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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido a partir de referenciais tedricos que
abordam a qualidade desde a sua histdria, passando pelos grandes nomes que
trabalharam o tema, até os referenciais aplicativos de indicadores de qualidade como o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP).

Toda essa fundamentacdo foi para embasar o modelo de gestdo por
indicadores de qualidade, aplicado as empresas do ramo de comércio. Enfatiza-se que
ndo € uma proposta de modelo para avaliacdo do estagio de qualidade em que essas
empresas se encontram, mas sim, um modelo que possa, a partir da avaliacdo dos
resultados de alguns indicadores, orientar as estratégias para a obtencédo de novas

metas.

Para a determinacdo dos indicadores que foram utilizados no modelo,
além dos fundamentos tedricos levantados, desenvolveu-se um diagnostico setorial
gue orientou as pesquisas feitas junto as empresas e aos consumidores destas, donde
selecionou-se um grupo de indicadores mais relevantes para a percepcao da
gualidade, tanto do ponto de vista do cliente quanto da empresa.

Com estes indicadores, elaborou-se um modelo de auto-avaliagéo,
através de um conjunto de formularios, possibilitando aos empresarios definirem suas
metas e estratégias para o préximo més e que, no final deste, possam avaliar os
resultados atingidos pelos indicadores e estabelecer novas metas e estratégias para

dar sequéncia no sistema de melhoria continua.

Este modelo foi posto em pratica em duas empresas que atuam no ramo
do comércio de materiais para construcao, onde encontrou-se algumas dificuldades e
desacertos imediatamente detectados e corrigidos e, a partir de entdo, o modelo teve
uma boa aceitacdo pelos empresarios, estimulados pelos resultados obtidos e pela
facilidade de aplicacéo.



ABSTRACT

This work was developed by theoretician references that board the quality
since this history, passing by great names that worked the theme, till the applicative
references of quality indexes as National Quality Premium (NQP) end Gaucho Quality
an Productivity Program (GQPP).

All this theorical fundaments was to give fundament on the management
model by quality indexes, applying to the commercial enterprises. Enphatizes that is’'t
not a proposal of a quality probation evaluation model, that this enterprises meet each
other, but, a model that can by results evaluations of some indexes, guide the strategies

to obtainment of new marks.

To the determination of there indexes tho was utilized in the model,
besides the theorical fundaments, was developed a setorial diagnostic that guides the
researches done with the enterprises indexes to the perception of the quality in both

points of view client on enterprise.

Whith this indexes, was elaborated on auto evaluation model thought a
whole of forms, enable to the under taker to define his marks and strategies to the next
month end, in the end of this, be able to evaluate there results by the indexes and

stability new marks and strategies to keep going with the system.

This model is rooming in two building tools enterprises, where was found
some difficulty soon detected an corrected than the model was accepted by the

undertakers exited by the results and the easy application
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CAPITULO |

1. INTRODUCAO

O desafio da sobrevivéncia das organizacdes, aliado a competitividade e
a agilidade tecnoldgica, fez emergir novas técnicas gerenciais. Dentre elas, destacam-
se: reengenharia, benchmarking, TQM.

Estas novas técnicas gerenciais buscam manter as Organizacfes
em um cenario constante de mudancas, desenvolvendo sistemas administrativos
eficientemente ageis e suficientemente fortes para os padrées estabelecidos pela nova
formagao econdmica da sociedade.

A globalizacdo da economia e o0 surgimento rapido e continuo de
novas tecnologias impde-se como forma de mobilizar as Organizacfes para a obtencao
do grau maximo de competitividade, modernidade e qualidade de modo a assegurarem

sua sobrevivéncia e 0 seu crescimento.

Entre os novos modelos gerenciais, a gestdo pela qualidade se
destaca em funcdo da necessidade da adequacdo do produto ou servico as
necessidades, expectativas e ambi¢cdes do consumidor como uma forma de agregar

valor ao que sera produzido ou disponibilizado ao cliente, com menor custo.

MACHADO (1994, p.11) afirma que a nova ideologia desenvolvimentista
parte do pressuposto de que produzir com melhor qualidade significa produzir com
maior produtividade, o que resultaria em menos desperdicio e menos retrabalho, e, por

fim, menos custo.

Para certificar-se dos resultados desse novo enfoque de gerenciamento
para a qualidade, uma ferramenta fundamental e indispensavel a ser utilizada sdo os
indicadores, como forma de medicdo dos resultados no atendimento do planejamento

para a qualidade.

Com esse intuito, este trabalho apresenta um modelo de gestao

estratégica para a qualidade, utilizando-se dos indicadores de desempenho, de suporte



e da qualidade propriamente dita, aplicAveis em empresas que atuam no ramo do

comércio.

Esse modelo, dotado de mecanismos de avaliacdo mensuraveis,
possibilitara as empresas um acompanhamento de suas atividades e a avaliacdo da
realizagdo das metas estabelecidas, na forma de feedback, viabilizando a redefini¢cao
de metas e estratégias, fechando o ciclo do planejamento e controle.

1.1Descrigéo Sucinta do Trabalho

Este trabalho, através de pesquisa de campo e bibliografica, vem
determinar os principais indicadores de avaliagdo da qualidade, e cria um modelo de
gestdo estratégica, que pode ser aplicado pelas empresas de pequeno e médio porte
gue atuam no ramo do comércio. Este modelo possibilitara a medi¢do e avaliacdo do
desempenho dessas empresas na gestdo pela qualidade. Estes indicadores foram
determinados, levando-se em consideracdo os ensaios da aplicabilidade da proposta
feitos em duas empresas que atuam no ramo do comércio de materiais para
construcdo, que possuem as caracteristicas das empresas do ramo pretendido pelo
trabalho.

1.20Dbjetivos

A seguir, sdo apresentados o0s objetivos geral e especificos deste
trabalho, como forma de melhor esclarecer o tema abordado e seus resultados
pretendidos.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver, propor, implantar e avaliar um modelo de gestdo estratégica
da qualidade, baseado em fatos e dados orientados para os resultados do negdcio,

aplicavel em empresas de pequeno e médio porte, que atuam no ramo do comércio.

1.2.2 Objetivos especificos

Para viabilizar o que esta no objetivo geral, pretende-se também com este

trabalho atingir os seguintes objetivos especificos:



Identificar as empresas que se enquadram nas caracteristicas
definidas;

Identificar os clientes e os consumidores;

Identificar os fatores que determinam a qualidade para o cliente;
Determinar os indicadores da qualidade a partir dos fatores;

Estruturar um modelo gerencial a partir dos indicadores da qualidade;
Aplicar o modelo;

Validar e generalizar o modelo;

Definir o modelo.

1.3 Resultados Esperados

Este trabalho, apés testado o modelo, feita a sua generalizacédo e sua
aplicabilidade, tera como resultado os seguintes principais comportamentos gerenciais:
Decisbes de gestdo a partir do mercado, orientadas para 0s
resultados;
Decisdes que priorizam a qualidade;

Acdes estratégicas de planejamento, considerando o mercado.

A partir desses comportamentos gerenciais, 0 modelo trar4 para essas
empresas 0s seguintes beneficios:

Tera o foco voltado para a sua missdo na sociedade, com o seu
“norte” determinado;
Terd um melhor aproveitamento dos recursos, sendo dirigidos para o
foco;
Possibilitara uma maior flexibilidade para acompanhar as mudancas
no mercado;
Criara uma rotina, com o ciclo completo de planejamento, avaliacdo e

controle do processo.



1.4 Estrutura do Trabalho

Primeiramente, este trabalho aborda no Capitulo Il a importancia da
gestao pela qualidade na busca constante da melhoria ao encontro da qualidade total,
a partir da avaliacéo da qualidade, feita por intermédio dos indicadores.

Nessa etapa, elaborou-se uma pesquisa bibliogréafica sobre as mais
modernas abordagens da qualidade, enfatizando-se os métodos e modelos de
avaliacdo da qualidade existentes, que se utilizam dos indicadores, além de conceitos
como: qualidade, cliente, consumidor, valor, processo e outros julgados relevantes na

fundamentacéo da proposta.

No capitulo Ill, foi apresentada a base pratica para a determinacéao
dos indicadores de desempenho, de suporte e da qualidade propriamente dito,

gue foram utilizados no modelo.

No Capitulo IV, considerando-se a base pratica para determinacdo dos
indicadores e também as pesquisas de campo, determinou-se o0s indicadores que mais
se adaptaram as empresas caracterizadas e definiu-se o modelo de gestéo estratégica
com base em indicadores da qualidade e a metodologia de aplicacdo do mesmao.

A seguir, no Capitulo V, sdo apresentados os resultados da aplicacdo do
modelo em duas empresas que atuam no ramo do comércio de materiais de
construcdo, que tém as caracteristicas estabelecidas, com a validacédo e definicdo do
modelo.

Por fim, apresenta-se as conclusdes do trabalho, com as recomendacdes

de continuidade e de desdobramentos.



CAPITULO Il

SUPORTE TEORICO

Toda e qualquer proposta de implantacdo de um sistema que vise a
melhoria da qualidade dos servicos e produtos a serem oferecidos aos clientes,
adequando-os as necessidades e expectativas dos mesmos e tornando a empresa
mais competitiva, precisa necessariamente vir respaldada pelos conceitos relacionados

a qualidade.

Estes conceitos sdo mostrados no presente capitulo.

2.1 Conceitos Basicos

Visando o respaldo conceitual e histérico das abordagens sobre qualidade
para o presente trabalho, pesquisou-se sobre 0s seguintes temas:
Um pouco da histéria da qualidade;
Alguns conceitos da qualidade, sob o ponto de vista de alguns autores
considerados como classicos da qualidade;
A qualidade em servicos, dentro de uma abordagem de produto
ampliado;
Definicado de produto, bens e servicgos;
Particularidades e tipos de servicos;
Definicéo de clientes e consumidores;
Avaliacdo da qualidade;

Indicadores da qualidade;

Além desses conceitos, no decorrer do texto, sdo abordados outros que
possibilitam a complementacdo da base conceitual, por serem temas que também
envolvem o estudo em questao, como 0s seguintes:

Estratégias para geréncia Integrada;
Gestéo da qualidade e planejamento estratégico;
Diagndstico;

Metodologia da pesquisa de campo.



Foi pautado nesses conceitos que este trabalho teve os fundamentos e
respaldo necessarios, para transformar-se no modelo de gestdo estratégica por
indicadores da qualidade. A aplicacdo do modelo proposto refere-se as empresas do
comeércio.

2.2 Justificativas do Suporte Tedrico

A escolha destes temas e assuntos apresentados neste trabalho
considerou alguns aspectos, como por exemplo:

A abordagem histérica, por entender ser necessario o conhecimento
da evolucao dos conceitos da qualidade, para nao repetir os que foram
verdades para a época e ndo se aplicam mais e beneficiar-se dos
acertos;

A passagem pelos classicos da qualidade, porque, principalmente
em servicos, que é onde enquadra-se o objeto deste estudo, séo
muitos os autores que discorrem sobre o tema, com algumas
particularidades;

A abordagem do produto ampliado, na qualidade em servigos, por
ser o tema "qualidade" mais aprofundado e adaptavel as empresas
qgue tém servicos e que também oferecem produtos (bens), embora
sendo de terceiros. A qualidade neste caso, aparece no contato com o
cliente, e assim sendo, o produto passa a ser ampliado sob o ponto de
vista deste cliente, tendo desta forma as particularidades do servico;
Como pretende-se criar e implantar um modelo de gestdo estratégica
por indicadores da qualidade, abordou-se os temas "Estratégias para
geréncia integrada" e "Gestdo da Qualidade e Planejamento
Estratégico";

Como néo se pode falar em qualidade sem abordar o foco principal do
assunto, que € o foco no cliente, utilizou-se também algumas

bibliografias que relacionam cliente e consumidor.

As fundamentacfes tedricas selecionados sobre qualidade, apresentados
por diversos autores, de certa forma também reportam a essa evolucao do conceito da
qualidade, mostrando as diversas facetas deste termo, abordando desde o préprio
controle da qualidade através de métodos quantitativos, passando pela abordagem da
qualidade do projeto até a qualidade total. Passa de uma mera constatacdo do nivel da



qualidade até a preocupacdo como o atendimento das necessidades do consumidor.
Além desses conceitos, outros reforcam a especificidade da qualidade em servicos,
com as diversas classificagcbes que oS mesmos apresentam, bem como os que
abordam as questdes em torno de gestdo e estratégias. Estes embasamentos
conceituais fundamentaram a nossa proposta de um modelo de gestdo estratégica,
utilizando de indicadores da qualidade.

Resumindo, a passagem pela histéria da qualidade mostra quao dindmico
e abrangente pode ser este assunto, e que as mudancas de foco ocorridas durante as
décadas passadas nos colocam a frente de novos paradigmas a respeito da qualidade.
Para a determinacdo dos indicadores de avaliacdo da qualidade propostos, teve-se
como referéncia as tendéncias indicadas por PALADINI (1995,p.41), onde o
consumidor esta cada vez mais exigente e informado, e as empresas devem ajustar-se
a essas exigéncias, e este ajuste tem impacto nos custos dos projetos de sistemas da
qualidade. A licao que fica desta historia € que a qualidade é um processo evolutivo,
gue ocorre lentamente, de forma continua, através de ajustes de produtos e servicos

aos clientes e consumidores, para os quais eles sao direcionados.

2.3 Um pouco da Historia da Qualidade

A idéia da qualidade, por ser uma palavra de dominio publico, torna-se
também um conceito bastante dindmico, que ja sofreu inidmeras modificacdes
conceituais e que continua evoluindo de forma acelerada, provocando mudancas de
praticas, responsabilidades e prioridades em torno da mesma. Para demonstrar esta
evolugcdo no conceito da qualidade, PALADINI em seu livro Gestdo da Qualidade no
Processo (1995,p.31-43), demonstra com bastante propriedade, ao dividir a historia
evolutiva da qualidade em seis periodos, os quais, de forma resumida sao

apresentados a seguir.
2.3.1 Antiguidade

Pela perfeicdo das piramides bem como das constru¢cdes romanas, €
possivel perceber o esforco existente na época, para o alcance da qualidade,
aparecendo inclusive o controle da mesma, pela avaliacdo das acdes de operadores,
inspecao de materiais e produtos acabados, bem como principios de organizacao para

a qualidade.



2.3.2 Idade média

Nesta época, com o aparecimento de pequenas empresas e associacdes
de artesaos, percebe-se os primeiros operadores de Controle da Qualidade, a partir de
padrdes rudimentares da qualidade, determinando as condi¢cdes gerais para o trabalho

humano.

2.3.3 Periodo entre 1900 a 1930

Este periodo marca o advento da industrializacdo, com o crescimento das
organizacbes e o0 desenvolvimento tecnoldgico. Surge nessa época, grupos de
operadores com tarefas similares, iniciando a era dos supervisores, que avaliavam a
conformacao aos padrdes fixados pelo dono. Surge no inicio deste século, o Journal of
the American Statical Society, um veiculo de divulgacédo da Qualidade que se mantém
até hoje. Neste periodo, toda a énfase do Controle da Qualidade esteve voltada para
os procedimentos da avaliacdo da qualidade de produtos e servicos, com a
estruturacdo de técnicas de inspecdo, quando aparecem 0s primeiros graficos de
controles desenvolvidos por W.Shewhart, que atentava para o processo como fonte da

qualidade do produto.
2.3.4 Décadas de 30 a 40

Neste periodo, foi aplicada de forma consistente a estatistica nos
processos produtivos, popularizando os conceitos como os graficos de controle e a
aceitacdo por amostragem. Na Inglaterra, sdo criados padrbes para produtos e
servicos e nos Estados Unidos regulamentados diversos produtos, sobretudo em

termos de higiene e seguranca.

Nos anos 40, foram fixadas as bases do Controle Estatistico da
Qualidade.

A Segunda Guerra Mundial, pela utilizacdo de mé&o de obra né&o
especializada nas industrias de armamentos, acelerou o surgimento de técnicas de

inspecao e controle da qualidade.

De um modo geral, pode-se afirmar que, ao menos oficialmente, os anos
40 marcam o nascimento do Controle Estatistico da Qualidade, que formalizou as
técnicas desenvolvidas em anos anteriores. Por fim, em 1949, sdo conhecidas as



normas do sistema MIL-STD-105, para a avaliacdo da qualidade por atributos, mantida

até entdo como segredo militar.
2.3.50s anos 50

A década de 50 caracteriza-se pela solidificacdo e disseminacdo das
tabelas que formulam os planos de amostragem para a avaliacdo da qualidade por
atributos e os planos de amostragem para a producao continua. Nessa década temos
também a descoberta da qualidade pelo Japdo, a partir dos trabalhos de Deming e
Juram, em 1955, como também as técnicas de controle de processos introduzidas por
Ishikawa. O conceito que os produtos japoneses conseguiram nesta década,

demonstra o quanto é relevante a qualidade e como ela pode contribuir para o

desenvolvimento de uma nagéo.
2.3.6 Os anos 60, 70 e 80

A década de 60 viu nascer o conceito do Controle da Qualidade Total; a
estruturacdo dos programas zero-defeito e o surgimento dos Circulos de Controles da
Qualidade, como uma “abordagem participativa da qualidade”. Essa década é
marcada, também, pelo lancamento de veiculos importantes da qualidade, como a
revista Quality em 1962, o Journal of Quality Technology em 1965 e a revista Quality
Progress em 1967. Foram também nessa década, fixadas as primeiras
regulamentacdes legais para a seguranca do produto e do usuério, como o “Consumer
Product Safety Act”, de 1967, voltado para a manufatura, processamento, embalagem

e conservacao de alimentos.

Os anos 70 tém caracteristicas da década anterior, pela expansdo de
conceitos e de novas técnicas e estratégias. Em resumo, pode-se considerar como
representativos de uma fase intermediaria deste periodo os seguintes aspectos:

A fixacdo de categorias de custos fixadas ao nivel da ASQC (American Society for
Quiality Control);

O credenciamento de laboratérios Americanos por 6rgaos oficiais;

A estruturacdo da abordagem sistémica da qualidade;

O desenvolvimento da metodologia Taguchi;

A introducdo da abordagem participativa da qualidade, a partir, sobretudo, de

experiéncias de empresas japonesas.



A década de 80 tem como maior marca a popularizacdo do conceito da
qualidade, num esforco pelo envolvimento do ser humano pela qualidade. A informatica
€ outra marca dessa década, com varios pacotes especificamente voltados para o
controle da qualidade. Outra marca da década, séo as leis de protecao ao consumidor,
com o foco da qualidade para a satisfacdo do cliente, com niveis de exigéncias cada

vez mais elevados.

LicOes deste periodo para os nossos dias:
A qualidade é tarefa e responsabilidade de todos. Ela depende de todos e todos
dependem dela;
Produzir qualidade ndo é dificil. As ferramentas para tanto existem e estédo
disponiveis. Na verdade, qualidade é fundamentalmente uma questédo de deciséo;
A estrutura mais adequada para a qualidade é a de sistema;

Qualidade ¢é atencao ao cliente.
2.3.7 Desenvolvimentos recentes e tendéncias

Os desenvolvimentos recentes apontam para uma maior garantia da
gualidade do projeto bem como garantia da qualidade do produto, com énfase no
estudo do impacto ambiental dos produtos e servicos. As auditorias técnicas € outro
esforco atual para a gestédo da qualidade. O uso do computador, do projeto a producao,
€ outro fator importante para a melhoria da qualidade do produto.

O que se destaca, entretanto, € o maior interesse do consumidor pela
qualidade, com as industrias buscando melhores métodos para produzir com menor

custo e maior qualidade, atendendo os interesses do consumidor.

Com esta evolucdo dos conceitos e técnicas para a qualidade, PALADINI
(1995,p.40) lista cinco tendéncias mais evidentes para o futuro proximo:
O consumidor requer cada vez maior qualidade;
Ajuste das empresas a crescente demanda por qualidade;
Impacto dos custos nos projetos de sistemas da qualidade;
Novos métodos de producdo e avaliacdo da qualidade com auxilio de novas
tecnologias;

Abrangéncia cada vez maior do conceito da qualidade.



2.4 Alguns Conceitos da Qualidade

Buscar um conceito da qualidade merece todo cuidado. Indagado sobre o
qgue significa a palavra, em uma entrevista Juran disse: "Ha muitas frases curtas a
escolher, mas frases curtas sdo armadilhas”. Na formulagdo de um conceito da
qualidade é essencial a clareza de uma defini¢cdo breve, mas o fundamental € que seu
significado esteja perfeitamente entendido numa linguagem comum para toda a

empresa.

A literatura é farta em conceitos da qualidade, apresentando varios

enfoques por varios autores e instituicbes. Destacam-se:

2.4.1 Segundo a Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT

Em sua norma NBR ISO 8402, qualidade ¢é a totalidade de propriedades e
caracteristicas de um produto ou servi¢co, que confere sua habilidade em satisfazer
necessidades explicitas e implicitas.

2.4.2 FEIGENBAUM (1986) diz que qualidade € “um conjunto de caracteristicas
incorporadas ao produto através de projeto e manufatura que determina o grau de
satisfacdo do cliente”.

A abordagem de Feigenbaum nos reporta a uma abordagem sistémica da
gualidade ou uma abordagem da qualidade total, envolvendo todas as funcbes de uma
organizacdo no processo da qualidade e ndo simplesmente o processo de fabricagao.

A gqualidade é vista como a que os clientes exigem, retratada através das
especificacdes em todas as fases, com qualidade de processos compativel com tais
especificacdes. Neste sentido, a Organizacdo deve ser um sistema voltado a satisfacao
do consumidor, gerando produtos de forma econémica e que satisfaca o usuario,
estruturando-se de tal modo que os diferentes grupos integrantes da Organizagao
contribuam para o esforgo do desenvolvimento, manutengcédo e melhoria da qualidade

de forma global.

A contribuicdo de Feigenbaum refere-se a criagdo do conceito de
"controle da qualidade total® como um sistema eficiente para a integracdo do
desenvolvimento da qualidade, da manutencdo da qualidade e dos esfor¢cos de
melhoramento da qualidade dos diversos grupos em uma organizacdo, permitindo



producdo e servicos a niveis mais econémicos, que levem em conta a satisfacéo total

do consumidor, mostrando que a qualidade € uma tarefa de todos.

Observa-se portanto, que as caracteristicas do sistema de qualidade
dadas por Feigenbaum, sdo baseadas numa forte infra-estrutura técnica e
administrativa, com procedimentos minuciosamente estabelecidos e integrados dentro
da estrutura organizacional. Tais procedimentos sdo gerenciados por especialistas em
gualidade, dando apoio e assisténcia a todos os departamentos para assegurar uma
integracdo em torno da funcdo da qualidade. A geréncia deve enfatizar a
responsabilidade das linhas de producao pela qualidade e a conscientizacdo em torno
da contribuicdo de cada um para com esta fungéo, sendo sua ferramenta o sistema da

gualidade altamente estruturado.

2.4.3. ISHIKAWA(1986) diz que qualidade é “rapida percepcdo e satisfacdo das
necessidades do mercado, adequacdo ao uso dos produtos e homogeneidade dos
resultados do processo”.

Na abordagem de Ishikawa, vé-se um ingrediente novo na qualidade, que
€ a rapida percepcao por parte da empresa, sobre as necessidades dos clientes
(mercado). Esta abordagem leva-nos a enfatizar a necessidade de uma malha de
relacionamento interno e externo na organizacao, que possibilite um rapido diagndstico
e avaliacdo de satisfacdo das necessidades de nossos consumidores, levando a
reformulacdo dos processos continuamente, para que se possa controlar a qualidade

em todas as suas manifestagoes.

