidades dos clientes sdo mutaveis, por tanto, deve-se periodicamente analisar se estes
estdo realmente avaliando as caracteristicas adequadas que irdo trazer resultados concretos

sobre as caracteristicas do servigo prestado.

As mudancas em varios aspectos que influem direta ou indiretamente no processo de medicéo
como a tecnologia, 0 aumento da competicdo, o0 ambiente, obrigam que haja mudanga nas

caracteristicas medidas, no modo como sdo medidas e usadas.

Martins e Costa (1998) sugerem o uso do Balanced Scorecard, este modelo tem quatro
perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes, a perspectiva interna, a perspectiva da
inovagdo e a perspectiva financeira; as quais estdo relacionadas respectivamente, as
caracteristicas dos produtos ofertados pela empresa aos clientes; aos processos de negocios
criticos para a empresa: a inovacdo dos produtos e processos, ao aprendizado das

organizagdes, aos lucros, ao crescimento da empresa e a geragdo de valor para 0s acionistas.
Para exemplificar estas perspectivas, quatro perguntas sdo feitas:

a)  Como somos vistos por nossos stakeholders? (Perspectiva Financeira)

b)  Como nossos clientes nos véem? (Perspectiva do Cliente)

c) Aonde devemos alcangar a exceléncia? (Perspectiva Interna)

d) Como nds podemos continuar a melhorar e criar valor? (Perspectiva de

Aprendizado e Inovacao).

O Balanced Scorecard visa a integracdo das dimensdes criticas para a gestdo estratégica da
organizacdo. Trata-se de um modelo para traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em um

conjunto coerente de medidas de desempenho. Este modelo trabalha com indicadores de
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desempenho associados as metas referentes a todas as dimensdes do negdcio, levando tal

informac&o a todos os niveis da organizacdo (LEITE; PRANCIC, 2003).

Um aspecto relevante que foi citado no decorrer deste trabalho foi a necessidade da
participacdo de todos os funcionérios da empresa em seus diferentes niveis hierarquicos. Esta
importancia é relevada na geragdo, selecdo, coleta de dados e avaliacdo dos resultados dos
indicadores da qualidade. Para cada nivel da organizacdo este indicador ira abordar a
informacdo de um angulo diferente, podendo ser comparados com as metas preestabelecidas a
cada nivel hierarquico. Para a diferenciacdo destas visdes, a empresa utiliza o desdobramento
dos indicadores, que irdo estabelecer a quantidade de metas e resultados cabiveis a cada
gerente de um determinado nivel hierarquico. A figura 15 ird demonstrar um exemplo do

desdobramento dos indicadores.

- Taxa de frequéncia de acidentes
Diretoria globais

- Percentual de clientes satisfeitos
- Margem de lucro

Geréncia - Proporcdo de pecas entregues fora de
Industrial especificacdo

- Taxa de frequéncia de p

acidentes na fabrica Fjgi?cg go

- percentual de entregas fora do ¢

prazo

Figura 15: Desdobramento de indicadores

Fonte: Adaptado de Takashina; Flores, 1999

Outro aspecto importante é o excesso de informacdes que podem vir a confundir os resultados
esperados que este indicador possa trazer, por tanto, deve-se tomar cuidado com a

abrangéncia de um indicador da qualidade para ndo sobrecarrega-lo demais.

O sucesso da implantacdo dos indicadores da qualidade depende de méo-de-obra
especializada, neste sentido a empresa deve recorrer a um treinamento da equipe que ira

realizar a coleta de dados.
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A falta de tempo por parte das empresas, exige uma estratégia que reduza o tempo de

implantacdo sem gerar um stress organizacional além do necessario, esta dificuldade foi

constatada por intermédio do trabalho pratico de Kiyan (2001), onde o mesmo considera que

este ponto ndo foi levado com a consideracdo necessaria que merecia. A falta de tempo pode

ser considerada com uma barreira na implantacdo dos indicadores, bem como a escassez de

recursos.