Pela interpretacdo feita por CARDOSO (1995), em sua tese, “é nitida a
atencdo dada a valorizacdo do homem, com foco no trabalhador, cabendo a geréncia a
funcdo de ensinar e orientar”. A direcdo deve transferir beneficios alcancados aos
colaboradores e a sociedade. A integracdo das atividades deve ser a principal
ferramenta a ser utilizada no esforco pela qualidade de uma empresa. E forte a énfase
no papel social da empresa, numa acao que contemple fatores humanos dentro e fora
da organizacao: deve-se compreender a qualidade como inerente ao trabalho, fazendo
parte e sendo resultado do trabalho, com a construcdo da qualidade de vida de cada
um e da sociedade. E esta a idéia que predomina em todos os pontos da obra de

Ishikawa.



2.4.4 JURAN (1990), ao introduzir regras e metodologias para o
estabelecimento pela qualidade e o envolvimento da alta geréncia,
determina que “qualidade € adequacéo do produto ou servi¢co ao uso,

ou seja a necessidade do consumidor”.

O mesmo autor, em 1992, diz que “qualidade é adequacéao

ao uso”.

A abordagem de Juran, segundo CARDOSO (1995), “possui um forte
ingrediente gerencial e focaliza planejamento, fluxo organizacional, responsabilidade
gerencial para qualidade e o estabelecimento de metas e objetivos para a melhoria”.

O autor admite a existéncia de varias definicbes para a qualidade em sua
obra. Um dos significados da qualidade € “o desempenho do produto." (JURAN,
1990,p.11). Este resulta das caracteristicas do produto que levam a satisfacdo e
interferem na decisdo de compra, afetam as vendas e neste caso, qualidade mais alta

geralmente custa mais caro.

Outro significado da qualidade, para JURAN (1990,p.12) “é auséncia de
deficiéncias". Estas levam a insatisfacdo e que leva os clientes a reclamarem.
"Satisfacdo com o produto e insatisfacdo com o produto ndo sao opostos."” (1990,p.12).
Pode-se estar satisfeito com algumas caracteristicas, mas existe a insatisfacdo com a
outras, uma expectativa de melhoria ou inclusdo de atributos. Deficiéncias do produto
afetam os custos, por falhas no uso e necessidade de garantia, repeticao de trabalhos

e desperdicio.

Segundo CARDOSO (1995), “a conveniéncia de juntar estas duas espécies da
qualidade, levou a conhecida definicdo simples da qualidade como sendo a
adequacao ao uso. Essa definicdo deve ser logo ampliada, porque existem
muitos usos e usuarios. (...) mostrar alguns dos muitos usos e usuarios
(pode ser feito) através da espiral do progresso na qualidade. (...) uma
seqléncia tipica das atividades empregadas para colocar um produto no
mercado. JURAN (1990,p.6) julga que esta definicdo talvez ndo expresse
claramente os dois conceitos que sdo tdo diferentes. Porém, mesmo com
falta de consenso, este tem sido o conceito mais reconhecido para a

qualidade. O proprio JURAN evoluiu no seu enfoque para o conceito: de



satisfacdo para maximizacdo das aspiracdes do usuario, pela avaliacdo da
gualidade como "adequacdo ao uso". Reconhece-se contudo, que a visao é

sempre de que a qualidade deve ser conceituada a partir do usuario”.

Vé-se que Juran lidera uma nova fase para o conceito da qualidade, que
passou dos aspectos tecnoldgicos da fabrica para a preocupacdo com a qualidade
global e holistica, em todos os aspectos do gerenciamento e em toda a Organizacao.

2.4.5 CROSBY (1990), diz que “um sistema de qualidade deve atuar de forma a
prevenir defeitos”. Sua definicdo é de que qualidade é fazer bem desde a primeira vez

e isto significa manter um compromisso real com aquilo que esta sendo realizado.
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Diz também, que Qualidade é “conformidade com os requisitos”.

Por esta abordagem, tem-se que a qualidade pode ser perfeita, com
defeito zero, com custo aceitavel pelo consumidor, considerando-se que, ao fazer-se
certo da primeira vez, ndo existirdo os custos de refazer, da manutencdo, bem como,

da insatisfagcdo do consumidor.

DEMING (1986) tem um enfoque para qualidade voltado para a estatistica, focalizando

as variacdes ocorridas entre o projeto e o produto e as suas causas.

Técnicas estatisticas, notadamente graficos de controle de processo sdo
propostos por permitirem a distingdo entre "causas especiais e comuns" - as primeiras
atribuidas a individuos ou maquinas, e as outras de responsabilidade gerencial, como
falhas das matérias-primas que tomam parte em varias operacfes. A Estatistica
confere o rigor da analise necessaria a solucao de problemas da qualidade.

2.4.7 TAGUCHI apud CARDOSO (1995) diz que “o termo Engenharia da Qualidade foi
adotado por Taguchi. Fundamenta todo seu estudo na importancia da relacao
entre qualidade e preco, sendo necessario um equilibrio entre a perda da
gualidade e o preco do produto. "O preco representa para 0 consumidor uma
perda na hora da compra, e a baixa qualidade representa uma perda adicional
para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da engenharia da qualidade
deve ser reducéo da perda total para o consumidor”, onde Taguchi apresenta os

seguintes principios:

Os custos sao a caracteristica mais importante de um produto;

Os custos nao podem ser reduzidos sem influenciar a qualidade;



A qualidade pode ser aumentada sem aumentar oS custos;

Os custos podem se reduzidos através da melhoria da qualidade.”

2.5 Qualidade em Servicos

Pesquisando no trabalho desenvolvido por CARDOSO (1995), em sua
tese sobre "Foco da Qualidade no Conceito do Produto Ampliado”, encontrou-se uma
vasta referéncia bibliografica para este trabalho, pois aprofunda os conceitos na area
da qualidade em servicos, que € o foco do trabalho em questdo. Neste sentido,
apresenta-se alguns topicos de seu trabalho, para fundamentar os estudos que se
pretende, que é a criacdo de um modelo de gestdo estratégica por indicadores da

qualidade aplicaveis em empresas comerciais de pequeno e médio porte.

“A decisdo de uma compra, seja de um produto ou servigo, envolve
riscos e para tornar menor a incerteza, os compradores buscam sinais ou
evidéncias da qualidade (principalmente) do servico. A qualidade pode ser
inferida também, a partir dos seguintes instrumentos:

- Local, que deve reforcar o conceito de servigco eficiente, por exemplo
instalacdo fisica (arquitetura e decoracdo), linhas harmoniosas expressas por
arranjo fisico e mobiliario que atendam ao fluxo, assentos disponiveis, e
ambientacédo (por exemplo, muasica de fundo).

- Pessoas, apropriadamente apresentadas para evitar inferéncias negativas, por
exemplo estando ocupados para evitar ociosidade aparente, roupas adequadas
ao pessoal e servico (por exemplo, tipo de apresentacdo pessoal que nao
chame atenc&o mais que o valor do servico).

- Equipamentos, devem demonstrar atualizacdo e renovagao (por exemplo,
tecnoldgica com computadores, copiadoras, mesas proprios a época).

- Material de comunicacao, deve sugerir eficiéncia, com clareza e realidade
(por exemplo, folhetos, fotografias, formularios, propostas, anuncios).

- Simbolos, associados a uma imagem do servico (por exemplo, uma marca,
figura pictorica).

- Precos, todos devem ser divulgados com clareza”.

Diante dessa diversidade e complexidade de conceitos, pode-se

considerar que:



a) qualidade consiste nas caracteristicas que o produto ou servico deve ter para

satisfazer as necessidades do consumidor;
b) qualidade consiste na inexisténcia de ndo-conformidade;
c) qualidade é adequacédo ao uso; e

d) qualidade esta relacionada a capacidade da organizacdo de satisfazer a requisitos

pré-determinados e pressupostos.

Completando esta variedade de significados, ressalta-se que todos estao
baseados no conhecimento do que o cliente deseja e exige, na busca de preencher as
suas expectativas. Isto significa que qualquer conceito da qualidade estabelece um

ponto em comum: o consumidor, o cliente ou o usudrio.

De forma simplificada, a qualidade pode ser definida como um conjunto

de procedimentos que se iniciam com o conhecimento das necessidades e

expectativas do cliente, influenciando na confeccéo original (projeto) de um produto ou

servico, bem como na sua confeccao final (processo) e acompanhamento do pdés-
venda, com o objetivo de cativar, satisfazer e manter o consumidor.

Como diz PHILLIPS(1998) "Servico de qualidade ao consumidor é

o desafio de saber o que o consumidor quer e ganhar sua confianca para dar a

ele o que quer. Continuando, ele coloca, 4 (quatro) boas razbes para ouvir

nosso consumidor:

1. Nossos consumidores falardo para nés sobre o futuro. Portanto,
devemos ouvir o que o consumidor quer hoje;

2. O consumidor dara para n6s boas idéias, por verem o Obvio e nédo
estarem presos ao que nao pode ser feito;

3. Nossos consumidores nos dirdo como fazer melhor hoje. Desde que
demonstremos que estamos interessados na sua colaboracao, que queremos
ouvi-lo como um amigo, ele nos informara sinceramente sobre o que nédo
esta bom no seu atendimento e isto € muito mais importante que o montante
de compras que eles faréo;

4. Ouvindo o cliente o envolvemos em nossos negécios. Uma vez que o
cliente conversa conosco sobre nossos negocios e sente que nos
valorizamos sua informacéao, ele se torna interessado em nosso sucesso. Ele

tem tempo para conversar conosco e nos trocamos idéias. Ndo € mais “nos e



eles”. NOs agora temos que ter um relacionamento com o cliente além da
caixa registradora; ele tem se tornado um consultor e quer que melhoremos.
Um cuidado muito importante entretanto é que nés temos que dar a eles uma
resposta, um retorno que permita que eles saibam o qué temos feito com a
informacao que ele tem compartilhado conosco. Sem este retorno, ele sentira
gue foi enganado. Este cliente se importara com nossa organizacao até ele
sentir que nés ndo estamos realmente interessados em sua opinido. Um
beneficio adicional de ouvir nosso cliente é que nossos empregados da linha
de frente (balcdo) verdo que nés valorizamos nossos clientes e estamos
abertos a novos pensamentos e opinides. Isto ajuda os empregados a
entender o cultura do servico ao consumidor que vocé esta tentando
estabelecer para o futuro de seus negécios e de seu trabalho”.
Assim sendo, o conhecimento das necessidades e expectativas do
consumidor, cliente ou usuario € o ponto fundamental para a obtencao de um produto

ou servico de qualidade.

2.5.1 Defini¢cdes de produto, bem e servigo

A identificacdo da amplitude dos conceitos de servicos na producao da
qualidade, numa analise voltada para a competitividade de mercado, sugeriu que as
definicbes para produtos e qualidade fossem revistas, considerando elementos
relevantes e caracteristicas conforme diversos autores. A concepcdo de um processo
de producdo para servicos, mesmo que apenas em seus constituintes fundamentais,
remeteu ao estudo de interfaces empresariais, notadamente Produgcdo e Marketing.
Evidéncias da pesquisa de campo ja mostravam a importancia do intercambio de
informacdes entre estas duas areas, quando se focaliza clientes nhuma empresa. O
conhecimento de clientes, bem como o encadeamento de seus comportamentos em
relacdo a produtos e servicos, € essencial para o objetivo de identificar alguns
conceitos que estes formulam em relacdo a qualidade. As justificativas dadas para este
trabalho direcionaram a revisdo para os aspectos de gestao, que pudessem ser Uteis
numa proposta de um modelo de gestdo estratégica por indicadores da qualidade,
aplicado a empresas do comércio, onde o produto € ampliado por um forte componente

de servicos.



Um produto é o objetivo que qualquer sistema organizado possui como
resultado de suas operacfes. Um sistema pode ser identificado em qualquer amplitude
conforme se estabeleca referéncias que identifiquem seus elementos, inter-relacdes e
l6gica de principios, para que, com seu funcionamento, se alcance um objetivo

especifico. Este objetivo é considerado produto do sistema.

Nesta argumentacdo enquadra-se JURAN (1992), quando afirma que “um
produto é o resultado de qualquer processo"; e, processo presume um sistema, com
qgualquer referencial a ser definido. Os economistas definem produtos como sendo
bens e servicos. Assim a palavra produto € um termo genérico para qualquer coisa
gue se produza, bens ou servicos. "Entende-se por bens como algo fisico, enquanto
gue servico significa trabalho feito para outro. (...), portanto produto inclui tanto bens
como servigos." JURAN (1990).

Compativel também com esta definicao e auxiliando na compreensao da
natureza do servico, KOTLER apud CARDOSO (1995) enuncia que um "servico é
gualquer ato ou desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a
outra e que nao tem como resultado a propriedade de algo. A execugdo de um servico
pode estar ou ndo ligada a um produto fisico." Entenda-se propriedade como posse
fisica de algum bem. O aspecto de intangibilidade faz com que o servico ndo possa ser
realmente demonstrado com antecedéncia, o que ndo acontece com um produto fisico
(bem).

Como resultado de esforco empresarial, onde a sobrevivéncia vem da
geracdo de receitas através da ofertas economicamente produzidas, um "produto é
algo que pode ser oferecido a um mercado, para sua apreciacdo, aquisicdo, uso ou
consumo, que pode satisfazer um desejo ou uma necessidade.” (KOTLER apud
CARDOSO 1995).

2.5.2 Particularidades dos Servigos

Sé&o amplas e igualmente reconhecidas as particularidades dos servigos
na literatura. Desdobradas ou mais enfatizadas em alguns aspectos, em geral podem
ser agrupadas, conforme KOTLER (1991,p.541-543) apud CARDOSO (1995), em
quatro caracteristicas principais:



“Intangibilidade - "ndo podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou

cheirados antes de serem comprados”;

Inseparabilidade - "sdo produzidos e consumidos ao mesmo tempo" com a

interacao fornecedor-cliente afetando o resultado final;

bY

Variabilidade - "sdo altamente variaveis" a medida que dependem de quem,

guando e onde séo executados;

Perecibilidade - "ndo podem ser estocados", pois a entrega € imediata e o

sistema de producéo é sempre acionado pelo cliente”.

Além destas caracteristicas a énfase atual nos servicos tem relatado
algumas outras particularidades importantes espalhadas pela literatura. A definicdo de
servico vem sendo gradativamente ampliada pelo reconhecimento de que nele esta a

grande oportunidade de diferencial competitivo.

O papel estratégico que 0s servicos representam para empresas €
também reforcado por COBRA & RANGEL (1992,p.8) apud CARDOSO (1995):"Um
servico € definido como uma forma de proporcionar tantas satisfacées quantas forem
possiveis pela posse do bem ou do servigo adquirido. (...) Um servico é sobretudo uma
forma de ampliar um produto vendido. (...) o servico pode ser um fator-chave de

sucesso ou, ao contrario, um fator critico de fracasso estratégico."

O reconhecimento do papel estratégico dos servicos vem trazendo
complexidade de diferenciacdo entre definicbes de produtos, servicos e bens. Se
tomarmos um exemplo simples como o de um comércio, onde servico é tudo que este
deve fazer para satisfazer as necessidades de um cliente. Neste tudo, esté incluido
bem “produto tangivel”, o atendimento “intangivel” etc. Se nos reportarmos a literatura
especializada, comumente se coloca que o termo “bens e servicos” sdo constituinte do
produto. Nesse caso, terse-ia como bem a mercadoria buscada, como servigo o
atendimento recebido e como produto, o somatério desses fatores, que pode

transparecer a qualidade do produto.

O produto para um mercado constitui-se de uma composicdo de
elementos observados diretamente (tangiveis) e de outros, presentes mas nao tao

evidenciados, que séo percebidos (intangiveis), conforme argumenta KOTLER (1998).



Sugere-se, a partir desses argumentos que existe uma graduacao de
tangibilidade na idéia de produtos, como apresenta Kotler: "Uma oferta de uma
empresa ao mercado geralmente inclui alguns servicos. O componente servico pode
ser ou ndo uma parte importante nessa oferta.”

O resultado dos estudos de LOVELOCK apud LAS CASAS (1999, p.23)
sobre os graus de tangibilidade e intangibilidade, resultou na figura 1.2 abaixo, onde
sdo apresentados os diferentes niveis de combinacfes entre algumas atividades que
trabalham com produtos e servicos. Acima da linha estdo 0s componentes

predominantemente tangiveis e abaixo o0s componentes predominantemente
intangiveis.

Figura 1.2 - Graus de tangibilidade e intangibilidade.
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Fonte: LOVELOCK, Christopher. Op. Cit. P.41. In: LAS CASAS, Alexandre Luzzi. Qualidade
Total em Servicos. S&o Paulo: Atlas, 1999. P. 23.

Pode-se reforcar a afirmacao de Kotler, onde "produto-nucleo” e "produto
base" referem-se a caracteristicas essenciais, sendo 0s servicos apontados como 0s

componentes que ampliam a percepc¢ao do beneficio do produto.



2.6 Defini¢cOes para Clientes

Juran, é reconhecido pesquisador na area da qualidade, considera que
um “cliente é qualquer um que recebe ou é afetado pelo produto ou processo". Neste
sentido, abrange até inocentes espectadores que podem ser externos ou internos.

Clientes externos sao afetados pelo produto mas ndo integram a
empresa produtora; incluem clientes que compram o produto, 6rgdos governamentais
de regulamentacdo e publico. Clientes internos sdo afetados pelo produto e sdo
integrantes da empresa produtora; sdo funcionarios ou organizacdes que fazem parte
da empresa. Funcionarios sdo chamados clientes, mesmo ndo o sendo, este € o

sentido habitual dos dicionarios; ndo sao fregueses.

Pode-se dizer pelo exposto que clientes sdo pessoas que estao
envolvidas com o produto; podem ser reconhecidas em grupos, definidos como equipes
processadoras. Segundo JURAN (1990) "Uma equipe processadora pode ser qualquer
unidade da organizacdo: a empresa, uma divisdo, um departamento, uma tripulacao,
um individuo". Existe quando ha um processo prescrito que se deve executar. As
pessoas que fornecem entrada para tal processo sdo chamadas de fornecedores e
aquelas que recebem a saida geralmente sdo chamadas de clientes; as que executam

0S processos sao as vezes chamadas de processadores.

Adota-se o0 termo usuario para qualquer pessoa que execute acdes
positivas em relacdo ao produto, como posterior processamento, vendas ou utilizacéo

propriamente dita.

Respeitavel também é KOTLER (1998) na area de Marketing, que traz
algumas destas definicdes e ainda outras. Define que um "mercado é composto por
clientes potenciais que partilham de uma mesma necessidade ou desejo e estdo aptos
a engajar-se num processo de troca para satisfazer aquela necessidade ou desejo".
Referencia entdo a clientes, quando trata de mercado, isto é, qualquer pessoa ou

instituicdo que possa comprar bens e servigos. Pode-se entédo ter mercados (clientes):
Consumidores (individuos e familias);
Industriais, revendedores, governamentais (instituicdes);

Internacionais (individuos, familias, instituicbes externas).



Assim, consumidores sdo todos os individuos e familias que compram

ou adquirem produtos e servi¢cos para consumo pessoal.

Comprador € "a pessoa que faz a compra". Em instituicdes sao pessoas
com autoridade formal para escolher o fornecedor e podem ajudar a delinear
especificacdes de produto. Podem ou ndo usar o produto. Quem de fato o fara, sao
usuarios - integrantes da organizacdo que usardo o produto ou servico. Em muitos
casos 0S usuarios iniciam a proposta de compra e ajudam a definir as especificacdes
do produto.

Para KOTLER (1998), um "publico é qualquer grupo que tem um
interesse real ou potencial, ou que causa impacto na habilidade da empresa em atingir
0s seus objetivos." Qualquer empresa além do publico em geral, tem publicos
importantes: financeiros, imprensa, governo, 6rgaos de defesa do consumidor,
comunidade local, publico interno. Este dltimo ‘"inclui operéarios, pessoal

administrativo, gerentes e o conselho de diretores".

Por mais 6ébvio que possam parecer estas definicbes em cada uma das
areas de atuacao destes autores, o carater de integracdo que exigem as ac¢fes para a
producdo da qualidade de produtos/servi¢os visando a competitividade, colocam frente
a frente profissionais que vém com definicbes proprias de suas areas. Inevitaveis serdo
os conflitos, neste caso na interface Producdo e Marketing, se ndo estabelecer uma
uniformizacgao de termos, quando da definicdo de um conceito da qualidade de servigcos

para a empresa.

2.7 Avaliacéo da Qualidade

Pela sua importancia, pois € através dela que poderemos ficar sabendo o
nivel de satisfagdo que estamos atingindo com nossos consumidores, ela deve ser bem
feita. Segundo PALADINI (1994, p. 164), (...) “a Qualidade Total requer bases objetivas
para sua avaliagdo efetiva”. Portanto, a Avaliagdo da Qualidade deve ser realizada com
base em informacfes confidveis e de facil obtencdo e manutencdo, o que neste
trabalho, esta se buscando através da avaliacdo feita por intermédio dos “Indicadores
da Qualidade”.

A avaliacdo da qualidade é feita a partir do confronto do projeto com o

produto, ou seja, verificando se o que foi planejado quanto as expectativas do cliente



ou consumidor esta sendo atendido pelo produto ou servico que esta sendo oferecido.
Este confronto, que pode acontecer na forma de melhoria continua da qualidade, pode
ser acompanhado através de indicadores da Organizacao, que oferecerd a medida de

satisfacao de seus clientes e de adequacéao de seus produtos e servi¢os ao uso.

Por esta razéo, é que se enfatiza a importancia do estabelecimento de um
método de avaliacdo consistente, com um sistema de informacdes bem estruturado,
gue possa ser confiavel, refletidas nos indicadores da qualidade, que permitam eliminar
conclusdes subjetivas e nao fundamentadas e oferecam consisténcia para a

redefinicdo de estratégias e metas para o préximo ciclo de planejamento.

2.8 Indicadores da Qualidade

O conhecimento das necessidades e expectativas do consumidor, cliente
ou usudario, é o ponto fundamental para a obtencdo de um produto ou servico de
gualidade. Para se conhecer as necessidades e expectativas do consumidor, cliente ou
usuério, € necessario levantar e determinar os fatores que s&o responsaveis pela
adequacdo do produto ou servico as necessidades, expectativas e ambicdes do
consumidor, como uma forma de agregar valor ao que sera produzido ou oferecido com
menor custo. Estes fatores, ap0s selecionados e priorizados em grau de relevancia,
transformam-se em indicadores da qualidade, para auxiliar a organizacédo no dia-a-dia,

bem como na defini¢cdo de seu plano estratégico de gestédo pela qualidade.

Conhecer os Indicadores da Qualidade é estar constantemente atualizado
quanto as expectativas do consumidor. E ter a informagdo no momento oportuno. Os
programas de qualidade mudaram substancialmente de atitudes e processos dentro
das organizacfes e, segundo PAULA (1994,p.14-16), o profissional da informacéo € o
primeiro a ser convocado para participar das equipes que iniciam estes programas
dentro das organizacgdes.

E preciso ter claro que atender o consumidor com qualidade ndo se
resume a trata-lo de forma cortés. Mais do que isso, significa agregar valor, prestando
ao consumidor servicos, que na sua percepcdo atendam ou superem suas
expectativas. Um fato que ndo pode passar despercebido, é que um consumidor esta
disposto a pagar mais por um produto ou servi¢o que tenha sob o seu ponto de vista,

mais qualidade. Nesse empenho de melhor atender, a informac¢éo sobre o consumidor,



suas expectativas e satisfacdo pelo atendimento recebido é vital para a sobrevivéncia
da Organizacéo. A¢cdes como a implantacdo de um Servigo de Atendimento ao Cliente
(SAC), elou Caixa de Sugestdes, fornece o feedback necessario ao planejamento
estratégico, como formas de se saber o que o cliente quer e como ele percebe o
atendimento que esta recebendo. O SAC e/ou Caixa de Sugestdes percebe o padrao
de qualidade da empresa sob a Otica do cliente e, com sua visdo e independéncia,

pode mobilizar toda a organizagdo em funcgéo do cliente.

Do mesmo modo que em um automovel tem-se velocimetros, odémetros,
termémetros e outros indicadores do funcionamento do veiculo, uma Organizacdo
precisa de instrumentos que ajudem na sua conducdo, que sao os indicadores de

funcionamento de uma organizacgao.

2.9 Resumindo

A selecdo deste embasamento tedrico foi considerando a proposicéo feita,
gue visa a determinacéo de indicadores da qualidade que possibilite uma gestao pela
qualidade em empresas que atuam no ramo do comércio. A opcdo pela passagem
histérica foi para se conhecer o que ja foi consagrado no contexto da qualidade, bem
como, do que ndo se aplica mais em qualidade, dada a constante evolugcédo ocorrida

nesta abordagem.

Buscou-se também, junto aos estudiosos da qualidade, os diversos
conceitos e abordagens em torno do tema, bem como o trabalho recente de
CARDOSO (1995), que ao abordar o conceito do Produto Ampliado, coloca-nos a
frente de conceitos que se enquadram mais especificamente ao tipo de empresas para
as quais se esta direcionando este trabalho, que sdo as empresas que oferecem um
produto e que este vai ampliado com uma grande parcela de servigos.



CAPITULO Il

3 BASE PRATICA PARA A DETERMINACAO DOS INDICADORES

Ainda fundamentando o modelo proposto, para determinar indicadores
mais adaptaveis as empresas de pequeno e médio porte do ramo do comércio, buscou-
se algumas informacdes, andlises e avaliagcbes em outras bibliografias, que orientaram
a elaboracao destes indicadores. Analisou-se também alguns indicadores ja aplicados
por algumas instituicdes, os quais sofreram algumas adaptacfes necessarias aos

objetivos propostos. Estes aspectos sdo a seguir apresentados.

3.1 Indicadores da Qualidade - Conceitos

TAKASHINA (1996) diz que os indicadores sdo essencials ao
planejamento e controle dos processos das Organizacbes. Sao essenciais ao
planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu
desdobramento na Organizacdo, e essenciais ao controle porque os resultados
apresentados através dos indicadores sdo fundamentais para a andlise critica do
desempenho da organizacgao, para a tomada de decisdes e para o replanejamento.

Para gerenciar corretamente a qualidade e a produtividade de uma
organizacdo comercial, é preciso, antes de tudo, que exista um sistema de medida que
seja conhecido e padronizado, para que todos os envolvidos compreendam o que ele
esta representando. Porém, em uma organizacdo comercial, sdo tantos os aspectos
diferentes existentes, que se féssemos medir tudo o que acontece, ndo haveria tempo
para desempenhar a atividade comercial. E melhor selecionar o que realmente é
importante, evitando medidas muito complicadas. A escolha dos aspectos a serem
avaliados passa a ser o fator mais importante na determinacdo da escolha dos

indicadores da qualidade.

Assumida a decisdo de orientar toda a empresa para a Gestdo da
Qualidade, considerando a qualidade no processo, deve-se buscar 0 suporte
fundamental para essa acao, que é a informacdo. Nao € possivel oferecer produtos ou
servicos capazes de maximizar a satisfacdo dos clientes sem conhecer
detalhadamente as necessidades e os desejos dos clientes e acompanhar (avaliar),

diuturnamente, a evolugcdo dessas necessidades. Em outras palavras, é a informacao



gue orienta o planejamento estratégico da Organizacao, fixando os objetivos voltados a
satisfacdo dos clientes, baseados nos indicadores da qualidade sugeridos pelos

préprios clientes.

A pesquisa de mercado pode ser um primeiro passo para conhecer as
necessidades dos clientes e consumidores, porém sdo informagdes instantaneas.
Devemos ter em mente que os interesses do cliente ou consumidor sdo bastante
dindmicos, e sofrem influéncias de um conjunto de diferentes forcas atuantes no

ambiente, que mudam constantemente e cada vez com maior velocidade.

Tendo esta percepcéo, é facil entender que ha necessidade de se instalar
um radar, captando dinamicamente todas as altera¢cdes que possam estar ocorrendo
no mercado, ou possam estar alterando os indicadores da qualidade. Portanto, deve-se
ter estabelecido um sistema de informagdo que seja permanente de vigilancia
ambiental, externa e interna, capaz de acusar, no nascedouro, oportunidades e

ameacas, bem como possivel alteracdes nos indicadores previamente determinados.

Acbes como a implantagcdo de um Servico de Atendimento ao Cliente,
pode ser a alternativa para se ter informacfes mais dinamicas e atualizadas sobre o
cliente, como formas de conhecer o que o consumidor quer e como ele percebe o

atendimento que esta recebendo, que possa ser extrapolado para todos os clientes.

3.2 Caracteristicas dos Indicadores da Qualidade

A partir dos conceitos abordados, considera-se que os indicadores da
gualidade, para serem aplicados na avaliagdo da qualidade das empresas que atuam

no ramo do comércio, devem ter as seguintes caracteristicas:
a) Simples e Barato

Para ser facilmente executado e compreendido, a sua elaboracdo e
aplicacdo ndo devem ser morosas nem envolver custos significativos. A simplicidade

fard com que o indicador "fale por si".
b) Motivador

Suscitando interesse pela sua aplicagdo, interpretacdo e sendo
incentivador de acbes corretivas adequadas.



c) Confiavel

Para que conduza ao mesmo resultado em situacoes idénticas;

d) Significativo

Para ilustrar bem a situacdo ou caracteristica que se pretende atuar;

e) Interpretado universalmente

Estas caracteristicas permitem que entidades distintas
tenham idéntico entendimento sobre o resultado apurado na

aplicacao de determinado indicador.

Como afirma Takashina, os indicadores desempenham papel

fundamental, para o qual contribuem os seguintes aspectos:

1.

“Os indicadores estdo intimamente ligados ao conceito da Qualidade centrada no
cliente. Eles devem ser gerados a partir das necessidades e expectativas dos
clientes, traduzidas através das caracteristicas da Qualidade do produto ou servico,

sejam elas tangiveis ou néo;

. Os indicadores possibilitam o desdobramento das metas do neg6cio, na estrutura

organizacional, assegurando que as melhorias obtidas em cada unidade
contribuirdo para os propdsitos globais da organizacao;

Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negocio cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da Organizacdo. Desta forma,
eles dao suporte a analise critica dos resultados do negécio, as tomadas de decisao

e ao replanejamento;

Os indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da Qualidade dos
produtos e servigos e da produtividade da Organizacdo, aumentando a satisfacao
dos seus clientes, sua competitividade e, conseqientemente, sua participacdo no
mercado. Neste sentido, o uso dos indicadores encoraja tanto melhorias
incrementais quanto revolucionarias. A comparagao com referenciais de exceléncia,
particularmente, pode dar uma contribuicdo para a identificacdo de possibilidades

mais amplas de melhorias”.

Foi considerando esses aspectos fundamentais, citados por Takashina ,

gue definiu-se nesse trabalho os indicadores que foram utilizados no modelo proposto.



3.3 Critérios para a Geracao de Indicadores

Segundo TAKASHINA (1996), adaptado de MEFP/IPEA,1991, um
indicador deve ser gerado criteriosamente, de forma a assegurar a disponibilidade dos

dados e resultados mais relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo.

Interpretando esse conceito, apresenta-se abaixo 0s principais critérios
gue foram utilizados para a geracéo dos indicadores da qualidade que foram propostos

no modelo:
1. Seletividade ou importancia
O indicador deve ter a capacidade de captar uma
caracteristica-chave do produto, do servi¢co ou do processo.
2. Simplicidade e clareza
O indicador deve ser de facil compreenséo e aplicagcdo em
diversos niveis da organizacdo, numa linguagem acessivel.
3. Abrangéncia

O indicador deve ser suficientemente representativo,
inclusive em termos estatisticos, do produto ou do processo a que se
refere: devem-se priorizar indicadores representativos de situagao ou

contexto global.
4. Rastreabilidade e acessibilidade

O indicador deve permitir o registro e a adequada
manutencéo e disponibilidade dos dados, resultados e memarias de
calculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E essencial &
pesquisa dos fatores que afetam o indicador. (Os dados podem ser

armazenados de alguma forma, para permitir consultas posteriores).

5. Comparabilidade



O indicador deve ser facil de comparar com referenciais
apropriados, tais como o melhor concorrente, a média do ramo e o

referencial de exceléncia.
6. Estabilidade e rapidez de disponibilidade

O indicador deve ser perene (duradouro) e gerado com
base em procedimentos padronizados, incorporados as atividades do
processador. Permite fazer uma previséo do resultado, quando o

processo esta sob controle.
7. Baixo custo de obtencéo:

O indicador deve ser gerado a baixo custo, utilizando
unidades adimensionais ou dimensionais simples, tais como,

percentagem, unidades de tempo etc.

3.4 Classificagcéo dos Indicadores da qualidade

Existe uma relacao de interdependéncia entre os indicadores, que, porém,
podem ser agrupados em classes, para serem abordados sistematicamente,

abordando a relacao de interdependéncia existente entre eles.

Respeitando estas consideracdes, o grupo de trabalho da Fundacao para
o Prémio Nacional da Qualidade, (FPNQ, 1995) classificou os Indicadores da
Qualidade em quatro categorias:
a) Satisfacdo do cliente;
b) Desempenho financeiro;
c) Desempenho operacional;
d) Clima organizacional.

Nota-se que uma nhova categoria esta sendo considerada ao nivel
mundial. Sdo os indicadores que avaliam a qualidade da empresa em termos
ambientais, tendo normas internacionais que procuram orientar as organizacdes quanto

ao seu relacionamento com o0 meio ambiente.

Agrupando essas recomendacdes, neste trabalho classificou-se o0s

indicadores propostos, pelas seguintes categorias:



a)

b)

satisfacdo do cliente: sdo os indicadores considerados mais importantes, devendo
ser verificados e acompanhados sistematicamente e comparados a indicadores
similares dos concorrentes;

desempenho financeiro: estes indicadores devem refletir a sadde financeira da
organizacdo, indicando a qualidade que os proprietarios esperam da empresa,
guanto ao retorno pelo seu investimento;

desempenho operacional: os relacionados ao desempenho operacional avaliam o
comportamento dos processos e operacdes da organizacdo que levam a qualidade
esperada pelo cliente;

clima organizacional: estes representam o grau de motivacdo dos recursos
humanos da organizacéo;

Relacionamento com o meio ambiente: estes indicadores refletem o grau de

relacionamento e interferéncia que a empresa tem com o meio ambiente.

Considerando-se a proposta de um modelo de gestdo por indicadores, é

necessario levar em conta também, que a gestao da qualidade tem alguns ambientes

basicos, apresentados por Paladini, sugerindo que os indicadores podem ser

agrupados, segundo o0s ambientes onde s&o originados. Os ambientes sdo o0s

produtivos (In-Line), os de suporte a producdo (Off-Line) e os de relacbes com o

mercado (On-Line).

Considerando-se esses ambientes, procurou-se classificar os indicadores

pelos seguintes tipos:

a)

b)

Indicadores de desempenho: estes indicadores referem-se ao processo produtivo,
apresentando a qualidade In-line, conhecidos como indicadores de produtividade.
Esses indicadores tém as seguintes caracteristicas:

Enfatizam o processo produtivo;

Envolvem procedimentos de gestéo tatica e operacional;

Referem-se as caracteristicas potenciais da empresa;

Evidenciam fragilidades da empresa;

Avaliam o desempenho do processo.

Indicadores de suporte: estes indicadores, referem-se a empresa como um todo,
apresentando a qualidade Off-line, conhecidos como indicadores das agbes de

apoio.



Esses indicadores tém as seguintes caracteristicas:
Enfatizam o suporte ao processo produtivo;
Envolvem procedimentos de gestéo tatica e operacional;
Referem-se a agilidade da empresa,;
Evidenciam deficiéncias da empresa,;

Avaliam o desempenho das a¢0es de suporte ao processo.

c) Indicadores da qualidade: estes indicadores referem-se as relacbes da empresa
com o mercado, apresentando a qualidade On-line, conhecidos como indicadores
de sobrevivéncia.

Esses indicadores tém as seguintes caracteristicas:
Enfatizam as reacdes da empresa ao mercado;
Envolvem procedimentos de gestao estratégicas;
Referem-se as oportunidades da empresa no mercado;
Evidenciam ameacas externas a empresa;
Avalia o impacto do processo (In-line) e do suporte a ele (Off-line), no
desempenho estratégico da empresa,;

Séo indicadores mais abrangentes, que incluem os demais.

3.5 Grupos Fundamentais de indicadores - uma base conceitual

De acordo com as fundamenta¢des dos autores em torno da qualidade
nas organizacdes e a necessidade de parametros de medicdo e comparabilidade, é

possivel fazer o agrupamento em 9 (nove) grupos:
3.5.1 Indicadores tendo o cliente como referencial

Segundo MOURA(1993, p.7), “dentre os varios frutos da Qualidade, em
seu conceito moderno, podemos destacar a Redescoberta do Cliente”.

Uma questédo que parece ser simples, e praticamente todos conhecem a
importancia do cliente na qualidade que a organizacdo oferece, torna-se bastante
complexa a acdo de medir a satisfacdo do cliente. Muitos ja se perguntaram: como

medir esta abstracao intangivel chamada “satisfacdo do cliente”?



Segundo GONCALVES (1997, p.75), “véarias técnicas de medicdo podem
avaliar a qualidade de processos de negdcio, produtos e servicos. Medidas da

gualidade geralmente enfocam indicadores objetivos ou concretos”.

Porém, no caso da “satisfacdo do cliente”, as medidas sdo subjetivas, e
procuram enfocar a percepcao e atitude do cliente, com um conhecimento mais amplo

da atitude dos clientes em relagéo a produtos e servicos.

As medidas subjetivas incluem pesquisa de satisfacado dos clientes, para
determinar sua percepcao em relacdo a qualidade do produto ou servico que
receberam. A medicdo da atitude dos clientes estd se tornando cada vez mais

importante no movimento para a qualidade total nas organizagdes brasileiras.

O Prémio Nacional da Qualidade 1997, atribuido anualmente as empresas
brasileiras que se destacam pela qualidade de seus produtos e servi¢os, entre 0s seus
sete critérios de avaliacdo, destaca o critério “Foco no Cliente e no Mercado”. Este
critério € o ponto crucial da avaliagdo para examinar como a organizacdo busca o
atendimento das aspiracdes do cliente e do mercado. As empresas sao julgadas em
relacdo ao seu conhecimento sobre o cliente e o mercado; acessibilidade e gestédo das
reclamacdes; e seus métodos para determinar o grau de satisfacdo dos clientes.

A Qualidade centrada no cliente é, pois, um conceito estratégico, voltado
para a retencdo de clientes e a conquista de novas fatias do mercado, demandando
sensibilidade constante em relacao as novas exigéncias dos clientes e do mercado, e a
identificacdo dos fatores que promovam a satisfacdo e retencdo dos clientes. Exige,
também, sensibilidade quanto ao desenvolvimento da tecnologia e as ofertas dos

concorrentes e resposta rapida e flexivel aos requisitos dos clientes e do mercado.

A Qualidade centrada no cliente significa muito mais do que simplesmente
a reducdo de erros e defeitos, ou do mero atendimento as especificacdes ou da
reducdo de reclamacgdes. Evidentemente, a reducao de erros e defeitos e a eliminacao
de causas de insatisfacdo contribuem significativamente para a percepgdo da
gualidade pelo cliente e sdo, desse modo, parte importante da qualidade centrada no
cliente. Além disso, o éxito obtido pela organizacdo ao se recuperar de erros e defeitos
corrigindo-os, evitando sua repeticdo e compensando o cliente por eventuais falhas, é
crucial para o relacionamento com os clientes e sua retengéo. (FPNQ, 1997:6).



Com todas estas consideracdes, conclui-se que, para conhecer de
maneira continua os clientes e o mercado, sdo necessarias amplas variedades de
estratégias. Reportando-se ao FPNQ (1997), ja em outras oportunidades referenciado,
vé-se ali alguns exemplos de enfoques que podem fazer parte das estratégias para
ouvir e aprender com o cliente. Assunto também abordado por Phillips, enfatizando que
o cliente, quando ouvido, é muito mais do que apenas um cliente, o seu relacionamento
vai além da caixa registradora, ele é também um grande entusiasta pelo
desenvolvimento e sucesso da organizacdo. Alguns exemplos de enfoques,
apresentados pela FPNQ (1997) e que se procurou manter neste trabalho:

construcdo do relacionamento, incluindo uma integracdo mais estreita com 0s
clientes;

rapidez na inovacao e nos ensaios do produto no campo para melhorar a ligagao
entre pesquisa e desenvolvimento e o mercado;

monitoramento rigido de fatores tecnologicos, competitivos, sociais, ambientais,
econbmicos e demograficos que possam dar suporte as preferéncias, as
expectativas e aos requisitos dos clientes ou oferecer alternativas;

grupos de foco com clientes exigentes e de vanguarda;

treinamento do pessoal da linha de frente em métodos para ouvir os clientes;
utilizacdo de incidentes criticos, como reclamacdes, para entender os principais
atributos de servico, do ponto de vista dos clientes e do pessoal da linha de frente;
entrevistas com os clientes perdidos para determinar os critérios utilizados em sua
decisbes de compra;

analise de ganhos e perdas de clientes em relacdo a concorréncia;
acompanhamento pés-venda;

andlise dos maiores fatores de influéncia sobre os principais clientes.

3.5.2 Indicadores centrados no projeto

Segundo PALADINI (1995, p.48), “denomina-se qualidade de projeto a
analise que se faz do produto, em termos da qualidade, a partir da estruturacéo de seu
projeto.”

A qualidade de projeto determina o grau de acerto das decisdes tomadas
sobre o produto a ser langado.



A esséncia da qualidade de projeto € a segmentacdao do mercado, ou
seja, em que mercado o produto vai atuar, que, por sua vez, é realizada através de

pesquisa junto ao cliente.
3.5.3 Indicadores centrados no valor para o cliente

DEMING (1986) apresentou o0s quatro caminhos para uma organizagao
melhorar a sua qualidade: inovar ou melhorar 0s seus processos, e inovar ou melhorar
0s seus produtos. Os processos organizacionais transformam o0s recursos capital,
tecnologia, matérias primas e trabalho em produtos que possuem valor sob a
percepcao do cliente.

PORTER (1983), dentro de uma mesma linha de pensamento, descreve o
processo como uma cadeia, formada por um conjunto de atividades, que para produzir
um servico ou produto, agregam valor dentro de uma organizacao.

As atividades podem ser divididas em atividades de suporte e atividades
primarias. Nas atividades de suporte, estédo incluidas a infra-estrutura da empresa, a
gestdo de recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e as atividades de
suprimento. J& dentro das chamadas atividades primarias, estdo envolvidas a logistica
interna, as operacgodes, a logistica externa, as operacdes de vendas e servicos.

Com a globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico da informacgéo, o
cliente ficou mais informado. O cliente jA ndo esta mais disposto a pagar por um
produto que o seu preco nao represente o valor que ele merece. Porque, h4 ainda
Organizacdes que, dentro de suas atividades, apenas agregam custos sem agregar
valor ao produto. Organiza¢cdes que trabalham neste contexto, ou precisam diminuir
sua margem ou transferem ao cliente sua ineficiéncia, aumentando o preco. Nas duas
situacOes, tem-se caracterizada a baixa qualidade oferecida pela empresa a seu

cliente.

Neste sentido, centrar a qualidade no valor para o cliente € melhorar os
processos da Organizacdo, eliminando as atividades que ndo agregam valor ao

produto.
3.5.4 Indicadores centrados no produto

E uma variavel possivel de medicédo, que ndo necessita de opinibes ou
preferéncias. Como dito por PALADINI (1995, p. 25), “...assim, diferencas da qualidade

sdo observaveis no produto pela diversidade de quantidade de elementos ou atributos



gue o produto possui’. O consumidor, neste contexto, compra pelo que o produto tem,

sem levar em consideragc&do a marca do produto.
3.5.5 Indicadores centrados na organizacao

Dentro de uma visdo de mercado competitivo, onde estdo hoje as
organizacOes, existe a necessidade de se efetuar medicdes que sejam capazes de
aferir seus processos e resultados. Para esta medicdo, pode-se relacionar varios tipos
de informacbes, como por exemplo, informacBes relacionadas com funcionarios,
clientes, as operagbes, o mercado, a concorréncia, os fornecedores, 0s custos e 0s

dados financeiros.

Através da analise das informacdes que levam a medir a satisfacdo do
cliente e também a melhoria operacional e financeira da Organizacdo, tem-se 0s
fatores que auxiliam também nas mudancas de estratégias que podem apoiar da

melhor forma as metas da organizacao.
3.5.6 Indicadores centrados no processo

Estes indicadores, baseiam-se no conjunto de atividades que compdem
um processo produtivo, que leva a completa satisfacdo do cliente. Envolve o conceito
de melhoria continua, buscando a eliminacdo de defeitos, refugos e retrabalho, a
reducdo de erros, minimizacéo de custos de producdo e eliminacado de esfor¢os inuteis.

Foi dentro desse conceito de melhoria continua, que surgiu a Just-in-time,
que agiliza os fluxos de producédo, reduzindo e otimizando os estoques, e hoje é

utilizado pelas industrias do mundo inteiro.
3.5.7 Indicadores centrados nos resultados

A qualidade centrada nos resultados € a qualidade que deve satisfazer a
todos os envolvidos no processo, de uma forma equilibrada. A Organizacido deve
satisfazer seus clientes internos e externos, mas também satisfazer seus acionistas ou

proprietarios.

Segundo BROWN (1995, p.75), “medidas a prazo mais longo, tais como,
satisfac@o dos funcionarios e desenvolvimento de novos produtos, devem ser parte dos

dados de resultados globais da organizacéao.”



As empresas devem utilizar estes indicadores da qualidade, para
comunicar as prioridades de curto e longo prazos, monitorar o real desempenho e

dispor, de forma ordenada, do apoio para a melhoria da qualidade.
3.5.8 Indicadores centrados naresponsabilidade publica e cidadania

Segundo MOURA (1993, p.31), “sob o enfoque da qualidade, a
responsabilidade social da empresa é a resultante do atendimento das expectativas e
requerimentos da comunidade.” A empresa deverd tomar conhecimento destes
requerimentos, tracar um plano de atendimento, conforme seus recursos disponiveis,
gue demonstrem bom desempenho do ponto de vista da ética, da salde e seguranca
publica e do meio ambiente.

Os diversos sistemas de desempenho citados neste trabalho (caso do
PNQ ou PGQP) incluem responsabilidade publica e cidadania, que significa observar
as leis e exigéncias municipais, estaduais e federal. Também significa tratar esses e
outros requisitos relacionados, como areas de melhoria continua, além da mera

conformidade.
3.5.9 Indicadores centrados nos recursos humanos

A producdo da qualidade depende fundamentalmente dos recursos
humanos. Mesmo com o grande desenvolvimento tecnoldgico da automacéo, ndo se
encontrou forma de total substituicdo do elemento humano. E ele que exige o maior
investimento e que também pode determinar o maior retorno ou a maior perda, em
termos de contribuicdo para a producdo da qualidade. Também é ele que traz,

transmite e gera as informagdes.

Neste sentido, indicadores centrados nos recursos humanos devem
considerar, necessariamente, o envolvimento, participacdo e desenvolvimento das
pessoas na Organizacdo. Com base nestes pontos enfatizados, os indicadores da
gualidade podem ser utilizados como fator de motivagao dos recursos humanos a partir
do estabelecimento de metas de melhoria continua desses indicadores e da definicao

de recompensas.