Um modelo de avaliacdo da qualidade que ndo foi abordado no presente trabalho foi o

Servqual, que permite medir as expectativas e percepcOes do cliente em cinco dimenses:

tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia, que segundo Soares,

Scheffler e Zamberlan (2005) agregam os seguintes critérios:

a)

b)

d)

9)

h)

)

elementos tangiveis: aparéncia das instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal e

material de comunicacao;

confiabilidade: capacidade para executar o servico prometido de forma confiavel e

cuidadosa;

capacidade de resposta: disposicdo de ajudar os clientes em servicos mesmo que

nao sejam relevantes para a organizagéo;

profissionalismo: posse das competéncias requeridas e conhecimento da execugdo

do servico;

cortesia: atengdo, consideracao, respeito e amabilidade do pessoal de contacto;
credibilidade: veracidade e honestidade do servico prestado;

seguranca: inexisténcia de perigos, riscos ou davidas;

acessibilidade: acessivel e facil de contactar;

comunicacdo: informacdo que os clientes compreendam, bem como saber escuta-

los;

compreensdo dos clientes: esforco de conhecer os clientes e suas necessidades.

Um estudo mais detalhado sobre o modelo Servqual ficarA como sugestdo para a

complementacao deste trabalho.
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6 CONCLUSAO

O trabalho apresentou algumas formas de se avaliar as caracteristicas da qualidade no setor de
servigos, ressaltando principalmente o foco no cliente, e ndo somente em fatores financeiros,

que para muitas empresas sdo considerados os indicadores mais importantes da qualidade.

Antes de se aplicar métodos para avaliar a qualidade, a empresa deve deixar claro quem séo
0s seus clientes e as suas necessidades, e quais sdo os clientes que deseja alcancar. O
conhecimento das necessidades do cliente € o primeiro passo que a empresa da rumo a um
relacionamento de fidelidade com este. E como demonstrado neste trabalho as vantagens em

se obter a fidelidade dos clientes é enorme.

Uma das formas para melhorar o nivel de servicos prestados, principalmente o atendimento
aos clientes onde o funcionario estabelece uma relagdo direta com este que ira influir com
certeza na percepcao da qualidade pelo cliente, é por intermédio de treinamento e motivacao
dos funcionarios que podera fazer grande diferenca no nivel de satisfacdo dos clientes. Este é

um dos doze principios da qualidade abordado por Denton (1990).

A avaliacdo da qualidade tornou-se uma vantagem competitiva para muitas empresas e uma
das formas de avaliar a qualidade € a utilizacdo dos indicadores da qualidade. Se aplicados de
forma correta apresentam resultados concretos sobre varias caracteristicas de um determinado
servico, cabendo aos gerentes analisé- los e propor um plano de agdo que ira atuar na melhoria

destes indices.

Visando a melhoria da qualidade, a empresa pode adotar os conceitos da qualidade continua,
reengenharia e benchmarking que devem ser utilizados em conjunto para que esta possa obter

melhores resultados.

Os indicadores da qualidade podem ser utilizados no modelo Balanced Scorecard, sua
implementacdo é feita a partir dos seguintes processos: traducdo da visdo, comunicacdo e
ligacdo da estratégia, planejamento do negdcio e feedback. Assim como a implantacdo dos
indicadores, este modelo passa por diversas dificuldades como o fato da empresa ndo
apresentar visdo e estratégia executdveis, falta de ligagdo entre estratégias e metas de
departamentos, equipes e individuos, bem como com o seu or¢camento, emissao de feedback

tatico ao invés de estratégico, etc..
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A avaliacdo da qualidade ndo € uma tarefa facil, para executa-la, a equipe necessita de

treinamento, persisténcia e paciéncia. Como demonstrado neste trabalho a equipe de medicédo
ird passar por varias dificuldades e barreiras comecando pela identificacdo errada dos
indicadores da qualidade até a extrapolagdo de seus resultados. Mesmo com todas estas
dificuldades os resultados obtidos a curto, médio e longo prazo compensam o trabalho, o

tempo e o dinheiro gasto.