3.6 Como utilizar os indicadores



Quando se esta com febre é preciso medir a temperatura com maior
freqUéncia, para saber se esta evoluindo ou abaixando. Do mesmo modo para o
modelo, deve ser feita medic6es de acordo com a necessidade do momento: se esta
sendo implantando um novo processo ou buscando uma melhoria, deve ser
acompanhado mais de perto o desempenho. Se esta apenas controlando o andamento
geral, pode-se ter um tipo de controle mais suave.

Além de serem um controle nas crises, os indicadores ajudam a gerenciar
o dia-a-dia da Organizacao, bem como, a definir fatores estratégicos que influenciam a

compra por parte de seus clientes e/ou consumidores.

E necessario incluir os resultados nas relagdes com o pessoal. Apds
definidos os indicadores que possibilitem as medidas de desempenho e qualidade, os
resultados devem ser compartilhados com a equipe, tanto para a correcao dos desvios,
como para a premiacao, que pode ser monetaria, ou simplesmente uma mencéo de

reconhecimento.

Servem também esses indicadores para comparacao de desempenho, de
forma temporal, possibilitando indices médios, o melhor e o pior resultado, bem como

0s desvios mais comuns.

Em nosso modelo apresentado, os indicadores seréo utilizados como uma
forma de medicdo mensal da qualidade, obtida pelas estratégias adotadas para esse

periodo e que servira de parametros para a redefinicao para o proximo ciclo.

3.7 Indicadores gerais de desempenho para a pequena e média empresa

As pequenas e médias empresas tém caracteristicas peculiares,
apresentando uma elevada taxa de mortalidade, e caracteristicas proprias que
dificultam a definicdo e o acompanhamento de indicadores da qualidade.

Por estas razdes, destaca-se, com maior evidéncia, a necessidade de
estabelecer-se indicadores proprios para as pequenas e micro empresas, de facil
utilizacdo e aplicacéo, que possibilitem perceber e reverter essa situacao.

Foi pensando em embasar com maior propriedade o trabalho, que visa

trabalhar com empresas de pequeno e médio portes, que buscou-se no trabalho de



HANSEN (1997), que apresenta-se no quadro 3.1, mais um referencial. Trata-se de

um conjunto de indicadores simplificados, para a aplicacdo em pequenas empresas.

Desta referéncia, utilizou-se para o modelo proposto, apenas o indicador
de taxa de produtividade, que mede a relacdo entre o faturamento e o nimero de
empregados. Utilizou-se também, a metodologia simples adotada pelo autor, de se
extrair uma medida relativa dos resultados obtido pelos indicadores.

Segundo VALE (1994), no Brasil mais de 400 mil novas pequenas

empresas surgem anualmente, e 80% morrem antes de completar um ano de vida.

Essa alta taxa de mortalidade € possivelmente ocasionada por falta de
outra oportunidade de emprego gerada pelos periodos recessivos, podendo ser

também pelo excesso de informalidade nos processos gerenciais.

Apesar de todas essas deficiéncias, as pequenas e micro empresas Sao
por sua natureza mais dindmicas e flexiveis, sendo mais rapidamente adaptaveis as

situacdes novas, e portanto mais criativas.

Quadro 3.1 : Indicadores gerais de desempenho para pequenas e médias empresas. Baseado em Hansen(1996).

Elemento | Fator Medida
Taxa de Produtividade Faturamento/n® Empregados %
Taxa de Defeitos Pecas devolvidas/total de pecas %
Taxa de Desperdicios Material perdido/ Material necessario ao|%
produto

Grau de Utilizacdo da|Producéo real/ Capacidade instalada %
Capacidade Instalada

Interrupcbes ndo previstas | Dias parados sem producdo / ano %

Proporcdo de pessoal |[N° de pessoas qualificadas + com nivel | %
qualificado/ nivel superior |superior / Total de empregados

Realizacdo e formas de

N&o realiza (1)

treinamentos Realiza eventual mente (2) V(*)
Realiza sistematicamente (3)

Beneficios e incentivos aos| S beneficios legais (1) Y (**)

trabalhadores Beneficios adicionais (2)

Mecanismos de captacédo | Ndo tem (1)

de sugestdes Tem eventual mente (2) V (*)
Tem sistematicamente (3)

Pesguisa de necessidades | Ndo realiza (1)

do consumidores Usa pesquisa de terceiros (2) V(*)
Faz pesquisa propria (3)

Servicos  oferecidos  ao | Nenhum (1)

cliente Umou Dais (2) V(*)

Trés ou mais (3)




Conhecimento e utilizagdo | Desconhece (1)

de normas técnicas Conhece mas n&o implantou (2) V(*)
Implantou (3)

Utilizacdo de técnicas de| Desconhece (1)

organizagdo da producdo | Conhece mas ndo implantou (2) V(*)
Implantou (3)

Existéncia de sistema de|lnexistente (1)

informagdes Esporadico (2) V(*)
Sstematico (3)

Programas de qualidade|Nenhum (1)

com clientes e fornecedores | Iniciado (2) V(*)
Fornecedores comprometidos (3)

(*) V éumavariavel inteira que assumevalores 1, 2 ou 3;
(**) Y éumavariavel inteira que assume valores 1 ou 2.

3.8 Gestdo da Qualidade e Planejamento Estratégico a partir de Indicadores

Para o gerenciamento estratégico de organizacbes comerciais a partir dos
indicadores da qualidade, deve-se estruturar a Organizacdo para a Gestdo da
Qualidade, também identificada pela sigla TQM (Total Quality Management), sendo 0s

indicadores o referencial para a estruturacado do TQM, voltado para o cliente.

Segundo PALADINI (1995), "a énfase ao planejamento tem feito alguns
autores considerarem que a Gestao da Qualidade Total é, fundamentalmente, uma
atividade de planejamento. A gestdo da qualidade esta intimamente ligada ao
Planejamento Estratégico da companhia. De fato: se enfatiza a qualidade, a empresa
prioriza a atengcdo ao cliente, o que significa transformar suas necessidades,
conveniéncias e preferéncias em objetivo basico da propria empresa. Estao ai definidas
as caracteristicas basicas do planejamento, incluindo os indicadores para avaliagdo do
processo".

Foi acompanhando esse raciocinio, que o modelo apresentado neste
trabalho vem contribuir com as empresas do ramo comercial, na implantacdo de uma
cultura de planejamento para a qualidade, utilizando-se dos indicadores como uma
forma de medir a qualidade atingida e de reformular um novo ciclo de planejamento,

buscando a melhoria continua desse processo.

3.9 Avaliagéo da Qualidade no Processo

Como pode ser observado no texto de PALADINI(1995, p.196),

onde diz que "existem variadas razbes para qual a qualidade seja avaliada. A




importancia da qualidade requer que se acompanhe, com cuidado, todo o
processo de producdo; o grande numero de variaveis que interferem na
qualidade requer a andlise permanente do processo, sobretudo porque ha
sempre elementos novos surgindo no cenario. Ha justificativas extraidas do
préprio conceito da Qualidade Total: a execucao da avaliacdo que, em Ultima
analise, visa comparar resultados obtidos com padrdes ou objetivos prefixados,
requer, enfatiza e ressalta a importancia do Planejamento da Qualidade (em que
se fixam tais padrbes ou objetivos), um dos aspectos mais evidenciados nos
principios da Qualidade Total. E possivel determinar outros argumentos.
Percebe-se, porém, que a necessidade da avaliacdo e a justificativa de sua

execucao derivam da importancia conferida a qualidade".

Reconhecendo como verdadeiras as afirmacdes do autor, enfatiza-se
mais a importancia da definicdo dos indicadores que representam a satisfacdo do
cliente, quanto a qualidade que lhe estd sendo ofertada (On-line), considerando
também a avaliacdo dos indicadores de desempenho (In-line) e de suporte (Off-line),

gue complementam a avaliacdo da qualidade “On-line”.

3.10 Diagnéstico

O diagndstico, de um modo amplo, é o conhecimento do ambiente
onde se pretende desenvolver uma acao, na busca de que, no futuro, este
ambiente possa ser diferente. Pode-se dizer que diagndéstico € uma fotografia do

ambiente que se pretende mudar.
3.10.1 Diagndstico da qualidade

O diagnéstico refere-se a estruturacdo de uma metodologia de analise
das condicdes globais da organizacdo, em termos da qualidade, utilizando-se de
Indicadores da qualidade definidos especificamente para cada Organizagao ou fixados

com base em diversos Sistemas de avaliacdo existentes e reconhecidos.

CHAN e GUIMARAES (1991) definem diagnéstico como “a ferramenta
gue, diferentemente de suas atividades vizinhas, permite identificar as oportunidades e
0s meios, adaptados as caracteristicas e peculiaridades de cada Organizacdo, que
servirdo de subsidio na decisdo das acdes prioritarias para melhoria global de suas

performances”.



Pode-se dizer que, com o diagnéstico, a organizacao tera uma fotografia
gue mostrara como esta sendo gerida a qualidade e servira como uma indispensavel

fonte de informacdes para o planejamento estratégico da qualidade.

Segundo PALADINI (1995, p.275), o diagnostico que avalia o Sistema de
Qualidade de uma Organizacao, deve considerar:
O ambiente onde esté inserida a empresa;
A estrutura atual da empresa, sua politica de funcionamento e suas diretrizes
organizacionais;
O processo produtivo e suas especificidades;
O nivel de sua atuacdo no mercado;
As caracteristicas de sua mao-de-obra, métodos de trabalho, equipamentos e
materiais;
Os padrdes administrativos em vigor;

A estrutura de suporte a qualidade existente.

O autor também afirma que a avaliacdo da Qualidade Total deve ser
fundamentada em diversas avaliacoes, a saber:
A partir do cliente;
A partir dos processos;
Dos recursos humanos;
Dos obijetivos, €;
Avaliacao centrada no suporte ao processo.

Com base no autor, como a avaliacdo da qualidade, depende de
indicadores que avaliem especificamente cada ambiente de atuacdo da gestdo da
qualidade, apresenta-se nos seguintes sub-itens, os diagndésticos relativos a cada
ambiente:

3.10.1.1 Diagnd@stico “In-Line”

E obtido pela avaliagio dos indicadores de desempenho. Estes
indicadores referem-se ao processo produtivo, e avaliam a qualidade “In-line”, pelos
seguintes fatores:

Auséncia de defeitos;
Capacidade de producéo;

Estratégias de operacao;



Produtividade;
Otimizagéo dos processos;

Atendimento as especificacdes

Neste trabalho, considerando-se que esses fatores relacionam-se a um
processo produtivo industrial, adaptou-se esses conceitos, destacando-se os fatores
gue se adaptam as caracteristicas das empresas do comércio, onde as atividades
basicas do processo de atendimento de clientes passaram a ser consideradas como

um processo industrial.
3.10.1.2 Diagnéstico “Off-Line”

E obtido pela avaliagdo dos indicadores de suporte. Estes indicadores
referem-se ao suporte do processo produtivo, e avaliam a qualidade “Off-line”, pelos
seguintes fatores:

Suporte a producédo ou ao processo de atendimento;
A atividades que influenciam ou afetam o processo;

Abordam as areas tipicas de: gestao, marketing, projetos.
3.10.1.3 Diagnd@stico “On-Line”

Na abordagem “On Line”, busca-se conhecer o envolvimento das
empresas no ambiente onde estdo inseridas, através do conhecimento do mercado,
caracterizando-se o cliente e seus interesses quanto a qualidade, observando-se os
seguintes fatores:

A relacéo da empresa com o mercado;
A percepcao de necessidades ou conveniéncias de clientes e consumidores;

A pronta reacao para mudancas.

3.11 Metodologia da Pesquisa

A ciéncia busca fundamentalmente a veracidade dos fatos e o
conhecimento cientifico distingue-se das outras formas de conhecimento, pela sua
verificabilidade. Neste sentido, para que se possa considerar este trabalho como
cientifico, identificou-se as operacdes mentais e técnicas que possibilitaram a

verificacdo das hipoteses como forma de atingir os objetivos esperados.



Como forma de facilitar a descricdo da metodologia, adotou-se a
orientacdo de GIL ( 1995, p.28), que classifica o0 método cientifico em geral e

especificos.
3.11.1 Método Geral

Como método geral deste trabalho, utilizou-se o método indutivo, por
considera-lo apropriado para as ciéncias sociais e, mais especificamente, o mais
apropriado para o desenvolvimento das operagfes mentais e técnicas a serem
aplicadas neste trabalho, como forma de conhecer e verificar a aplicabilidade do
modelo proposto.

De acordo com este raciocinio indutivo, a generalizacdo deste trabalho
serd buscada a partir da observacdo de casos particulares suficientemente

confirmados, ou seja, tera como principio, partir do particular para a generalizacéo.
3.11.2 Métodos Especificos

Segundo GIL (1995, p.34), os métodos especificos tém por objetivo
proporcionar ao investigador os meios técnicos para garantir a objetividade e a
precisado no estudo dos fatos sociais, e cita os mais adotados na ciéncias sociais, como

sendo: o experimental, o observacional, 0 comparativo, o estatistico e o clinico.

Neste trabalho, serdo utilizados os métodos observacional, comparativo e
estatistico.

O método observacional foi utilizado, ndo por ser apenas o mais aplicado
nas ciéncias sociais, mas principalmente por ser o método que possibilitara a
observacdo do que acontece ou ja aconteceu, com 0 mais elevado grau de precisdo

para as ciéncias sociais.

Quanto ao método comparativo, sera utilizado como forma de possibilitar
a comparacdo dos modelos de indicadores existentes com o modelo que sera
proposto. Embora sendo considerado o método mais superficial em relacdo aos
demais, poderd a partir de um rigoroso controle proporcionar um elevado grau de
generalizagao.

Por ultimo, serd adotado o método estatistico, fundamentado na aplicacao
das teorias estatistica e probabilidade, por ser um valioso instrumento de auxilio as
investigacbes sociais. Mediante a utilizacdo desta metodologia, procurara determinar-



se em termos numeéricos, a probabilidade de acerto de determinada conclusao, bem
como, a margem de erro do valor obtido. E um método que possibilita uma avaliagéo

guantitativa da pesquisa que em ciéncias sociais, é fundamentalmente qualitativa
3.11.3 Pesquisa Social

A pesquisa social, como processo formal e sistematico para a busca de
respostas a problemas com emprego de procedimentos cientificos, permite a obtencéo

de novos conhecimentos no campo da realidade social.

A pesquisa social pode ser dividida em 3 (trés) niveis, sendo eles:
pesquisa exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa. Para o trabalho, sera
utilizada a pesquisa exploratoria.

A pesquisa exploratéria serd direcionada basicamente para o
levantamento bibliografico e para entrevistas ndo estruturadas. Nesta fase, serdo
buscados os indicadores da qualidade ja utilizados e testados em outras situacoes,
através dos levantamentos bibliograficos e também para a busca de opinibes de
clientes e de consumidores, bem como de empresarios, no que se refere aos

indicadores da qualidade relevantes para o estudo..
3.11.4 Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa €, propriamente dito, o planejamento da
pesquisa, envolvendo sua diagramacao, previsdo de analise e interpretacao dos dados,
abordando questdes mais préaticas de verificacdo, que abordara em cada busca de
conhecimento, se ndo todas e tampouco nesta ordem, as seguintes etapas:

a) Formulacao do problema;

b) Construcéo de hipotese ou determinacao dos objetivos;

c) Delineamento da pesquisa, propriamente dita;

d) Operacionalizacao dos conceitos e variaveis;

e) Selecdo da amostra;

f) Elaboragéo dos instrumentos de coletas de dados;

g) coleta de dados;

h) Analise e interpretacdo dos dados;

i) redacao do relatorio.



O elemento mais importante da pesquisa é a identificacdo de um
delineamento, pois é o procedimento que sera adotado para a coleta dos dados. Neste
caso, serdo utilizadas a pesquisa bibliografica, documental e a de levantamento ou

“survey”

A pesquisa bibliografica neste trabalho, como forma de levantamento dos
conceitos existentes sobre indicadores da qualidade e outros fatores que envolvem
estes indicadores em uma organizacdo comercial, ter4 os seguintes passos:

a) Exploracao das fontes bibliogréficas;

b) Leitura do material;

c) Fichamento;

d) Ordenacao e analise das fichas;

e) Conclusdes.

A pesquisa de levantamento ou “survey” contribuird ao trabalho, como
forma de conhecer-se o entendimento que o cliente ou consumidor tem sobre
gualidade e quais os fatores que determinam a qualidade, tanto do ponto de vista do
cliente como do ponto de vista da empresa.

3.11.5 Universo

No trabalho, tem-se dois universos distintos, que chamam-se de universo
um (1) e universo dois (2). O universo um (1) é formado pelas empresas do ramo de
comeércio, que no municipio sdo em numero de aproximadamente 541, segundo

informacdes do cadastro municipal.
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O universo dois(2) é composto pelos clientes/consumidores das
empresas comerciais do ramo de materiais para construcdo civil. Este universo é
composto por toda a populacdo economicamente ativa do municipio, que representa

aproximadamente 51.000 habitantes
3.11.6 Amostragem

Na busca de se conhecer os fatores que influenciam no reconhecimento
da qualidade por parte do cliente ou consumidor, pelo ponto de vista da empresa, seréo
tomadas como amostra, do tipo ndo-probabilistica, para o universo chamado de

universo um (1), as cinco maiores empresas do ramo do comércio de materiais para



construcdo, instaladas hd mais de trés anos na cidade, onde serdo aplicados os

instrumentos de pesquisa conforme modelo apresentado no Anexo 1.

Para conhecer os fatores que influenciam no reconhecimento da
qualidade por parte do cliente ou consumidor, pelo ponto de vista do préprio
consumidor, que é representado pelo chamado universo dois (2), sera utilizado o tipo
de amostra probabilistica, com critério de aleatoriedade simples. O tamanho desta
amostra utilizara o critério de universo infinito, uma vez que podem ser consumidores,
toda a populacdo economicamente ativa do municipio, com um nivel de confianca de
aproximadamente 95,5%, que corresponde a area de 2 desvios padrdes da curva
normal, com um erro maximo permitido de medicdo de 5%. Pelo fato de se
desconhecer ainda a percentagem com que o fenbmeno se verifica, utilizaremos na
determinacdo da amostragem, uma probabilidade de ocorréncia de 50%, sendo esta a
pior hipétese, o que consequientemente, ocorrendo qualquer outra, o resultado so
podera ser melhorado.

Dentro destes pressupostos, o tamanho da amostra onde sera aplicado o
instrumento de pesquisa conforme modelo apresentado no anexo 1, ser4 de 400
elementos tomados aleatoriamente, dentre o0s clientes das cinco empresas

selecionadas, que foi determinada pela formula:

n= (s%P.Q)/e?, onde:

n= Tamanho da amostra;

s = Numero de desvios-padrao;

P = Percentagem com a qual o fendmeno se verifica,

Q = Percentagem com a qual o fendmeno néo se verifica;

e = Erro maximo permitido (para cada desvio-padrao)
Assim tem-se que n = (22.50.50)/5° .... = 10000/25 = 400
3.11.7 Observacgéo

A observacdo a ser utilizada na pesquisa, como forma de coleta de
dados, sera a partir de um plano especifico para cada grupo de pesquisa, conforme o
delineamento apresentado, onde utilizar-se-a como instrumento, 0s questionérios

apresentados nos Anexos 1 e 2.



Os tipos de perguntas adotadas nos questionarios serdao do tipo duplas,
onde tem-se a possibilidade de expressar-se dentro de questdes fechadas e caso néo

contemple sua opinido, o pesquisado podera emiti-la na forma aberta.

Antes da aplicacdo do questionario na amostra determinada, sera feito
um pré-teste, utilizando-se uma sub-amostra de 20 elementos pertencentes ao
universo dois (2), como forma de evidenciar algumas possiveis falhas no instrumento
de investigacao. Para o universo um (1) ndo sera aplicado o pré-teste, por se tratar de

uma amostra bastante pequena, de apenas cinco questionarios.

Nos Anexos 1 e 2, sdo apresentados os modelos de questionarios que
foram utilizados, para cada universo, determinado em funcdo do tipo de fontes de

informacdes que se previu como necessarias para o trabalho.

3.12 Resumo

Este complemento referencial, foi selecionado e apresentado com o intuito
de fornecer maiores subsidios conceituais para a determinacdo dos indicadores da
gualidade que serao utilizados no modelo proposto.

Tem-se também nesses referenciais tedricos, uma série de metodologias
e indicadores que ja séo utilizados. Ap6s uma criteriosa selecédo e adaptacdo, montou-
se a proposta que esta apresentada no Capitulo IV, com um conjunto de indicadores da
qualidade que possibilitard as empresas que atuam no ramo do comércio adotarem um

modelo de gestao estratégica pela qualidade.



CAPITULO IV

4 DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA COM O
EMPREGO DE INDICADORES DA QUALIDADE

Para chegar-se a definicdo de um modelo de gestdo estratégica com o
emprego de indicadores da qualidade, primeiramente desenvolveu-se um
aprofundamento das bases conceituais que fundamentam os conceitos em torno de
indicadores e também de controles. Posteriormente, buscou-se uma complementacao
nas praticas existentes, para a determinagéo dos indicadores da qualidade que melhor
se adaptariam as -caracteristicas das empresas comerciais, com 0 apoio das
informacgdes obtidas pelas pesquisas elaboradas, para finalmente definir-se o modelo
propriamente dito. Resumidamente, estes sdo 0s passos que serdo desenvolvidos
neste capitulo, para concluir e apresentar o modelo que se propde.

4.1 Base Conceitual de indicadores

Reportando-se a histoéria da qualidade, a licdo que pode-se tomar € que a
Qualidade € um processo evolutivo, que ocorre lentamente, de forma continua, através
de ajustes de produtos e servicos aos clientes e consumidores, para os quais eles sao
direcionados.

Em sintese, Qualidade pode ser definida como um conjunto de
procedimentos que se iniciam com o conhecimento das necessidades e expectativas
do cliente, influenciando na confeccao original (projeto) de um produto ou servi¢o, bem
como na sua confeccao final (processo) e acompanhamento do pés-venda, com o

objetivo de cativar, satisfazer e manter o consumidor.

Conforme PALADINI (1995), pode-se listar cinco tendéncias mais
evidentes para o futuro proximo. Para manter e satisfazer o consumidor, deve-se
consideréa-las, ao determinar-se os indicadores que melhor irdo representar e medir 0

desempenho da organizagcdo. Séao elas:
O consumidor requer cada vez maior qualidade;
Ajuste das empresas a crescente demanda por qualidade;

Impacto dos custos nos projetos de sistemas da qualidade;



Novos métodos de producdo e avaliacdo da qualidade com auxilio de novas
tecnologias;

Abrangéncia cada vez maior do conceito da qualidade.

Como diz PHILLIPS(1998) "Servico de qualidade ao consumidor € o
desafio de saber o que o consumidor quer e ganhar sua confianca para dar a ele o que

ele quer".

Para se avaliar a qualidade que se esta oferecendo ao cliente, faz-se o
confronto do projeto com o produto, ou seja, verificando se o que foi planejado quanto
as expectativas do cliente ou consumidor esta sendo atendido pelo produto ou servico
qgue esta sendo oferecido. Este confronto pode ser feito através de indicadores da
gualidade da Organizacéo, que oferecera a medida de satisfacdo de seus clientes e

de adequacao de seus produtos e servigos ao uso.

PALADINI (1994, p. 164), (...) “a Qualidade Total requer bases objetivas
para sua avaliagcao efetiva”. Portanto, a Avaliacdo da Qualidade deve ser realizada com
base em informacdes confiaveis, de facil obtencao e manutencao, o que neste trabalho,
chamou-se de Indicadores da Qualidade.