Finalizando, o trabalho buscou abordar algumas dificuldades encontradas no processo de
avaliacdo da qualidade, as quais foram citadas por diversos autores através de seus trabalhos
praticos na area. Porém, o trabalho ndo mostrou todas as dificuldades que possam ser
enfrentadas pelas empresas, discutindo as consideradas mais importantes e sugerindo alguma

solucédo para as mesmas.
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ANEXO
Epoca Foco Fato Qualidade Enfase Instrumentos
gerador
1950 Padrdes Producdo em | Atendimento aos | Interna, - Padronizacao
massa padrdes importancia - Inspecéo
estabelecidos no | dada aos - Controle estatistico
projeto do interesses do
produto fabricante e
produtor
1960 Usos Consumidor | Atendimento do | Externa, o - Pesquisa de
uso que o cliente € 0 mais | mercado
consumidor importante; - Andlise de
pretende para o deve-se atender | tendéncias
produto aos interesses - Inicio do
oferecido do consumidor | envolvimento
interfuncional na
empresa
- Estrutura matricial
1970 Custos Crise do Atendimento do | Interna, inicio - Controle total de
petroleo mercado do controle do qualidade
consumidor com | processo - Circulos de
custos de controle de
producdo mais qualidade
baixos - Novas praticas de
qualidade
1980 Desejos Mudancas Antecipar-se as Externa, o - Gestdo do processo
sociais e necessidades do | cliente € 0 mais | - Sondagens de
politicas cliente importante; mercado
integracao; - Controle da
competicdo qualidade gerencial
- Novas aplicacgoes
- Novas formas de
estruturas
organizacionais
1990 Investidor | Globalizagdo | Reconhecimento | Mista: interna, - Todas as anteriores

do valor do
produto

dentro da
empresa;
externa,
economia global

- Andlise global
- Decisdes
estratégicas

- Importéncia das
pessoas

- Preocupacao
ambiental

- Quebra de
paradigmas

Quadro 11: Evolucao do conceito qualidade

Fonte: Ballestero-Alvarez, 2001




Abrev.: | Unid. de Medida: | Periodicidade: Revisao:
CFX US$ / Unidade Mensal e acum. no ano | 23/03/95
Tipo-chave: Arquivo:

Desempenho financeiro Sist. de informagdes gerenciais
Titulo:

Custo unitdrio de fabrica¢do da pega X.

Definigdo:
Custo de material e pessoal para fabricagio da pega X/
ndmero de pegas fabricadas no periodo.

Origem:
Desdobrado do custo unitario de producio do produto A - CPA.

Critério para estabelecimento de metas:
Desdobramento da meta para o CPA.

Referenciais de comparagio:
Custo de fabricacdo de pecas similares da concorréncia.

Fonte:
Dados do Setor de Fabricacdo e do sistema cont4bil.

Metodologia de medigdo:

Os custos e o ndmero de pegas fabricadas sdo levantados pelo Setor de
Fabricacdo e os resultados sdo apresentados através de carta de controle
e gréafico seqtliencial-barras.

Metodologia de anélise:

O nivel e a tendéncia dos resultados sdo avaliados e comparados com
resultados da concorréncia pelo Setor de Fabricagdo. O Setor de
Suprimento investiga a correlagdo com o preco da matéria-prima bésica.

Metodologia de uso:

A Geréncia de Vendas desenvolve uma anélise critica quanto ao valor
de venda e a competitividade do produto A. A Geréncia Industrial
desenvolve uma andlise critica quanto ao relacionamento com os
fornecedores da matéria-prima béasica da pega X.

Pablico-alvo: Responséavel:

Setor de Fabricagao, Setor de Setor de Fabricacio.
Suprimento, Geréncia Industrial e

Geréncia de Vendas.

Figura 16: Exemplo de especifica¢c8o de indicador.

Fonte: Takashina; Flores, 1999
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