Para que a base informativa fosse confiavel, considerou-se neste trabalho
que os Indicadores da Qualidade precisariam ser construidos com base nos fatores
gue os clientes e consumidores considerariam relevantes para a caracterizacdo da
qualidade, bem como, as informacfes prestadas pelos empresarios sobre os fatores
gue podem indicar a qualidade dos servigcos prestados. Neste sentido, os estudos
iniciam-se pela pesquisa priméria, conforme menciona-se mais adiante, para a

determinacao desses fatores.

Fundamentando-se no trabalho desenvolvido por CARDOSO (1995), em
sua tese sobre "Foco da Qualidade no Conceito do Produto Ampliado”, encontrou-se
uma vasta referéncia bibliografica para este trabalho, pois aprofunda os conceitos na
area da qualidade em servicos, que é o foco do trabalho em questdo a definicdo de
indicadores da qualidade aplicaveis em empresas comerciais de pequeno e médio

porte, onde o conceito de produto ampliado é muito bem evidenciado.

O papel estratégico que 0s servicos representam para empresas é
também reforcado por COBRA & RANGEL (1992:8) apud CARDOSO(1995): "Um



servico € definido como uma forma de proporcionar tantas satisfacées quantas forem
possiveis pela posse do bem ou do servigo adquirido. (...) Um servico é sobretudo uma
forma de ampliar um produto vendido. (...) o servico pode ser um fator-chave de
sucesso ou, ao contrario, um fator critico de fracasso estratégico." Esta afirmacgéo, vai
de encontro ao nosso trabalho, quando pretende-se a definicdo de indicadores que
possam ser aplicados especificamente a empresas do setor comércio, classificadas
também como empresas no ramo de servicos, servicos estes, caracterizados pelo
repasse de uma mercadoria que venha satisfazer uma necessidade de um cliente, mas
gue também agrega a este fornecimento todo o servigco de atendimento, a orientacao
de uso entre outros, que € a ampliacao do conceito servico.

Também defendido por Kotler: "Uma oferta de uma empresa ao mercado
geralmente inclui alguns servicos. O componente servigco pode ser ou ndo uma parte
importante nessa oferta." E essa idéia pode ser reforcada, onde "produto-nicleo" e
"produto base" referem-se a caracteristicas essenciais, sendo os servicos apontados

como 0s componentes que ampliam a percepcédo do beneficio do produto.

Esta constatacdo € particularmente importante quando se depara com o
gue diz Normann sobre "servigos embutidos”: "Raramente as transa¢gdes compreendem
apenas bens fisicos. Além dos servicos auxiliares necessarios, como distribuicao fisica,

a quantidade de servico como parte da oferta tende aumentar.”

Com estes argumentos pretende-se buscar configurar um modelo de
gestdo estratégica, que tome como base os indicadores da qualidade que possam
medir a qualidade das empresas caracterizadas, comparar com as metas estabelecidas
no plano e possibilitar as corregcdes necessarias no desenvolvimento das tarefas ou a

redefinicdo das metas estabelecidas.

4.2 Base Conceitual de Controle em Pequenas Empresas

Em um pequeno negdcio, a complexidade funcional ndo é diferente dos
grandes empreendimentos, apenas que nos pequenos negoécios, as varias funcdes de
um processo sdo muitas vezes realizadas por uma mesma pessoa e que se for
formalizar um Organograma, vao ser identificadas mais areas nesta organizagdo do

gue pessoas para dividir responsabilidades por elas.



Se nos reportarmos ao estudo realizado pelo SEBRAE, onde cita o indice
de mortalidade de 80% em dois anos para as pequenas empresas, verifica-se que o
fator mais relevante para este fato é que este indice esta ligado a figura do
empreendedor. E a fase mais complexa do ciclo de vida de um empreendimento, pelo
desconhecimento da necessidade de evolugcdo gerencial das funcdes de forma

consciente, a medida que a empresa cresce.

Para acompanhar essa evolucéo, as empresas devem criar um modelo de
controle que deixa de ser exercido pela experiéncia dos recursos humanos chave
passando para o uso profissional de indicadores que possibilitam a avaliacdo da
gualidade, buscando a melhoria dos processos que levam a um melhor desempenho

organizacional.

Segundo GLOBERSON E FRAMPTON(1991) apud ROLT(1998), o
controle em uma Organizacdo € um loop de natureza dinamica e continua (ver fig.
4.1), onde as aspiracdes, politicas e planos sdo empreendidos através de acbes e
estas avaliacdes feitas através do estabelecimento de critérios de desempenho. Os
critérios de desempenho fundamentam-se em um conjunto de padrdes de referéncia
para os indicadores de desempenho. Com base em um padrdao de medi¢cdo, pode-se
comparar o comportamento dos indicadores com os padrdes estabelecidos e entéo
realizar as intervencBes necessarias para adequar as acdes das funcles

organizacionais, ou mesmo, o planejamento estratégico.

Pode-se verificar a énfase dada pelos autores a necessidade de medicéo
de indicadores de desempenho, enfatizando o loop de controle como sendo “Vocé néo

pode administrar o que nao pode medir”.

Para este trabalho, com os conceitos que foram apresentados, onde o
autor cita indicadores de desempenho, considera-se que seja o desempenho global da
empresa, composto pelos indicadores de desempenho, de suporte e de qualidade.

Analisando-se a figura 4.1, percebe-se que uma problematica reside na
definicdo dos indicadores que possam ser acompanhados e sejam representativos no
sentido de apoiar a tomada de decisdo sobre mudancas e melhorias.

Desta forma, entende-se como necessario, 0 estabelecimento de um
sistema de medicdo baseado em indicadores representativos, para avaliar o

desempenho global das pequenas empresas do ramo do comércio, possibilitando a



elaboracdo do planejamento destas empresas, 0 que se estd chamando de “gestao

estratégica por indicadores da qualidade”.

Figura4.1 — O loop do Controle.

p| Aspiragdes, Politicas e Planos

) Decisdes, Critériosde
Comportamentos, NDesemnenho
|
Medicso Estabelecer  [¢
Padr fes <
Comparagéo e
Avaliacéo
Intervencao <

Fonte: Globerson e Frampton (1991, pg.15).

4.3 Determinacao dos fatores que caracterizam a qualidade

Para chegar-se a definicdo de quais seriam os melhores indicadores da
qualidade para serem utilizados no modelo a ser aplicado as empresas que trabalham
no ramo do comércio, utilizou-se como base, os indicadores sugeridos nas bibliografias
e complementou-se com uma pesquisa de campo. Esses passos, sdo apresentados

nos itens seguintes.



4.3.1 Indicadores utilizados pela FNPQ

Os indicadores apresentados no quadro 4.1 sdo os indicadores utilizados
pela Fundag&o para o Prémio Nacional da Qualidade, que fundamentaram a pesquisa
de campo, que possibilita medir a satisfagcdo do cliente, o desempenho financeiro, o

desempenho operacional, o clima organizacional e o relacionamento com 0 meio

ambiente.
Elemento | Fator Medida

Faixa de mercado Crescimento de vendas por faixa de mercado | % més

/ periodo
Satisfacdo do cliente indice na pesquisa (escala de 0 a 10), | Valor médio/més

superior a 8
Transportes internos Transporte/depésito de mercadorias NUmero médio
Disk mercadorias NUmero de chamadas/nimero de entregas NUmero/més

ades de supervisio Custo da supervisdo rateado em volume de | % sobre as vendas

vendas
Caracteristicas do produto Cores/modelo N°/produto
Praticidade Adaptacdo a tensdo da  energia| N°/produto

el étrica/produto
Conveniéncia Facilidade de apoio ou auto —instrucdo de | N°/produto

uso (manuais simplificados)
Planejamento Atividades improvisadas por periodo N°/més
Tendéncias Analise de tendéncias do mercado por | N°/més

periodo
Estruturas Niveis hierarquicos por empresa N°/areas
Pecas produzidas Pecas/periodo N°/més
Quantidade de atendimentos  |mento/periodo N°/més
Taxa de defeitos Quant.devolvida/vendida %/més
Rentabilidade Lucro/investimento periodo %/més
Lucratividade Lucro/vendas periodo %/més
Treinamento Horas de treinamento/periodo Hor a/pessoa/ano
Sstema de gestdo ambiental | Existe (1) V=0oul

Nao existe (0)
Apoio aos empregados Percentual de empregados cobertos pela| %

acdo da CIPA
Beneficios a comunidade Néo realiza (0) V=0

Realiza eventualmente (1) V=1ou

Realiza sistematicamente (2) V=2
Acidentes de trabalho Acidentes registrados/ horas trabalhadas NUmero/més
Indice de treinamento Pessoal envolvido em programas de

treinamento / pessoal empregado %
Rotatividade da mdo deobra | Funcionarios que sairam da empresa / total

de funcionérios no periodo % / ano

Quadro 4.1 (Adaptado da FNPQ)




Esta adaptacdo passou a fazer parte dos formularios de pesquisa
apresentados nos anexos 1 e 2, com o0 objetivo de determinar quais seriam os fatores
qgue caracterizam a qualidade, sob o ponto de vista do empresario e do cliente. Esta
fase do trabalho, chamou-se de diagnéstico, desenvolvido em trés etapas, buscando-se
uma “fotografia” da situacdo a ser alterada, com o maximo de informacdes que

subsidiassem a definicdo dos melhores indicadores.

4.3.2 Diagno6stico do ambiente On-Line

Este trabalho tem como referencial geografico de atuacdo a regido
extremo-oeste do Parana, na cidade de Foz do Iguagu, cidade caracterizada por uma
triplice fronteira, com uma populacdo fixa de aproximadamente 240.000 habitantes.
Uma cidade com caracteristicas eminentemente turistica, dado os potenciais natural e
artificial, que faz com que o fluxo turistico chegue a aproximadamente 1.300.000
pessoas/ano. Neste fluxo, ndo estdo consideradas as pessoas que buscam a regido
para o chamado “comércio de sacoleiros”, que se utilizam da facilidade do comércio de

fronteira.

Dadas estas caracteristicas, pode-se afirmar que € um municipio com
caracteristicas econdmicas eminentemente de servigos. O setor de industrializacédo é
praticamente nulo. Quanto a agricultura, podemos afirmar segundo dados estatisticos
do municipio, que aproximadamente 80% da populacdo economicamente ativa
encontra-se no perimetro urbano. Do total de empresas registradas no municipio no
ano de 1998, 94% pertencem ao setor terciario, onde o comércio varejista representa
50% deste total. No setor secundario, vé-se um grande destaque para as empresas de
construcéo civil, que representam aproximadamente 35% do total de empresas nesse
setor.

O ramo da construgcdo civii sempre teve grande destaque no
desenvolvimento econémico do municipio, juntamente com a atividade do turismo e
sua cadeia produtiva. Pelas facilidades encontradas no comércio de exportacdo, o
municipio também desfrutou de grande impulso de crescimento econémico, provocado
pelo comércio principalmente com a cidade vizinha do Paraguay, a “Ciudad del Leste”,
bastante dependente dos produtos Brasileiros.



Nos ultimos anos, com o plano Real, a reducédo da cota de importacdo
(sacoleiros) e com o Acordo do Mercosul, esta relacdo de comércio com o Paraguay
provocou uma queda de aproximadamente 50% da atividade econdmica local. Esta
reducdo da atividade econdmica deu-se praticamente pela eliminacdo da chamada
“area de exportacdo” de Foz do Iguacu, pelas facilidades trazidas pelo Acordo do
Merco Sul. A reducdo da cota de importacao de U$ 250.00 para apenas U$ 150.00,
também contribuiu para a reducao do fluxo de “sacoleiros”, que por consequéncia,

altera a atividade econdmica relacionada ao turismo e sua cadeia.

Toda esta mudanga no sistema econ6mico de Foz do Iguagu, tanto
interno como de relacionamentos com o0s paises vizinhos, traz consigo uma
preocupacdo maior para as empresas se manterem no mercado. Razédo pela qual
busca-se, por este trabalho, encontrar formas que possibilitem uma maior
competitividade para as empresas do ramo do comércio, um ramo, que por
conseqUéncia das mudancas acima mencionadas, vem sofrendo grandes dificuldades

de sobrevivéncia.

4.3.3 Diagnostico setorial

Buscando-se dados, especificamente sobre o comércio em Foz do

Iguacu, temos a seguinte configuracao;
Existem aproximadamente 512 atuando no setor secundario,

Destas, destacam-se as que atuam no ramo de construcéo civil, que sao em torno
de 180 empresas. Estas empresas construiram no ano de 1994, aproximadamente
300.000 m* . No ano de 1995 teve uma queda para aproximadamente 160.000 nv,

e que esta praticamente estagnado neste patamar.

Para fazer o suprimento de materiais necessarios as edificagdes, existem
cadastradas na Prefeitura Municipal empresas do setor terciario, do ramo de
comércio de materiais para constru¢cdo, um numero de 108 empresas, das mais
diversas especialidades, com materiais que atendem a construcdo em todas as
suas necessidades. Sendo entdo, este tipo de empresa, a que tem um maior
impacto na economia do municipio, excluidas as que atuam no ramo do turismo e

sua cadeia.



Se considerar-se que o custo médio da construcao esta em torno de R$ 140,00, o
montante de recursos movimentados pelo setor anualmente, é de R$
22.400.000,00, que rateados entre as 108 empresas, d4 em média um movimento
em torno de R$ 207.407,00/ano para cada uma delas. E um montante, que a
primeira vista representa um valor bastante baixo para manter-se uma atividade que
seja atraente. Esta situacdo eleva a preocupacao das empresas em buscar uma
maior competitividade, através da qualidade oferecida.

Destas 108 empresas, em relacdo ao porte e participacdo no mercado, pode-se
fazer uma classificagcdo e destacar-se as mais atuantes e participativas deste
mercado. Nesta selecdo, chega-se a um numero aproximado de 22 empresas
consideradas grandes.

4.3.4 Diagnostico local

Considerando-se os diagnésticos do ambiente On-Line, inferiu-se que
este trabalho seria mais util, sendo voltado as empresas do ramo do comércio,
atuantes com o comércio de materiais de construgdo, por ser o seguimento mais
significativo economicamente e por ser o tipo de empresa com maior

representatividade no mercado.

Através de uma busca organizada e continua, obteve-se informacdes
através de uma amostra das empresas consideradas grandes, que atuam no ramo de
materiais para construcdo, que levasse a caracterizacdo de fatores considerados
relevantes pelo clientes, na avaliagdo da qualidade que a empresa esta oferecendo.
Desta forma, inicialmente considerou-se como base para a pesquisa, ter-se o cliente
como referencial. De acordo com MOURA (1993, p.7), “dentre os varios frutos da
Qualidade, em seu conceito moderno, podemos destacar a Redescoberta do Cliente”.
Esta pesquisa foi subdividida em duas partes, a saber:

4.3.4.1 Pesquisa com o0s proprietarios ou gerentes-universo 1

Para esta pesquisa, optou-se pela utilizagcdo de questionario, conforme
modelo apresentado no Anexo 1, o qual foi distribuido em uma amostra qualitativa,
onde escolheu-se 5 empresas que aceitaram colaborar com a pesquisa e que faziam

parte das classificadas como sendo grandes no ramo. O questionario foi respondido



pelos proprietarios ou gerentes das empresas, pessoas que tém uma visdo mais
abrangente do todo da empresa, incluindo as atividades internas e de relacbes com o
cliente, cujos resultados da tabulacdo estédo sendo apresentados no Quadro 4.2.
Tabulacdo da Pesquisa com os Proprietarios e Gerentes

Elemento N° %
Faixa de mercado - A area de atuacéo da empresa e a sua area de abrangéncia 5 100
Satisfacdo do cliente - uma empresa preocupada em satisfazer as 5 100
necessidades de seu cliente
Transportesinternos - a disponibilidade de transporte da mercadoria 5 100
Disk mercadorias - a disponibilidade de um servico de disk entrega 2 40
dades de supervisio - a empresa dispor de um supervisor das atividades 1 20
Caracteristicas do produto - cores, model 0s tipos etc. 4 80
Praticidade - adaptacéo do produto a rede elétrica 5 100
Conveniéncia- facilidade de apoio, manual de instrucao 5 100
Planejamento- a empresa dispor de um planejamento de suas 4 80
atividades
Tendéncias- buscar acompanhar as tendéncias de mercado 5 100
Estruturas - o nivel hierarquico da organizacdo 2 40
Pecas produzidas - a quantidade de produtos produzidos 0 0
Quantidade de atendimentos - a quantidade de pessoas que sdo atendidas 4 80
Taxa de defeitos - a quantidade de produtos devolvidos 5 100
Rentabilidade - o lucro que a empresa estd gerando em relagdo ao seu| 5 100
investimento
Lucratividade - o lucro relacionado com o volume de vendas 5 100
Treinamento - a preocupacao da empresa emtreinar seus funcionarios 5 100
Sstema de gestdo ambiental — empresa preocupada com o impacto ambiental | 2 40
pela sua atividade
Apoio aos empregados - A empresa dispor de CIPA para apoiar os seus| 3 60
empregados
Beneficios a comunidade - empresa preocupada em oferecer alguns beneficiosa| 1 20
comunidade
Acidentes de trabalho - 0 nimero de acidentes que ocorrem na empresa 1 20
Rotatividade da mao de obra - a troca de funcionarios 4 80

Outros Fatores: Acompanhamento pés venda

Quadro 4.2 - Tabulacdo da pesquisa com os Proprietarios ou Gerentes

Os dados acima apresentam uma visao indireta do que € qualidade para o
cliente, uma vez que a pesquisa foi respondida pela empresa. Para ter uma visdo sob o
ponto de vista do cliente, sobre os fatores da qualidade, buscou-se, diretamente do
cliente, quais seriam os fatores por ele considerados relevantes.



4.3.4.2 Pesquisa com os clientes-universo 2

Para esta pesquisa, utilizou-se as mesmas questdes da pesquisa feita
junto as empresas, com alteracdo apenas do cabecalho, conforme modelo apresentado
no Anexo 2. Para a coleta destes dados, tomou-se uma semana de segunda a sabado,
onde foram deixados pesquisadores nas 5 empresas selecionadas (universo 1), e
aleatoriamente, a cada 5 clientes que entraram na loja, distribuiu-se o questionario, que
foi devolvido na saida do cliente da loja. Desta pesquisa, teve-se uma resposta de 360
amostras, do total de 580 questionarios entregues. Apds tabulados os dados,
observou-se a importancia dada a cada indicador, apresentados no Quadro 4.3,
destacados como importantes para a caracterizagdo da qualidade oferecida.

Tabulacdo da Pesquisa com os Clientes:

Elemento N° | % | N° | % |Nao| %
sm nao Res
Faixa de mercado - A érea de atuacdo da empresaea sua| 185 | 51| 175 | 49
area de abrangéncia
Satisfacdo do cliente - uma empresa preocupada em 348 | 97| 12 3

satisfazer as necessidades de seu cliente

Transportesinternos - a disponibilidade detransporteda | 352 | 98| 8 2
mer cadoria
Disk mercadorias - a disponibilidade de um servico de 235 | 65122 34| 3 1
disk entrega
fades de supervisdo - a empresa dispor de um supervisor das | 145 | 40| 183 | 51| 32 9
lades
Caracteristicas do produto — cores, model os tipos etc. 310 | 86| 3 10| 15 4
Praticidade — adaptacéo do produto a rede elétrica 248 | 69| 90 25| 22 6
Conveniéncia- facilidade de apoio, manual de instrucéo 343 | 9% 17 5
Planejamento- a empresa dispor de um planejamento de| 297 | 83| 52 14| 11 3
suas atividades
Tendéncias- buscar acompanhar astendénciasde mercado | 326 | 91| 29 8| 5 1
Estruturas - o nivel hierarquico da organizacéo 48 | 131248 | 69| 64 | 18
Pecas produzidas — a quantidade de produtos produzidos 34 9| 277 | 77| 49 14
Quantidade de atendimentos - a quantidade de pessoas que| 286 | 79| 61 | 17| 13 4
sao atendidas
Taxa de defeitos - a quantidade de produtos devolvidos 309 | 86| 48 13| 3 1

Rentabilidade - o lucro que a empresa esta gerando em| 73 20| 249 | 69| 38 1
relacdo ao seu investimento
Lucratividade - o lucro relacionado com o volume de vendas | 54 15| 259 | 72| 47 13
Treinamento - a preocupacdo da empresa em treinar seus| 308 | 86| 52 14
funcionarios
Sstema de gestdo ambiental — empresa preocupada com o| 312 | 87| 45 12 3 1




impacto ambiental pela sua atividade

Apoio aos empregados - A empresa dispor de CIPA para| 195 | 54| 141 | 39| 24 7
apoiar 0s seus empregados

Beneficios a comunidade — empresa preocupada em oferecer | 223 | 62| 100 | 28| 37 10
alguns beneficios a comunidade

Acidentes de trabalho - o nimero de acidentes que ocorrem| 105 | 29| 193 | 54| 62 17
na empresa

Rotatividade da mdo de obra - a troca de funcionarios 216 60| 71 20| 73 20

Quadro 4.3 — pesquisa feita junto aos clientes
4.4 Determinacédo dos Indicadores da qualidade

Para a determinacdo dos indicadores a serem utilizados no modelo,
fundamentou-se na base conceitual apresentada e nas pesquisas de campo realizadas.
Por esta razéo, este item foi entdo subdividido nos itens abaixo.

4.4.1 Base conceitual utilizada na determinacéo dos indicadores

Tomou-se como referéncia, os ensinamentos apresentados pelo grupo de
trabalho da Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade, que classificou os
Indicadores de Desempenho (ID’s) em quatro categorias, e agregou-se a estas, a
avaliagdo do relacionamento da empresa com o ambiente, um fator relevante de
indicacdo da preocupacao da empresa com a qualidade de vida, ficando as seguintes

categorias:

a) Satisfacdo do Cliente;

b) Desempenho Financeiro;

c) Desempenho Operacional;

d) Clima Organizacional.

e) Relacionamento com o Ambiente

Além desse embasamento, que classifica os indicadores em categorias,
tomamos como referéncia o trabalho de TAKASHINA (1996), que determina que um
indicador deve ser gerado criteriosamente, de forma a assegurar a disponibilidade dos
dados e resultados mais relevantes, no menor tempo possivel e ao menor custo.

Baseando-se nesse principio, no Quadro 4.4 apresenta-se 0s principais critérios que



foram seguidos para a determinagao dos indicadores que foram utilizados no modelo

proposto.

Nas referéncias citadas, verifica-se que existe um grande numero de
fatores que podem estar centrados os indicadores, como por exemplo, centrados no
Cliente, no Projeto, no Valor para o Cliente, no Produto, na Organizag&o, no Processo,
nos Resultados, na Responsabilidade Publica e Cidadania e nos Recursos Humanos, e
sua aplicabilidade esta diretamente relacionada com as caracteristicas das empresas
onde seréo aplicados.

Critérios Descricdo

Seletividade ou Importancia Capta uma caracteristica-chave do produto, servico ou
processo

Smplicidade e Clareza Facil compreensdo e aplicacdo em diversos nivels da
organizacdo, numa linguagem acessivel

Abrangéncia Suficientemente representativo, inclusive em Termos

estatisticos, do produto, servico ou do processo a que se
refere. devem-se priorizar indicadores representativos
de situacdo ou contexto global

Rastreabilidade e acessibilidade | Permite 0 registro e a adequada manutencédo e
disponibilidade dos dados, resultados e memérias de
célculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E
essencial apesquisa dos fatores que afetam o indicador.
(Os dados podem ser armazenados em microfilme, meio
eletromagnético, relatérios etc.);

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|Perene e gerado com base em procedimentos
disponibilidade padronizados, incorporados & atividades do
processador. Permite fazer uma previsdo do resultado,
guando o processo esta sob controle;

Baixo custo de obtencéo Gerado a baixo custo, utilizando unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como
per centagem, unidades de tempo etc.

(adaptado de MEFP/IPEA, 1991)

Quadro 4.4 — Principais critérios para geragdo de um indicador.

Embora se apresente um grande numero de indicadores aplicaveis a

pequena e micro empresa, as sugestdes sofreram algumas adaptacdes, principalmente



por tratar-se de aplicacdo de indicadores da qualidade, em empresa do setor de
comércio, mais especificamente, conforme justificativas anteriormente apresentadas,
gue atuam no comércio de materiais para construcdo, onde o conceito de produto
ampliado é bastante significativo, pelo componente servico que é parte fundamental na
satisfacdo do consumidor.

Neste sentido, ao invés de usar-se 0s nove agrupamentos de indicadores
gue detectou-se a partir da avaliacdo dos referenciais tedricos e apresentou-se no item
3.5, além da proposta apresentada por HANSEN (1997), fez-se uma sele¢do destes
indicadores, levando-se em consideracdo o0 resultado das pesquisas elaboradas,
chegando-se a um agrupamento de apenas cinco indicadores, ndo achando-se
relevante os demais indicadores referenciados nas bibliografias utilizadas, para o setor
pretendido neste trabalho.

Nesta composi¢do, tomamos 0s quatro agrupamentos propostos pelo
trabalho da Fundacgéo para o Prémio Nacional da Qualidade, apresentado no item 3.4,
acrescentando o indicador que mede o relacionamento com o ambiente, também
sugerido por MOURA(1993,p.31).

4.4.2 Indicadores da Qualidade Propostos

Com base nos resultados das pesquisas, no tipo de empresas que se
pretende implantar o modelo e nos autores e experiéncias citadas , selecionou-se 0s
indicadores mais relevantes para a proposta e agrupou-se 0s mesmos por afinidades
nas seguintes classes: Satisfacdo do cliente, Desempenho financeiro, Desempenho
operacional, Clima organizacional e Relacionamento com o ambiente, os quais sao

apresentados nos quadros abaixo:
4.4.2.1 Para medir a Satisfacao do Cliente

Verificou-se que nos dois universos da pesquisa, os fatores relevantes
gue tiveram muito valor para os pesquisados foram a satisfacdo do cliente,
praticamente 100%, seguido dos transportes internos e defeitos em mercadorias. Com
os indicadores abaixo, considerou-se que satisfacdo do cliente podera ser medida e

avaliada satisfatoriamente.

Com esses indicadores, poderemos ter a avaliagdo da qualidade “On-line”

| Elemento | Fator | Medida (meta)




Reacdo dos NUmero de reclamacfes no NUmero/més
clientes periodo
Mercadorias com defeito Numero de devolucéo ou troca | Nimero/més
de mercadorias por defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo NUmero/més
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do prazo | NUmero/més
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor NUmero de contatos/més
apés a venda

4.4.2.2 Para medir o Desempenho econdmico/financeiro

Embora este fator ndo seja diretamente relevante para o cliente como
caracterizou-se na pesquisa, € um fator relevante do ponto de vista do empresério e
consequentemente, indiretamente passa a ser relevante ao cliente, pela possibilidade

de permanéncia da empresa no mercado.

S&o os chamados indicadores de desempenho, que possibilitam avaliar a
gualidade “In-Line”.

Elemento Fator Medida
Rentabilidade Lucro liquido/investimento % més
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / Passivo indice
Curto prazo Circulante

Lucratividade Lucro/Vendas % més

4.4.2.3 Para medir o Desempenho operacional

Verifica-se que a faixa de mercado € um fator relevante para a empresa e
também para o cliente, como demonstram as pesquisas. Este fator pretende medir o
desempenho das vendas no periodo. Para complementar a medida de desempenho

operacional das empresas, os fatores que medem a produtividade foram sugeridos.

Com esses indicadores, € avaliada também, a qualidade “In-line”.

Elemento Fator Medida

Atendimento de consumidores | Quantidade de consumidores| Numero/més
atendidos

Vendas ((Vendas periodo atual / %/més

periodo anterior) — 1) * 100

Produtividade Vendas/ N° Vendedores Valor por vendedor




4.4.2.4 Para medir o Clima organizacional

As pessoas, nas empresas sdo fundamentais na satisfacédo dos clientes,
principalmente ao considerar-se a tese do produto ampliado defendida por CARDOSO
(1995). Neste sentido, sugere-se os indicadores abaixo, como uma forma de medir a
preocupacao da empresa com esses fatores, até mesmo como uma forma de diminuir

0S custos necessarios com treinamento de pessoal.

Os indicadores abaixo, também conhecidos como os indicadores de
suporte, sdo os que medem os fatores que dao suporte ao processo produtivo, e para o
ramo pretendido, a producao relaciona-se com o atendimento do cliente. Esses fatores

possibilitam avaliar a qualidade “Off-line”.

Elemento Fator Medida
Rotatividade de pessoal (Turn |Pessoal que sairanVpessoal no | %/més
over) periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no|NUmero/més
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| %
Treinamento / pessoal
empregado

4425 Para medir o Relacionamento com o ambiente

Cada vez mais os consumidores estdo valorizando a preocupacao da
empresa com 0S prejuizos que elas possam causar no ambiente, bem como com 0s
beneficios que elas possam reverter ao mesmo. Além dessas consideracdes, 0s
clientes estdo preocupados com a importancia que a empresa da as suas opinides,
como enfatizado por PHILLIPS(1998). Pela pesquisa feita com os clientes das lojas de
comércio, este fator ficou bastante enfatizado e pretende-se medir pelos indicadores

abaixo. Estes sdo também indicadores que possibilitam medir a qualidade “On-line”.

Elemento Fator Medida

Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamagdes no | NUmero/més
Ccom a organizacao periodo

Pesquisa de tendéncias de|NUumero de pesquisas feitas| NUmero/més
mercado por periodo

Serdo estes os indicadores da qualidade que fardo parte do modelo de
gestdo que se esta propondo para as empresas que atuam no ramo do comércio de

materiais acompanharem os resultados de suas estratégias, na busca da melhoria




continua de seus processos, avaliados a partir da qualidade oferecida a seus
consumidores. Além dessa avaliacéo por indicadores, o modelo possibilitara a empresa

efetuar as correcdes de rumos na busca de melhores resultados a cada ciclo.

4.5 Especificacdo e metodologia de calculo dos Indicadores

Seguindo a recomendacao dada por TAKASHINA (1996 p.71), achou-se
por bem, estabelecer uma especificagdo mais cuidadosa e detalhada para o uso do
modelo e para os indicadores que serdo utilizados, e possibilite um resultado confiavel

e assegure sua analise e seu uso correto no planejamento da gestdo da empresa.

No preenchimento do formulario do modelo, algumas observacbes e

procedimentos que devem ser adotados:

a) A periodicidade do modelo € mensal, justificando por ser o periodo mais utilizado
para a elaboracdo de balancetes e ter-se as informacdes necesséarias ao modelo.
Além dessa consideracdo, € um periodo Util para as reunides do grupo e manté-los

constantemente envolvidos no processo;

b) Manter os resultados (formulérios preenchidos) em arquivo, preferentemente em
planilhas eletrbnica, para serem analisados estatisticamente e consultados a
gualquer momento, para avaliar os resultados pelas metas estabelecidas
anteriormente. Essas informacgfes sao fundamentais para as préximas decisées que

comporéo o novo plano para o més seguinte.

c) O responsavel pelo célculo dos indicadores é o gerente e/ou proprietario. Esta
definicdo ndo é qualquer tipo de centralizacdo, mas uma medida mais coerente,
considerando o envolvimento de hierarquia superior no processo e por ser esta, a

detentora de informacdes globais da empresa.
d) Metodologia de célculo dos indicadores:

No final de cada més, o gerente ou proprietario retne os formularios Anexo 4,
preenchidos pelos vendedores e contabiliza o total de atendimentos efetuados e
coloca este valor na coluna “resultado” no Anexo 12. Deste resultado, subtrai-se o

valor da meta estabelecida e vé-se a diferenca encontrada : (Resultado (-) Meta).

Existem indicadores cujo resultados alcancados ou ultrapassados séo resultados

positivos para a empresa e outros, que tem um comportamento inverso. Para o0s



f)

indicadores, que o resultado alcancado ou ultrapassado tem um reflexo negativo
sobre a empresa, estes devem ter seus resultados multiplicado por (-1) menos 1.
Essa diferenciagdo aparece no formulario Anexo 12, com a indicacdo de (-1) na
coluna diferenca, para lembrar que o resultado da operacdo (Resultado (-) Meta)
deve ser multiplicado por menos 1(-1), para posteriormente utilizar a analise

seguinte:
Se a diferenca for zero (0), a meta foi atingida;

Se a diferenca for maior que zero (positivo), indica que a meta foi

ultrapassada positivamente;

Se a diferenca for menor que zero (negativo), indica que a meta nao foi

alcancada;

Critérios para o estabelecimento das metas: tomando-se como base os resultados
alcancados, as metas poderao ser alteradas, para valores que sejam mais realistas
ou que possibilitem a melhoria da qualidade deste indicador;

Critérios para o estabelecimento das estratégias: pelo resultado alcancado, tem-se
uma avaliacdo da estratégia adotada quanto a sua eficacia, que se positiva, podera
ser repetida e, ao contrario, devera ser buscada outra estratégia que possibilite um
melhor resultado, considerando a analise dos dados histéricos armazenados.

Para a especificacdo dos indicadores, além das observacdes feitas nos

itens anteriores tomou-se como base as informacgdes contidas na referéncia citada,

onde selecionou-se algumas relevantes para o modelo em questdo e que sera

apresentado, individualmente para cada indicador:

a)
b)
c)
d)

e)

Titulo do indicador;

Fator a ser medido;

Especificacdo da unidade de medida utilizada (proporgéao, quantidade etc.)
Origem dos dados que quantificardo o indicador;

Responsavel pela coleta dos dados;

4.5.1 Para medir a Satisfacédo do Cliente



Sado um total de 5 indicadores que vdo medir o nivel de satisfacdo dos

clientes, comparativamente as metas estabelecidas, com as seguintes especificacoes :
4.5.1.1 a) Titulo do indicador: Reacédo dos Clientes

b) Fator a ser medido : NUumero de reclamacgdes recebidas no periodo

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de Atendimentos

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)
4.5 .1.2 a) Titulo do indicador: Mercadoria com Defeito

b) Fator a ser medido : Numero de mercadorias devolvidas ou trocadas por
defeito

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Quantidade trocas efetuadas

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)
4.5.1.3 a) Titulo do indicador: Falta de Mercadoria

b) Fator a ser medido : NUumero de clientes que nao foram atendidos pela falta

de mercadoria

c) Especificagdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de clientes néo
atendidos

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)

4.5.1.4 a) Titulo do indicador: Processo de entrega



b) Fator a ser medido : NUumero de entregas que foram feitas fora do prazo
prometido

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de entregas fora
do prazo

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)
4.5.1.5 a) Titulo do indicador: Acompanhamento de P4s-Vendas
b) Fator a ser medido : Numero de clientes que foram contactados

c) Especificagdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de ligagdes
estabelecidas

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)
4.5.2 Para medir o Desempenho econémico/financeiro

S&o um total de 3 indicadores que vao medir o desempenho econdémico e
financeiro da empresa, comparativamente as metas estabelecidas, com as seguintes

especificacoes :
4.5.2.1 a) Titulo do indicador: Rentabilidade
b) Fator a ser medido : A relacdo entre o lucro e o investimento

c) Especificagdo da unidade de medida utilizada : Percentual da relagéo entre o

lucro e o investimento

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador. Nos demonstrativos
contabeis

e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario

4.5.2.2 a) Titulo do indicador: Capacidade de Pagamento no curto prazo



b) Fator a ser medido : A relacdo entre o Ativo Circulante e o Passivo Circulante
c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : indice de Liquidez

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Nos demonstrativos

contabeis
e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.2.3 a) Titulo do indicador: Lucratividade
b) Fator a ser medido : A relacdo entre o lucro e as vendas

c) Especificagdo da unidade de medida utilizada : Percentual da relagéo entre o

lucro e as vendas

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador. Nos demonstrativos

contabeis
e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.3 Para medir o Desempenho operacional:

S&o um total de 3 indicadores que vao medir o desempenho operacional
da empresa, comparativamente as metas estabelecidas, com as seguintes

especificacoes :
4.5.3.1 a) Titulo do indicador: Atendimento de consumidores
b) Fator a ser medido : Niomero de consumidores atendidos no periodo
c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de Atendimentos

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: coleta dos dados no
formulario apresentado no Anexo 4, onde os atendentes irdo marcando cada

atendimento feito
e) Responsavel pela coleta dos dados: os atendentes (vendedores)
4.5.3.2 a) Titulo do indicador: Vendas

b) Fator a ser medido : A relacédo de crescimento das vendas em relacdo ao més

anterior

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Percentual de crescimento das

vendas, relativamente ao volume de vendas do més anterior



d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Nos demonstrativos
contabeis

e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.3.3 a) Titulo do indicador: Produtividade
b) Fator a ser medido : As vendas por vendedor

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Valor das vendas obtida por
cada vendedor

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Nos Demonstrativos
contabeis, dividindo-se o montante das vendas do periodo pelo nimero de
vendedores

e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.4 Para medir o Clima organizacional:

S&o um total de 3 indicadores que vao medir clima organizacional da

empresa, comparativamente as metas estabelecidas, com as seguintes especificacdes:
4.5.4.1 a) Titulo do indicador: Rotatividade do pessoal

b) Fator a ser medido : NUumero de demissGes em relacao ao pessoal no inicio
do periodo

c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Percentual demissdes
d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Na contabilidade (RH)
e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.4.2 a) Titulo do indicador: Proposta de melhorias pelos funcionarios
b) Fator a ser medido : NUmero de propostas encaminhadas a geréncia
c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : Quantidade de propostas

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Os dados serdo
armazenados com a geréncia e também estardo apresentados no Anexo 4,

citados pelos vendedores

4.5.4.3 a) Titulo do indicador: Treinamento de Pessoal



b) Fator a ser medido : Relacdo de pessoal envolvido em treinamento

proporcionalmente ao pessoal total

c) Especificacdo da unidade de medida utlizada : Percentual do pessoal

envolvido em treinamento

d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Comunicacdo dos

empregados a geréncia, dos treinamentos que estdo desenvolvendo

e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario

455 Para medir o Relacionamento com o ambiente

Esta medicao é feita por dois indicadores, que visa basicamente, levantar-
se a preocupacdo da empresa em atender e conhecer as expectativas dos clientes,

com as seguintes especificacdes :
4.5.5.1 a) Titulo do indicador: Reclamacédo da comunidade com a empresa
b) Fator a ser medido : NUmero de reclamacdes recebidas
c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : quantidade reclamagdes
d) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Na geréncia
e) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario
4.5.5.2 a) Titulo do indicador: Pesquisa de tendéncias de mercado
b) Fator a ser medido : NUmero de pesquisas feitas
c) Especificacdo da unidade de medida utilizada : quantidade de pesquisa
f) Origem dos dados que quantificardo o indicador: Na geréncia

g) Responsavel pela coleta dos dados: gerente ou proprietario

4.6 Modelo Proposto de Gestéo Estratégica por Indicadores da Qualidade

Para chegar-se a definicdo do Modelo, embora se tenha fundamentado o
trabalho em conceitos e indicadores ja consagrados, como os utilizados pela FNPQ,

referenciando-se em metodologias de avaliagdo da qualidade ja aplicados com grande



sucesso nas empresas, a metodologia proposta tem algumas distingées que precisam

ser esclarecidas e séo apresentadas nos itens seguintes.
4.6.1 Caracteristicas préprias das empresas comerciais

A maioria das referéncias sdo bastante eficazes quando adotadas em
organizacbes maiores e bem estruturadas. Para as pequenas empresas do ramo do
comércio, por ndo possuirem uma sisteméatica gerencial formal estabelecida, esse tipo
de critério dificulta a prépria aplicacgdo do modelo como a pontuagcdo, que sao

facilmente zeradas.

4.6.2 Caracteristica especifica do modelo

Outra consideracdo que se faz € que o modelo proposto ndo pretende a
implantacdo de um processo de avaliacéo (diagndstico) do nivel de qualidade em que a
empresa se encontra, comparativamente a metodologia de premiacéo. O que pretende-
se com o modelo é que utilizando-se dessas metodologias e conceitos possa ter-se um
modelo de gestdo estratégica, que possibilite a partir da medicdo e avaliacdo dos
resultados obtidos pelos indicadores estabelecidos, obter-se uma referéncia que possa
orientar o processo decisério, para estabelecer as metas e estratégias do plano para

um periodo subsequente.

O modelo pode ser descrito, também, reportando-se ao conhecido Ciclo
PDCA de Deming, apresentado na figura 4.2, uma vez que é um modelo de gestdo
estratégica, onde fara parte do planejamento, o qual deve ser definido a partir do
estabelecimento de um objetivo, para o qual sdo definidas as estratégias e resultados
esperados, e apos avaliado, possa fornecer parametros para fundamentar o proximo
ciclo desse planejamento, podendo apresentar-se as seguintes etapas:
a) Planejar,
b) Desenvolver,
c) Checare
d) Agir.

Figura 4.2 — Ciclo PDCA de Deming
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4.6.3 Estrutura do Modelo

Levando-se em consideracdo as problematicas que envolvem as
pequenas empresas, desenvolveu-se um modelo que possibilitasse uma grande
facilidade de aplicacdo e também uma grande confiabilidade no processo. Este modelo

esta apresentado, esquematicamente, pela figura 4.3.

Figura 4.3 — Fluxograma geral do Modelo
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4.6.4 Procedimentos metodoldgicos basicos do modelo

A gestdo estratégica de uma empresa tem como objetivo a visdo do
futuro, tendo como pano de fundo o cenéario empresarial, desde a razdo de ser, dos
objetivos estratégicos, taticos e operacionais, considerando os fatores criticos de
sucesso e insucesso, até os planos de acdo. O modelo que se propde servira
fundamentalmente para a redefinicdo deste cenario, a cada avaliacdo, redefinindo os
planos de acdo para o alcance de novos objetivos de curto prazo, que possibilite
também, a retroalimentacdo do planejamento de longo prazo, com a redefinicdo do

objetivo geral e até mesmo da missdo da empresa.

A estrutura metodolégica utilizada para a realizacdo de avaliacdo dos
resultados atingidos, através da medicdo dos indicadores da qualidade do modelo,

centrou-se no conceito de auto avaliagdo, com as seguintes etapas:
4.6.4.1 Definicdo da missdo da empresa

Nesta etapa, o empresario devera definir a razéo de ser da existéncia de
sua empresa, quando devera ficar claro qual é o seu negécio. Esta etapa ndo deve ser
redefinida a cada ciclo, por serem questdes estratégica que por sua vez, permanecem

estaveis por um longo periodo;

4.6.4.2 Definicdo do objetivo geral (estratégico)



Definida a missédo, 0 passo seguinte sera a empresa definir onde quer
estar no longo prazo, quanto a sua posi¢cdo no mercado e frente a seus consumidores,
e estabelecer o objetivo geral, que segue a mesma recomendacao da etapa anterior no
gue tange ao tempo de validade do objetivo geral, que ndo deve ser alterado no curto

prazo;
4.6.4.3 Definicdo de objetivos especificos (operacionais)

E a determinacéo dos resultados que se espera dos diversos processos
envolvidos no atingimento do objetivo geral, quantificando os resultados esperados
para cada indicador (metas), determinando prazos e identificando os responsaveis;

4.6.4.4 Definicdo das estratégias

E a determinacdo das acbes que serdo empreendidas para o atingimento
das metas estabelecidas em cada indicador, podendo algumas estratégias,

influenciarem os resultados em mais de um indicador;
4.6.4.5 Afericdo dos resultados

E a coleta e acompanhamento dos resultados que estdo sendo
conseguidos nos indicadores estabelecidos;

4.6.4.6 Comparacao dos resultados

Nesta etapa, sdo comparadas as metas estabelecidas para os indicadores
com os resultados aferidos até o final do periodo estabelecido;

4.6.4.7 Avaliacao dos resultados

Nesta fase, serdo analisadas as diferencas ocorridas entre o plano e os
resultados, considerando-se as estratégias que foram adotadas e avaliando o grau de
conquista das metas estabelecidas;

4.6.4.8 Redefinicdo dos objetivos especificos e estratégias

Nesta etapa, encerra-se um ciclo do planejamento operacional, que para
o0 modelo estabeleceu-se em 30 dias, aproveitando-se do periodo normal de
fechamento de més e determinacdo dos balancetes mensais de verificacdo de
resultados.



Durante este ciclo, o esforco esta direcionado para o processo decisorial
de curto prazo. No decorrer da sequéncia de aplicacdo do modelo por varios ciclos, é
possivel que surja a necessidade de que, desta fase, se passe para a definicdo de um
novo objetivo geral e até mesmo de uma nova missdo para a empresa, se for o caso,

gue no fluxo da figura 4.3, apresenta-se pela linha pontilhada.

A longo prazo, é possivel também que os préprios indicadores possam
ser alterados e/ou complementados por outros, acompanhando a prépria dindmica que

envolve o tema qualidade.
4.6.5 Detalhamento para aplicacdo do modelo

Para facilitar o entendimento de aplicacdo do modelo, preferiu-se agrupar
as 8 (oito) etapas do modelo em 3 fases distintas, considerando a proximidade e inter-
relacdo de atividades desenvolvidas nessas etapas, apresentadas na figura 4.4, a
saber:

FASE 1 : O conhecimento da empresa, através da definicdo de sua missédo, objetivo

geral, objetivos especificos e metas para os indicadores;

FASE 2 : Aplicacdo do modelo de medicdo dos indicadores e comparacdo dos
resultados atingidos e esperados;

FASE 3 : Redefinicdo dos objetivos e estabelecimento de novas metas e estratégias.
Figura 4.4 — Ciclo do modelo



46.5.1 FASE1

O conhecimento da empresa, através da definicdo de sua misséo, objetivo

geral e objetivos especificos;

a)

b)

d)

Esta fase, subdivide-se em quatro momentos:

Primeiramente, o proprietario da empresa e o0 gerente, quando existir, por serem as
pessoas que melhor conhecem a empresa e seus objetivos, devem estabelecer
uma Missdo para a empresa, fixando o Objetivo Geral. Esta Missédo e Objetivo
Geral, que sao a razdo de ser da empresa na comunidade e as expectativas de
longo prazo, deveréo ser repassados a todos os colaboradores, para que se possa

ter o envolvimento de todos no processo.

Para a definicdo da missdo, sdo necessarias as respostas aos seguintes
guestionamentos: Qual € o negdcio da empresa? Quem S&80 0S NOSSOS USUArios ?

Qual sera nosso negocio no futuro ?

Com base nessa missdo, deve-se determinar o objetivo geral da empresa a longo

prazo.

Considerando-se também a participacdo dos colaboradores da linha de frente da
empresa, que estdo em contato mais proximo com o cliente e com as atividades
mais operacionais, define-se o0s objetivos especificos que sdo as metas para
atingimento do Objetivo Geral. Nesses objetivos especificos, que deverdo ser
determinados em uma reunido de consenso, determina-se os valores esperados

para cada indicador estabelecido.

Na sequéncia da determinacdo das metas, sdo também determinadas as
estratégias para atingimento desses resultados. As estratégias, sdo as definicbes
das acOes que serdo empreendidas para que essas metas possam ser atingidas.
Para facilitar, foi desenvolvido um formulario apresentado no Anexo 12, onde esses

dados poderao ser langados.

46.5.2 FASE?2

Aplicacdo do modelo, fundamenta-se basicamente na medicdo dos

indicadores e comparacdo dos resultados atingidos e esperados, utilizando-se dos

modelos apresentados nos Anexos 3 e 4.



Para a coleta dos dados com os resultados dos indicadores relacionados
com o cliente, que servirdo de parametros de comparacdo com as metas fixadas,
utiliza-se o formulario apresentado no Anexo 4, que serdo preenchidos dia a dia pelos
atendentes e totalizados no final de cada més. Os dados dos demais indicadores, sado
coletados e organizados pelo gerente ou proprietario, que sdo as pessoas que tém

mais contato com essas informacgdes.

O célculo das diferencas entre as metas e os resultados e a forma de
analise desses resultados deve ser feita seguindo as explicacdes apresentadas no
item 4.5.

4653 FASES3

Redefinicdo dos objetivos e estabelecimento de novas estratégias. Nesta
fase, relacionando com o Ciclo de Deming, é a etapa de “AGIR”, onde deve-se
estabelecer as novas metas, verificando-se a eficacia das estratégias adotadas no ciclo
anterior, analisando-se 0s sucessos e 0s insucessos obtidos e reformulando as

estratégias.

Esta pode ser também considerada como a fase de FeedBack ou
realimentacdo do modelo, o qual podemos chamar de um “sistema” de gestao
estratégica pela qualidade, baseada em fatos e dados orientados para os resultados do
negadcio, onde a realimentacédo € o elo que permite chamar-se de um sistema, com uma

evolucao continua do processo decisoério.

Esta fase realiza-se com a participacao de todos, em uma reunido mensal
de avaliacdo, que pode-se chamar também, de uma reunido de consenso, para a
definicdo das novas metas para os indicadores estabelecidos e as estratégias a serem
adotadas neste novo ciclo.



CAPITULO V

5. APLICACAO DO MODELO

Apresenta-se neste capitulo, os procedimentos adotados na aplicagéo do
modelo em duas empresas com as caracteristicas estabelecidas neste trabalho, desde
a selecdo, da metodologia de implantacéo, até os resultados encontrados, onde péde-

se testar e avaliar a aplicabilidade da proposta.

5.1 Selecdo das Empresas para o Teste

A escolha das empresas para o teste do modelo foi feita, em um primeiro
momento, considerando o ramo a que o modelo se propde atender, que sdo as
empresas que atuam no ramo do comércio. Como segunda classificacdo, considerou-
se os dados obtidos pelo diagnéstico, onde as empresas comerciais que mais se
destacam na regido em numeros de empresas e também em volume de recursos sao
as empresas do comércio de materiais para construcdo. Quando da elaboracdo da
pesquisa de campo, selecionou-se dentre as empresas do ramo estabelecido, cinco
delas, que fizeram parte da pesquisa, para a determinacdo dos indicadores de
gualidade. Destas cinco empresas, escolheu-se duas, que foram as que mais
demonstraram interesse em colaborar com a pesquisa, ap0s apresentar-se 0S
propdsitos do modelo e sua contribuicdo no processo de planejamento e gestao da
empresa. Foram estes os critérios que levaram a definicdo das empresas para a
aplicacao do modelo, as quais sdo melhor apresentadas nos itens a seguir.

5.1.1 Perfil da empresa “A”

A empresa “A”, fundada em 1988, situada atualmente a Avenida
Republica Argentina, N° 245, atua no ramo de comércio varejista de materiais elétricos,
com um quadro funcional de seis (6) colaboradores e um (1) proprietério.

5.1.2 Perfil da empresa“B”

A empresa “B”, fundada em 1981, situada atualmente a Avenida J.K., N°
1.340, atua no ramo de comércio varejista de materiais elétricos, com um quadro

funcional de dez (10) colaboradores e dois (2) proprietarios.



5.2 Metodologia Adotada na Aplicacdo do Modelo

A estrutura metodoldgica utilizada para a aplicacdo do modelo, foi
formatada com vistas a se verificar a possibilidade de que sera possivel através dele
fazer-se a avaliacdo dos resultados atingidos, através da medicdo dos indicadores de
gualidade. Esta metodologia centra-se no conceito de auto avaliacao, utilizando-se dos
procedimentos apresentados no item 4.5 e 4.6.5, que trata do detalhamento para

aplicacéo do modelo, com as seguintes etapas:
5.2.1 FASE1

O conhecimento da empresa, através da definicdo de sua misséo, objetivo
geral, objetivos especificos (metas) de cada indicador e estratégias.

Esta fase iniciou-se numa reunido com os proprietarios e gerente. Neste
encontro, procurou-se conhecer um pouco mais a empresa e verificou-se a
possibilidade de obter-se as informacdes necessarias ao modelo, tomando como base
os formularios apresentados nos Anexos 3 e 4.

Em um segundo momento, em uma reunido com todos os colaboradores
da empresa, definiu-se uma misséo, um objetivo geral, as metas para cada indicador e

as estratégias que seriam adotadas para o atingimento das metas estabelecidas.

Para o estabelecimento das metas, pela falta de informacg@es histéricas de
ocorréncia dos eventos relativos aos indicadores estabelecidos, estas foram
estabelecidas de forma experimental e com base apenas em conhecimento pratico
informal. Espera-se que com a rotina estabelecida pelo modelo, o planejamento
sequencial seja estabelecido, tomando como base os conhecimentos adquiridos e
registrados pelos eventos dos meses anteriores. Com o funcionamento por um periodo
maior de tempo, os dados se tornaram mais confiaveis e conseqientemente, o
planejamento pelo modelo terd uma maior confiabilidade. Na reunido, procurou-se dar
o maximo de informacfes sobre o modelo, enfatizando a sua importancia para o
crescimento da empresa e 0s beneficios que todos poderiam usufruir. Nesta palestra,
buscou-se o envolvimento e a participacdo de todos. Explicou-se também, as técnicas
de coletas de dados, principalmente as oriundas do Anexo 4, que € 0 Anexo
preenchido pelos vendedores (atendentes), onde foi repassada as informacOes
constantes no item 4.6.5 — Detalhamento para aplicagdo do modelo. Esta fase esta

detalhada a seguir, para cada empresa.



EMPRESA “A”

Inicio da Aplicacdo do modelo: 02 de outubro / 2000

MISSAO : Disponibilizar a seus clientes, uma linha completa e

diversificada de materiais elétricos,

com precos,

forma de

pagamentos e entrega, ao alcance de suas necessidades, com uma

orientag&o técnica sobre uso e necessidades.

OBJETIVO GERAL

Buscar um crescimento

mercado deste segmento.

da participacédo de

METAS:
Para medir a Satisfacdo do Cliente
I ndicador Fator Meta |Resul | % | % | Dife-
-tado | meta | result reng
a
Reacéo dos NUmero de reclamacgdes no 2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito Numero de devolucdo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeiro:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
TOTAL

Para medir o Desempenho operacional:




Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.000,00
TOTAL
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por|Total de Idéias vidveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamagdes no 1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1
mercado por periodo
TOTAL

ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA O ATINGIMENTO DAS METAS

ESTABELECIDAS:

a) Para medir a Satisfacao do Cliente:

1. Meta de 20 contatos pos-venda por cada vendedor a seu cliente;

2.

mercadoria de concorrentes;

3.
vendas.

b) Para medir o Desempenho econdmico/financeiro:

Na falta de mercadoria, atender o cliente mesmo que seja necessario adquirir a

Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de

1. No que diz respeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais;
2. Melhorar as compras para reducao do volume de estoque, para

baixar este indice.




c) Para medir o Desempenho operacional:

1. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se
do contato pds-venda e da propaganda no jornal local e radio.

d) Para medir o Clima organizacional:

1. Através da palestra citada no item “a”, buscar o envolvimento e participacdo dos
servidores.
e) Para medir o Relacionamento com o ambiente:

1. Utilizar a caixa de sugestdes, como forma de pesquisar o interesse do cliente,
utilizando-se do formulario apresentado no Anexo 5.

EMPRESA “B”
Inicio da Aplicagcdo do modelo: 02 de outubro / 2000

MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e preco preferido
pelo cliente, fornecendo orientagc&o técnica de uso dos produtos e

indicagdo de prestadores de servigo

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacao de

mercado deste segmento.

METAS:
Para medir a Satisfacdo do Cliente
Indicador Fator Meta |Resul | % | % | Dife-
-tado | meta | result reng
a
Reacao dos NUmero de reclamacdes no 2
, periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias Numero de clientes ndo 3
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 30
apés a venda
TOTAL

Para medir o Desempenho econémico/financeiro:




Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas 10%
TOTAL
Para medir o Desempenho operacional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 6.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 27.500,00
TOTAL
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
Indicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamacfes no 1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|NUumero de pesquisas feitas 1
mercado por periodo
TOTAL

ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA O ATINGIMENTO DAS METAS

ESTABELECIDAS:

a) Para medir a Satisfacao do Cliente:

1. Meta de 15 contatos pos-venda por cada vendedor a seu cliente;
2. Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de

vendas.




b) Para medir o Desempenho econdmico/financeiro:

1. No que diz respeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais.

c) Para medir o Desempenho operacional:

1. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se
do contato pds-venda e da propaganda no jornal local e radio.

d) Para medir o Clima organizacional:

1. Através da palestra citada no item “a”, buscar o envolvimento e participacao dos
servidores.
e) Para medir o Relacionamento com o ambiente:

1. Elaborar uma pesquisa junto aos clientes, para conhecer seus interesses quanto
aos produtos e atendimento.

Estes dados, relativos a Fase 1 da aplicagdo do modelo, estao
apresentados em formularios, no Anexo 6 para a empresa “A”, e no Anexo 7, para a
empresa “B”.

5.2.2 FASE 2
Aplicacdo do modelo de medicdo dos indicadores e comparacdao dos

resultados atingidos e esperados, que também estao apresentados nos Anexos 8 para
a empresa “A”, e 9 para a empresa “B”, estdo abaixo discriminados.

Esta fase, a partir da implantacdo do modelo, procurou-se acompanhar
por um periodo de um més, por ser um padrdo mais usual para a determinacdo do
resultado (balancete). Neste acompanhamento, constatou-se ndo existir ddvidas no
tocante ao preenchimento do formulario Anexo 4, de coleta dos dados relativos a
alguns indicadores, feito pelos atendentes.

A maior dificuldade encontrada nesta fase foi, no
encerramento do més, obter as informacdes relativas aos indicadores
de desempenho econOmico/financeiro, por serem empresas que

utilizam-se de contabilidade terceirizada e sem enfoque gerencial.



Desta forma, depois de um més de aplicacdo do modelo,

os resultados foram os seguintes:

EMPRESA “A”

Inicio da aplicagcdo do modelo: 02 de outubro / 2000 — encerramento

MISSAQO

diversificada de materiais

em 31/10

elétricos,

com precos,

Disponibilizar a seus clientes, uma linha completa e

forma de

pagamentos e entrega, ao alcance de suas necessidades, com uma

orientagdo técnica sobre uso e necessidades.

OBJETIVO GERAL

Buscar um crescimento da participacdo de

mercado deste segmento.

METAS:
Para medir a Satisfacdo do Cliente
I ndicador Fator Meta|Resul | % | % | Dife-
_tado meta | result reng
a
Reacéo dos NUmero de reclamagdes no 2 4 -2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2 4 -2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 2 6 -4
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1 0 +1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60 44 -16

apés a venda




TOTAL

Para medir o Desempenho econémico/financeiro:

Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
_ga
Rentabilidade Lucro/investimento 1% 1% 0
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7 7.1 +0,1
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas 10% 10% 0
TOTAL
Para medir o Desempenho operacional:
Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
_ga
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000 9.600 -400
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10% 2,5% -7,5%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.000,00| 20.500,00|-1.500,00
TOTAL
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10% 0 +10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3 1 -2
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10% 14% +4%
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado | Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamacfes no 1 0 +1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1 1 0
mercado por periodo

EMPRESA “B”

Inicio da aplicagcdo do modelo: 02 de outubro / 2000 — encerramento




em 31/10

MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e preco
preferidos pelo cliente, fornecendo orientacdo técnica de uso dos

produtos e indicagéo de prestadores de servigo

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacao de

mercado deste segmento.

METAS:
Para medir a Satisfacdo do Cliente
I ndicador Fator Meta|Resul | % | % | Dife-
_tado meta | result reng
a
Reacéo dos NUmero de reclamacgdes no 2 3 -1
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolugéo ou 2 1 +1
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 3 5 -2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1 2 -1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 30 32 +2
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeiro:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
_ga
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2% 1,2% 0
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7 7 0
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas 10% 11% +1%
TOTAL

Para medir o Desempenho operacional:

Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
_ga




Atendimento de consumidores | Quantidade de 6.000 6.500 +500
consumidores atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10% 8% -20%
Produtividade Vendas/VVendedores 27.500,00| 27.000,00 -500
TOTAL
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta |Resultado | Diferen
_ga
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10% 0 +10
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3 2 -1
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10% 0 -10
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamacfes no 1 0 +1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1 0 -1
mercado por periodo
TOTAL
5.2.3 FASE 3

Redefinicdo dos objetivos especificos (metas) de curto prazo (30 dias) e

estabelecimento de novas estratégias.

Concluida a Fase 2, no encerramento do més, fez-se a reuniao mensal

com todos os colaboradores, com uma demonstracdo dos resultados atingidos e a

importancia de cada estratégia adotada, para o resultado.

ApoGs analisado e comentado cada resultado atingido nos indicadores,

relacionando-se esses resultados pelas estratégias que foram adotadas, procurou-se

estabelecer as novas metas e estratégias para dar continuidade ao processo de

planejamento e gestéo.




Nos Anexos 10 e 11 sdo apresentados os formularios preenchidos para o
inicio do novo ciclo. Apresenta-se o planejamento do préximo més, que fecha o
primeiro ciclo de auto avaliacdo e acompanhamento dos indicadores, para 0 processo
de melhoria continua que o modelo de gestdo se propde.

Nesta fase, ja procedeu-se algumas alteracdes no modelo, considerando
0S seguintes aspectos:

a) As medidas dos indicadores de satisfacao dos clientes, que pretendia-se que fosse
de forma percentual, ndo encontrou-se uma relacdo adequada. Desta forma, a
analise comparativa deve ser feita apenas pela diferenca absoluta entre as metas e
resultados. Quando o resultado extrapola a meta, e este fato é positivo para a
empresa, a diferenca é apresentada com um sinal positivo. Se o resultado € de ndo
atingimento da meta estabelecida, esta diferenca vai apresentada com valor
negativo, conforme detalhamento de célculo apresentado no item 4.5.

b) Verificou-se também, que as linhas de totalizacdo do modelo sdo dispensaveis e

foram retiradas.

c) Dependendo da unidade utilizada, a diferenca pode ser apresentada na forma

percentual ou em valores numericos.

d) Considerando que as decisdes estratégicas ndo sofreram alteracbes, permanece a
misséo e objetivo geral para as empresas.

Com essas consideracoes, foi implantado o novo ciclo de avaliagdo da
gualidade, e apresenta-se abaixo o detalhamento dessa fase para cada empresa:

EMPRESA “A”
Inicio do 2° ciclo: 01 de novembro / 2000

MISSAO : Disponibilizar a seus clientes uma linha completa e
diversificada de materiais elétricos, com precos, forma de
pagamentos e entrega, ao alcance de suas necessidades, com uma

orientagdo técnica sobre uso e necessidades.

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de

mercado deste segmento.



METAS:

Para medir a Satisfacdo do Cliente
Indicador Fator Meta | Resultado | Diferenca
Reacéo dos NUmero de reclamacdes no 2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60
apés a venda
Para medir o Desempenho econémico/financeiro:
Indicador Fator Meta |Resultado| Diferenca
Rentabilidade Lucro/investimento 1%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
Para medir o Desempenho operacional:
Indicador Fator Meta Resultado | Difereng
a
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.550,00
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta | Resultado | Diferenc
a
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanvpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3
funcionarios periodo




Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta | Resultado | Difereng
a
Reclamacdo da Comunidade|NUumero de reclamagdes da 1
com a empresa comunidade recebidas no
periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1

mercado

por periodo

ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA O ATINGIMENTO DAS METAS

ESTABELECIDAS:

a) Para medir a Satisfacao do Cliente:

1. Meta de 20 contatos pés venda por cada vendedor a seu cliente;

2. Na falta de mercadoria, atender o cliente mesmo que seja necessario adquirir a

mercadoria de concorrentes;

3. Testar as mercadorias antes da entrega, para diminuir as devolucdes e por
consequéncia, as reclamacdes dos clientes.

b) Para medir o Desempenho econdmico/financeiro:

1. No que diz respeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais;
2. Continuar com o critério nas compras para reducéo do volume

de estoque, para baixar este indice de liquidez.

c) Para medir o Desempenho operacional:

1. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se
do contato pds-venda e da propaganda no jornal local e radio.

EMPRESA “B”

Inicio do 2° ciclo: 01 de novembro / 2000




MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e preco preferido

pelo cliente, fornecendo orientag&o técnica de uso dos produtos e

indicacao de prestadores de servico.

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacao de

mercado deste segmento.

METAS:
Para medir a Satisfacdo do Cliente
Indicador Fator Meta | Resultado | Diferenca
Reacao dos NUmero de reclamacfes no 2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito Numero de devolucdo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias Numero de clientes ndo 3
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 40
apés a venda
Para medir o Desempenho econémico/financeiro:
I ndicador Fator Meta Resultado| Diferenca
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
Para medir o Desempenho operacional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Difereng




Atendimento de consumidores | Quantidade de 7.000
consumidores atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 29.000,00
Para medir o Clima organizacional:
I ndicador Fator Meta | Resultado | Difereng
a
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanvpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por|Total de Idéias vidveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado | Diferec
a

Reclamacdo da Comunidade
coma empresa

Numero de reclamagbes da
comunidade recebidas no
periodo

Pesquisa de tendéncias de
mer cado

Numero de pesquisas feitas
por periodo

ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA O ATINGIMENTO DAS METAS

ESTABELECIDAS:

a) Para medir a Satisfacao do Cliente:

1. Aumentar a meta de contatos pés venda para 20 por cada vendedor a seu

cliente;

2. Suprir o cliente com as mercadorias, mesmo que para iSso necessite buscar

junto a concorréncia.

b) Para medir o Desempenho econdmico/financeiro:

1. No que diz respeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais.

c) Para medir o Desempenho operacional:




1. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se
do contato pds-venda e da propaganda no jornal local e radio;
2. Manter a palestra nareunido de fim de més, para
conscientizacao dos colaboradores, na busca de aumento de
mercado.

d) Para medir o Clima organizacional:
1. Promover palestra para buscar mais envolvimento e participacéo dos servidores.

e) Para medir o Relacionamento com o ambiente:

1. Elaborar uma pesquisa junto aos clientes, para conhecer seus interesses quanto
aos produtos e atendimento.

5.3 Comentarios dos Resultados da Aplicacdo do Modelo

A partir da experiéncia inicial com o modelo e pelas dificuldades
apresentadas na aplicacdo da Fase 2, o modelo sofreu algumas alteracbes, dando
origem a um novo formulario, ja utilizado no reinicio do processo de gestao, chamado

de Fase 3.

Este formulario sera o modelo efetivamente proposto que esta
apresentado no Anexo 12, para facilitar o entendimento e a aplicacdo, bastando o

preenchimentos dos dados solicitados a cada ciclo.

O que se pode observar, é que a metodologia € de facil assimilacéo e, a
partir da experiéncia adquirida, torna-se uma rotina que ndo toma muito tempo para a
sua aplicacdo, o que estimula a continuidade de seu uso, principalmente pelos
beneficios que traz, quanto a possibilidade de se estar constantemente pensando nas
estratégias e programacao de metas, contribuindo efetivamente para a melhoria de
desempenho.

Recomenda-se que os formularios dos meses anteriores sejam um
instrumento de andlise para auxiliar no planejamento das metas e estratégias do més
seguinte, sendo seus dados lancados em uma planilha eletronica, para facilitar uma
analise estatistica da evolucao de cada indicador.



6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Este trabalho partiu da idéia de se utilizar indicadores de qualidade, que
possibilitassem as pequenas e micro empresas do ramo do comércio, o planejamento

de suas acdes estratégicas e de melhoria continuada.

Inicialmente, procurou-se a partir de uma revisdo bibliografica,
fundamentar o trabalho com o0s conceitos em torno da qualidade, desde a sua
concepcao  histérica até as aplicacbes mais recentes. Buscou-se também,
fundamentacdes tedricas sobre modelos de avaliacdo da qualidade como os PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade) e PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade).

Estas fundamentacdes orientaram e complementaram uma pesquisa de
campo, e subsidiaram a determinacdo de cinco grupos de indicadores, com 0s quais
estruturou-se o modelo de gestéo estratégica.

Este modelo, diferentemente dos modelos de diagnéstico da qualidade
como os PNQ e PGQP, nao busca medir o nivel de qualidade que as empresas estdo
apresentando, mas sim, conhecer o desempenho da empresa mediante a avaliacédo
dos indicadores estabelecidos, e com esses resultados, estabelecer novas estratégias

e metas para o proximo periodo a ser analisado.

Na aplicacdo do modelo, que foi feita em duas empresas comerciais de
materiais de construgéo, pode-se verificar algumas dificuldades de aplicacéo e algumas
deficiéncias do modelo, inerentes ao tipo de empresas a que se destina, como as

seguintes:
informalidade das rotinas operacionais;
a nao formalizacao e divulgacao dos objetivos estratégicos das empresas;
preocupacao dos empreséarios com a necessidade de buscar melhorias;
desconhecimento ou ndo utilizacdo dos dados contabeis para orientacdo financeira;

excessiva centralizacdo, provocando falta de tempo para as atividades de

sistematizacao e planejamento;

falta de informacgdes basicas para a determinacdo do desempenho econémico e

financeiro das empresas;



Dessa experiéncia, onde acompanhou-se a operacionalidade e
praticidade do modelo, conclui-se que:

para o sucesso do modelo, deve preceder-se uma reunidao com todos da empresa,

para a determinacdo da Missao e do Objetivo Geral como plano estratégico;

no plano operacional, buscar o comprometimento de todos na determinagdo de
estratégias e metas a serem atingidas a cada més, que levem ao cumprimento do

Objetivo Geral e consequentemente, da misséo;

incluir nos procedimentos operacionais da empresa, a rotina de apresentacao do

balancete contabil que possibilite a demonstracao dos resultados mensalmente.

Apés a aplicacao, o modelo sofreu algumas alteragdes na proposta inicial
e ajustes na metodologia, originando um modelo de gestdo estratégica por de
indicadores da qualidade, aplicavel a empresas do ramo comercial e conclui-se que:

a metodologia mostrou ser de facil entendimento e aplicacao pelas empresas;

€ bastante adequada, porque considera os indicadores mais relevantes e que foram
estabelecidos pelas pesquisas de campo, aplicadas em clientes e empresas com

essas caracteristicas;

considerou-se nos ajustes da metodologia, as especificidades apresentadas nos

casos estudados;

o0 modelo possibilita uma rotina de avaliacdo do desempenho passado e
planejamento de desempenhos esperados de uma forma bastante simples,

compativel ao porte das empresas;

durante o estudo dos casos ja obteve-se melhorias, 0 que estimulou os empresarios

na implantacdo deste sistema de auto avaliacao;

Como recomendac0es, visando dar continuidade na pesquisa que iniciou-

se aqui, sugere-se:

gue esta metodologia seja testada em empresas de outros ramos do comércio
varejista, porque existe uma grande probabilidade que sejam similares e

consequentemente o modelo possa também ser aplicavel;

desenvolver pesquisa no sentido de se criar uma atitude mais profissional no

processo de gestao nessas empresas;



gue os dados histéricos dos resultados dos indicadores sejam tratados
estatisticamente, para permitir um acompanhamento e identificacdo de situacoes,
tendéncias e oportunidades que possibilite a melhoria da qualidade;

Por fim, se reconhece que este modelo néo encerra os estudos nos quais
se insere, indicando a necessidade de uma continuidade de outras acbes, que
possibilitardo ser ele ainda mais Gtil as empresas. Além disso, a partir da experiéncia
adquirida pelos empresarios, os indicadores ora definidos poderdo ser reformulados,
adaptados e incrementados com outros, para que possam representar melhor os

desempenhos esperados e atingidos, para orientar melhor os processos decisérios.
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ANEXO 1
FORMULARIO DE PESQUISA COM EMPRESAS



ANEXO 1
PESQUISA JUNTO ASEMPRESAS

Em um trabalho universitéario que estamos desenvolvendo, em conjunto com a
UNIOESTE e a UFSC, esta é uma das pesguisas, onde buscamos determinar, quais os fatores
gue identificam a qualidade que os clientes sentem que as empresas estdo |hes oferecendo.

Neste sentido, solicitamos a vossa colaboracéo, respondendo as
guestes abaixo, que na conclusdo deste trabalho, |hes daremos o retorno com
o resultado das pesquisas, que possivelmente sera util para a sua empresa:

DADOS GERAIS

Elemento Sim | Ndo

Faixa de mercado - A area de atuacéo da empresa e a sua area de abrangéncia
Satisfacéo do cliente - uma empresa preocupada em satisfazer as necessidades de

Seu cliente

Transportes internos - a disponibilidade de transporte da mercadoria

Disk mercadorias - a disponibilidade de um servico de disk entrega

dades de supervisio - a empresa dispor de um supervisor das atividades
Caracteristicas do produto - cores, model 0s tipos etc.

Praticidade - adaptacéo do produto a rede elétrica

Conveniéncia- facilidade de apoio, manual de instrucao

Plangjamento- a empresa dispor de um planejamento de suas atividades
Tendéncias- buscar acompanhar as tendéncias de mercado

Estruturas - o nivel hierarquico da organizacdo

Pecas produzidas - a quantidade de produtos produzidos

Quantidade de atendimentos - a quantidade de pessoas que sdo atendidas

Taxa de defeitos - a quantidade de produtos devolvidos

Rentabilidade - o lucro que a empresa esta gerando em relacdo ao seu
investimento

Lucratividade - o lucro relacionado com o volume de vendas

Treinamento - a preocupacao da empresa emtreinar seus funcionarios

Sstema de gestdo ambiental - empresa preocupada com o impacto ambiental
pela sua atividade

Apoio aos empregados - A empresa dispor de CIPA para apoiar 0S seus
empregados

Beneficios a comunidade - empresa preocupada em oferecer alguns beneficios a
comunidade

Acidentes de trabalho - 0 nimero de acidentes que ocorrem na empresa
Rotatividade da mao de obra - a troca de funcionarios




Que outros fatores, sobre o0 seu ponto de vista, considera que seriam importantes para a empresa
preocupar-se, para que pudesse oferecer mais qualidade nos servicos que esta prestando ?

ANEXO 2
FORMULARIO DE PESQUISA COM OS CLIENTES



ANEXO 2
PESQUISA JUNTO AOS CLIENTES

Sr. Cliente, em um trabalho universitario que estamos desenvolvendo, em
conjunto com a UNIOESTE e a UFSC, esta € uma das pesquisas, onde buscamos determinar,
guais os fatores que identificam a qualidade que os clientes gostariam de estar recebendo,
guando buscam uma empresa para as suas compras.

Neste sentido, solicitamos a vossa colaboracéo, indicando dos
fatores listados abaixo, qual(is) o(a) senhor(a) considera que sgam relevantes
na indicacdo da qualidade que a empresa oferece aos seus clientes. Se
considera relevante, assinale " X" na coluna Sim e se ndo for relevante pelo
seu ponto devista, assinale " X" na coluna Nao

Elemento Sim | Ndo

Faixa de mercado - A area de atuacéo da empresa e a sua area de abrangéncia
Satisfacéo do cliente - uma empresa preocupada em satisfazer as necessidades de

Seu cliente

Transportes internos - a disponibilidade de transporte da mercadoria

Disk mercadorias - a disponibilidade de um servico de disk entrega

dades de supervisio - a empresa dispor de um supervisor das atividades
Caracteristicas do produto - cores, model 0s tipos etc.
Praticidade - adaptacéo do produto a rede elétrica
Conveniéncia- facilidade de apoio, manual de instrucao
Planejamento- a empresa dispor de um planejamento de suas atividades
Tendéncias- buscar acompanhar as tendéncias de mercado
Estruturas - o nivel hierarquico da organizacdo
Pecas produzidas - a quantidade de produtos produzidos
Quantidade de atendimentos - a quantidade de pessoas que sdo atendidas
Taxa de defeitos - a quantidade de produtos devolvidos
Rentabilidade - o lucro que a empresa esta gerando em relacdo ao seu
investimento
Lucratividade - o lucro relacionado com o volume de vendas
Treinamento - a preocupacao da empresa emtreinar seus funcionarios
Sstema de gestdo ambiental - empresa preocupada com o impacto ambiental
pela sua atividade
Apoio aos empregados - A empresa dispor de CIPA para apoiar 0S seus
empregados
Beneficios a comunidade - empresa preocupada em oferecer alguns beneficios a
comunidade
Acidentes de trabalho - 0 nimero de acidentes que ocorrem na empresa
Rotatividade da mao de obra - a troca de funcionarios




Que outros fatores, sobre o0 seu ponto de vista, considera que seriam importantes para a empresa
preocupar-se, para que pudesse Ihe oferecer mais qualidade nos servicos que esta prestando ?

ANEXO 3
FORMULARIO PARA O MODELO PROPOSTO — IDEIA INICIAL



GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE  foha 12
EMPRESA:
MISSAO
OBJETIVO GERAL
Paramedir a Satisfacdo do Cliente
I ndicador Fator Meta |Resul | % | % | Dife-
_tado meta | result reng
a
Reacao dos NUmero de reclamacdes no
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-¢ca %
Rentabilidade Lucro/investimento




Capacidade de pagamento no
Curto prazo-indice de liquidez

Ativo Circulante/

Passivo Circulante

Lucratividade

Lucro liguido/Vendas

TOTAL

Para medir o Desempenho oper acional:

I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo
Produtividade Vendas/\VVendedores
TOTAL
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn |Pessoal que sairanvpessoal no
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o0 meio ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga

Reclamagcdo da comunidade
com a empresa

NUmero de reclamagdes no
periodo

Pesguisa de tendéncias de
mercado

Numero de pesquisas feitas
por periodo

TOTAL

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

ESTABELECIDAS:

f) Paramedir a Satisfagéo do Cliente:







b)

ANEXO 4
FORMULARIO PARA ANOTACAO DOS RESULTADOS DOS INDICADORES

FORMULARIO DE ANOTACOES DOS RESULTADOS DOS INDICADORES

A

A LN IO, ..vvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et essnnnnnnnnnsnsnnnnnnennnnne MEBS...oooveeeeeeeeeeeeeeeeen, [,

NUmer o de consumidor es atendidos:
NuUmer o de Reclamaces dos clientes:

Numer o de devolucges e trocas por defeito:

NUmer o de clientes ndo atendidos por falta de mercadorias:
NuUmer o de entregas fora de prazo:

NuUmer o de contatos com clientes pés-venda:

NUmer o de reclamagdes da comunidade com a empresa :



h) Idéasparamelhorias:

FORMULARIO DE ANOTACOES DOS RESULTADOS DOS INDICADORES

A

A LN, ..veveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesesesssnsesnsnnsennnnnnnnnnnnns MES....ooeeeeeeeeeeeeeeean [,

i) NUmero de consumidores atendidos:
j) Numero de Reclamacdes dos clientes:

k) Numero de devolucles e trocas por defeito:

[) Numero de clientes ndo atendidos por falta de mercadorias:
m) NUmero de entregas fora de prazo:

n) NUmero de contatos com clientes pés-venda:

0) Numero dereclamagtes da comunidade com a empresa :

p) ldéasparamelhorias:



ANEXO 5
FORMULARIO PARA SUGESTOES

FORMULARIO ANOTACOES DAS SUGESTOES DOS CLIENTES

Prezado Cliente,
Para continuarmos a oferecer cada vez mais um melhor atendimento, a sua

informacao é de extrema importancia.
Solicitamos a gentileza de nos informar, sobre que aspectos possa ter sido mal atendido ou que
tenhamos deixado de atender as suas expectativas.

Da mesma forma, se achar relevante, nos infor me também sobre algum
aspecto que devemos continuar agindo da mesma forma, porque foi
Importante no seu atendimento.

Sugestdes e/ou Reclamagdes:



FORMULARIO ANOTACOES DAS SUGESTOES DOS CLIENTES

Prezado Cliente,
Para continuarmos a oferecer cada vez mais um melhor atendimento, a sua

informacao é de extrema importancia.
Solicitamos a gentileza de nos informar, sobre que aspectos possa ter sido mal atendido ou que
tenhamos deixado de atender as suas expectativas.

Da mesma forma, se achar relevante, nos infor me também sobre algum
aspecto que devemos continuar agindo da mesma forma, porque foi
Importante no seu atendimento.

Sugestdes e/ou Reclamagdes:



ANEXO 6
EMPRESA “A” FASE 1

GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE  fohav2

EMPRESA: “A”



Més : Outubro/ 2000

MISSAO

—_——— . - - =0 - -

Disponibilizar

a seus clientes, uma linha completa e
dlversmcada de materiais eletrlcos com pregos forma de pagamentos €

———. ™ L kL

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de mercado

AAdt A ~AAAnA AREA

Paramedir a Satisfacéo do Cliente

I ndicador Fator Meta|Resul | % | % | Dife-
-tado | meta | result reng
a
Reacao dos NUmero de reclamacfes no 2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
TOTAL
Para medir o Desempenho oper acional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.000,00




TOTAL

Para medir o Clima organizacional:

folha 2/2

I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Tour | Pessoal que sairanvpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por|Total de Idéias vidveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
Indicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamagdes no 1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1

mercado

por periodo

TOTAL

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

ESTABELECIDAS:

k) Paramedir a Satisfagdo do Cliente:

4. Metade 20 contatos pds venda por cada vendedor a seu cliente

5. Nafaltade mercadoria, atender o cliente mesmo que seja necessario adquirir a
mercadoria de concorrentes,

6. Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de vendas

[) Paramedir o Desempenho econdmico/financeiro:

3. Noquedizrespeito a lucratividade erentabilidade, manter os

desempenhos atuais

4. Méehorar ascompras para reducdo do volume de estoque, para baixar

esteindice

m) Paramedir o Desempenho operacional:

2. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do contato
pos-venda e da propaganda no jornal local eradio




n) Paramedir o Clima organizacional:

2. Atravésda palestra citadano item “a’, buscar o envolvimento e participacdo dos
servidores
0) Paramedir o Relacionamento com o ambiente:

2. Utilizar a caixa de sugestdes, como forma de pesquisar o interesse do cliente, utilizando-
se do formulario apresentado no Anexo 5

ANEXO 7
EMPRESA “B” FASE 1



GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE

EMPRESA: “B”

Més : Outubro/ 2000

folha 1/2

MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e prego preferido pelo
cliente, fornecendo orientacdo técnica de uso dos produtos e indicacao de

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de mercado

AAdt A AAAnA AREA

Paramedir a Satisfacéo do Cliente

I ndicador Fator Meta|Resul | % | % | Dife-
-tado | meta | result reng
a
Reacao dos NUmero de reclamacdes no 2
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 3
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 30

apés a venda

TOTAL

Para medir o Desempenho econémico/financeir o:




Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
TOTAL
Para medir o Desempenho oper acional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 6.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 27.500,00
TOTAL
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamagdes no 1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1
mercado por periodo
TOTAL

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

ESTABELECIDAS:

f) Paramedir a Satisfagéo do Cliente:




3. Metade 15 contatos p6s venda por cada vendedor a seu cliente
4. Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de vendas

g) Paramedir o Desempenho econdmico/financeir o:

2. No quedizrespeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais

h) Paramedir o Desempenho operacional:

2. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do
contato pos-venda e da propaganda no jornal local eradio

i) Paramedir o Clima organizacional:

2. Atravésdapaestracitadanoitem “a’, buscar o envolvimento e participacdo dos
servidores
J) Paramedir o Relacionamento com o ambiente:

2. Elaborar uma pesquisajunto aos clientes, para conhecer seus interesses quanto aos
produtos e atendimento.



ANEXO 8

EMPRESA “A” FASE 2

GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE

Més : Outubro/ 2000 — encerramento do més

EMPRESA: “A”

folha 1/2

MISSAO : Disponibilizar

a seus clientes, uma linha completa e

e

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de mercado

AArdk A AnAiAA ARE A

Paramedir a Satisfacdo do Cliente

I ndicador Fator

Meta

Resul
-tado

%

meta

%

result

Dife-
reng




Reacéo dos NUmero de reclamacgdes no 2 4 -2
clientes periodo
Mercadorias com defeito NUmero de devolucgéo ou 2 4 -2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 2 6 -4
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1 0 +1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60 44 -16
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1% 1% 0
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7 7,1 -1,5%
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas 10% 10% 0
TOTAL
Para medir o Desempenho oper acional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000 9.600 -4%
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10% 2,5% -75%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.000,00| 20.500,00|-1.500,00
TOTAL
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10% 0 +10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no 3 1 -2
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10% 14% +4%
Treinamento / pessoal
empregado




TOTAL | | |

Para medir o Relacionamento com o ambiente

I ndicador Fator Meta |Resultado | Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamacfes no 1 0 +1
com a empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1 1 0
mercado por periodo
TOTAL

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS
ESTABELECIDAS:

a) Paramedir a Satisfacéo do Cliente:

7. Metade 20 contatos pds venda por cada vendedor a seu cliente
8. Nafaltade mercadoria, atender o cliente mesmo que seja necessario adquirir a
mercadoria de concorrentes,
9. Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de vendas
b) Paramedir o Desempenho econdmico/financeir o:

5. No quedizrespeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais
6. Melhorar as compras para reducao do volume de estoque, par a baixar

esteindice
¢) Paramedir o Desempenho operacional:

3. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do contato
pos-venda e da propaganda no jornal local.

d) Paramedir o Clima organizacional:

3. Atravésda palestra citadano item “a’, buscar o envolvimento e participacdo dos
servidores
€) Paramedir o Relacionamento com o ambiente:

3. Utilizar a caixa de sugestdes, como forma de pesquisar o interesse do cliente, utilizando-
se do formulario apresentado no Anexo 5




ANEXO 9
EMPRESA “B” FASE 2

GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE  foha12

EMPRESA: “B”
Més : Outubro/ 2000 — encerramento do més



MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e prego preferido pelo
cliente, fornecendo orientacdo técnica de uso dos produtos e indicacao de

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de mercado

AAdt A ~AAnA AREA

Paramedir a Satisfacdo do Cliente

I ndicador Fator Meta|Resul | % | % | Dife-
_tado meta | result reng
a
Reacao dos NUmero de reclamacdes no 2 3 -1
. periodo
clientes
Mercadorias com defeito NUmero de devolucéo ou 2 1 +1
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 3 5 -2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1 2 -1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 30 32 +2
apés a venda
TOTAL
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2% 1,2% 0
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7 7 0
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas 10% 11% +10%
TOTAL
Para medir o Desempenho oper acional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 6.000 6.500 +8%
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10% 8% -20%
Produtividade Vendas/\VVendedores 27.500,00| 27.000,00 -500
TOTAL




Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10% 0 +10
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de I|déias viaveis no 3 2 -1
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10% 0 -10
Treinamento / pessoal
empregado
TOTAL
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da comunidade|NUmero de reclamacfes no 1 0 +1
coma empresa periodo
Pesquisa de tendéncias de|NUumero de pesquisas feitas 1 0 -1

mercado

por periodo

TOTAL

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

a)

ESTABELECIDAS:

Paramedir a Satisfacéo do Cliente:

5. Metade 15 contatos pds venda por cada vendedor a seu cliente
6. Promover uma palestra para os servidores, de técnicas de atendimento de vendas

b)

Para medir o Desempenho econémico/financeir o:

3. Noquedizrespeito a lucratividade erentabilidade, manter os

desempenhos atuais

Para medir o Desempenho oper acional:

3. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do
contato pos-venda e da propaganda no jornal local eradio

d) Paramedir o Clima organizacional:

3. Atravésdapaestracitadanoitem “a’, buscar o envolvimento e participacdo dos

servidores

Para medir o Relacionamento com o ambiente




3. Elaborar uma pesquisajunto aos clientes, para conhecer seus interesses quanto aos
produtos e atendimento.

ANEXO 10
EMPRESA “A” FASE 3



GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE

EMPRESA: “A”

Més: Novembro / 2000

folha 1/2

MISSAO

—_——— . - - =0 - -

Disponibilizar

a seus clientes, uma linha completa e
dlversmcada de materiais eletrlcos com pregos forma de pagamentos €

———. ™ L L

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacédo de mercado

AAdt A ~AAnA AREA

Paramedir a Satisfacdo do Cliente

Indicador Fator Meta | Resultado | Diferenca
Reacao dos NUmero de reclamacdes no 2
clientes periodo
Mercadorias com defeito Numero de devolucdo ou 2
troca de mercadorias por
defeito
Falta de mercadorias Numero de clientes ndo 2
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 60
apés a venda
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-¢ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%

Para medir o Desempenho oper acional:




Indicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 10.000
consumidor es atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/\VVendedores 22.550,00
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
Indicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por|Total de Idéias vidveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado | Diferen
_ga
Reclamacdo da Comunidade|NUumero de reclamagdes da 1
com a empresa comunidade recebidas no
periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1

mercado

por periodo

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

ESTABELECIDAS:

d) Paramedir a Satisfacéo do Cliente:

4.
5.

mercadoria de concorrentes;

6.

consequéncia, as reclamacoes dos clientes
€) Paramedir o Desempenho econdmico/financeir o:

Meta de 20 contatos pés venda por cada vendedor a seu cliente
Na falta de mercadoria, atender o cliente mesmo que seja hecessario adquirir a

Testar as mercadorias antes da entrega, para diminuir as devolugdes e por

3. Noquedizrespeito a lucratividade erentabilidade, manter os

desempenhos atuais




4. Continuar com o critério nascompras parareducao do volume de

estoque, para baixar este indice deliquidez
f) Paramedir o Desempenho operacional:

2. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do
contato pos-venda e da propaganda no jornal local eradio

g) Para medir o Clima organizacional:

1. Promover palestra para buscar maior envolvimento e participacéo dos servidores
h) Paramedir o Relacionamento com o ambiente:

1. Utilizar a caixa de sugestdes, como forma de pesguisar o interesse do cliente, utilizando-
se do formulario apresentado no Anexo 5

ANEXO 11
EMPRESA “B” FASE 3



GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE

EMPRESA: “B”

Més: Novembro / 2000

folha 1/2

MISSAO : Fornecer materiais elétricos na qualidade e prego preferido pelo
cliente, fornecendo orientacdo técnica de uso dos produtos e indicacao de

OBJETIVO GERAL : Buscar um crescimento da participacdo de mercado

AArdk A AnAiAA ARE A

Paramedir a Satisfacdo do Cliente

Indicador Fator Meta | Resultado Diferenca
Reacao dos NUmero de reclamacfes no 2
. periodo

clientes

Mercadorias com defeito NUmero de devolucéo ou 2
troca de mercadorias por
defeito

Falta de mercadorias NUmero de clientes ndo 3
atendido pela falta de
mercadoria

Processo de entrega Total de entrega fora do 1
prazo

Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor 40

apés a venda




Para medir o Desempenho econémico/financeir o:

I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-¢ca %
Rentabilidade Lucro/investimento 1,2%
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante / 7
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liguido/Vendas 10%
Para medir o Desempenho oper acional:
I ndicador Fator Meta Resultado | Diferen
-ca %
Atendimento de consumidores | Quantidade de 7.000
consumidores atendidos
Vendas Crescimento/periodo 10%
Produtividade Vendas/VVendedores 29.000,00
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta |Resultado %
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanVpessoal no| 10%
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de I|déias viaveis no 3
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em| 10%
Treinamento / pessoal
empregado
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta |Resultado |Diferen
_ga
Reclamacdo da Comunidade|NUmero de reclamagbes da 1
com a empresa comunidade recebidas no
periodo
Pesquisa de tendéncias de|Numero de pesquisas feitas 1
mercado por periodo




ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS
ESTABELECIDAS:

f) Paramedir a Satisfagéo do Cliente:

3. Aumentar a meta de contatos pos venda para 20 por cada vendedor a seu cliente
4. Suprir o cliente com as mercadorias, mesmo que para isso necessite buscar junto a
concorréncia

g) Paramedir o Desempenho econdmico/financeir o:

2. No quedizrespeito a lucratividade e rentabilidade, manter os
desempenhos atuais

h) Paramedir o Desempenho operacional:

3. Buscar a meta de crescimento das vendas de 10%, utilizando-se do
contato pos-venda e da propaganda no jornal local eradio
4. Manter a palestra nareunido de fim de més, para conscientizacao dos
colabor ador es, na busca de aumento de mer cado.

i) Paramedir o Clima organizacional:

2. Promover palestra para buscar mais envolvimento e participacdo dos servidores
J) Paramedir o Relacionamento com o ambiente:

2. Elaborar uma pesquisa junto aos clientes, para conhecer seus interesses quanto aos
produtos e atendimento.



ANEXO 12

FORMULARIO DEFINITIVO DO MODELO

GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES DE QUALIDADE  foha12
EMPRESA ... e
MES: e
MISSAO :
OBJETIVO GERAL :

Paramedir a Satisfacdo do Cliente
I ndicador Fator Meta | Resultado | Diferenca

Reacéo dos NUmero de reclamacgdes no (-1)
clientes periodo
Mercadorias com defeito NUmero de devolucéo ou (-1)

troca de mercadorias por
defeito




Falta de mercadorias Numero de clientes ndo (-1)
atendido pela falta de
mercadoria
Processo de entrega Total de entrega fora do (-1)
prazo
Acompanhamento pés-venda | Contato com o consumidor
apés a venda
Para medir o Desempenho econémico/financeir o:
I ndicador Fator Meta |Resultado| Diferenca
Rentabilidade Lucro/investimento
Capacidade de pagamento no | Ativo Circulante /
Curto prazo-indice de liquidez | Passivo Circulante
Lucratividade Lucro liquido/Vendas
Para medir o Desempenho oper acional:
Indicador Fator Meta |Resultado| Diferenca
Atendimento de consumidores | Quantidade de
consumidores atendidos
Vendas Crescimento/periodo
Produtividade Vendas/\VVendedores
Para medir o Clima organizacional: folha 2/2
I ndicador Fator Meta | Resultado | Difereng
a
Rotatividade de pessoal (Turn|Pessoal que sairanvpessoal no (-1)
over) inicio do periodo
Proposta de melhorias por |Total de Idéias viaveis no
funcionarios periodo
Treinamento de Pessoal Pessoal Envolvido em
Treinamento / pessoal
empregado
Para medir o Relacionamento com o ambiente:
I ndicador Fator Meta | Resultado | Diferenc




Reclamacdo da Comunidade
coma empresa

Numero de reclamagbes da
comunidade recebidas no
periodo

(-1)

Pesquisa de tendéncias de
mer cado

Numero de pesquisas feitas
por periodo

ESTRATEGIASADOTADASPARA O ATINGIMENTO DASMETAS

ESTABELECIDAS:

a) Paramedir a Satisfacéo do Cliente:

b) Paramedir o Dessmpenho econdmico/financeiro:




