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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacao em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

A INTEGRACAO DO MODELO KANO COM O BALANCED
SCORECARD COM ENFASE NA SATISFACAO DOS
CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS

AUTOR: JOSE LEONARDO PAZ DINIZ
ORIENTADORA: LEONI PENTIADO GODOY
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de margo de 2011.

O cenario mundial evidencia que as cooperativas de laticinios estdo expostas a uma
crescente competicdo global. Neste panorama, a funcdo da qualidade e da area
estratégica € fundamental para auxiliar na tomada de decis6es e manter a melhoria
continua dos produtos e servicos. Nesta pesquisa, buscou-se propor uma
sistematica com énfase na satisfacdo dos clientes internos e externos dessa
cooperativa com relacdo a qualidade de seus produtos e servicos. Além de
apresentar a integracdo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard com o intuito de
melhor gerenciar as estratégias e satisfazer os clientes. A pesquisa em questdo
classifica-se quanto aos objetivos como descritiva, tendo a finalidade de descrever
as caracteristicas da cooperativa. Concernente a pesquisa explicativa o objetivo
principal é propor uma sistematica com énfase na satisfacdo dos clientes. Sob o
ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizou-se o estudo de caso, cujo objetivo
€ a analise profunda e exaustiva de questbes para o conhecimento amplo e
detalhado dos objetivos. Conclui-se que a sistematica fundamentada com a
integracdo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard é aplicavel em cooperativas
de caracteristicas semelhantes, desde que se adapte a sua realidade. Além de
saber se os clientes internos e externos da cooperativa sentem-se satisfeito em

relacdo a qualidade de seus produtos e servicos.

Palavras-Chave: Estratégias; Qualidade; Satisfacao de clientes



ABSTRACT
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THE INTEGRATION OF THE KANO MODEL WITH BALANCED SCORECARD
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CUSTOMERS
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The global scenario shows that dairy cooperatives are exposed to an increasing
global competition. In this picture, the function of the quality and strategic area is
critical to assist in making decisions and maintain continuous improvement of
products and services. In this research, attempted to propose a systematic with
emphasis in the satisfaction of the internal and external customers of the cooperative
concerned to the quality of its products and services, Besides performing integration
of the Kano Model with Balanced Scorecard with the intention of managing the
activities better and to satisfy their internal and external customers. The research in
question is classified as descriptive as to the objectives, with the purpose of
describing the characteristics of the cooperative. Concerning the explanatory
research the main objective is to propose a system focusing on customer
satisfaction. From the point of view of the technical procedures used the case study,
whose goal is comprehensive and thorough analysis of issues for the wide and
detailed knowledge of the goals. One concludes that the based systematic with the
integration of Kano Model with Balanced Scorecard is applicable in cooperatives of
similar characteristics since that if adapt its reality. In addition to whether the internal
and external customers of the cooperative feel satisfied about the quality of their

products and services.

Key words: Strategies; Quality; Satisfaction of the customers
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema

Em um mercado atual de extrema competitividade, onde as empresas se
deparam com um ambiente de alta pressdo, h4 uma evolucdo nos ambientes
organizagfes, cada vez mais marcados pela evolugdo tecnoldgica. Com isso, sdo
exigidos produtos com melhores padrées, que atendam necessidades e expectativas
dos consumidores, produtos com o maximo de valor agregado, custos reduzidos,
garantam lucros e que tenham precos competitivos.

As organizacdes devem conhecer o mercado, ter estratégias, alocar os
recursos necessarios, dispor de um sistema de aquisicdo e controle de matérias
primas, com isso a organizacao tera qualidade.

Entende-se por gestdo da qualidade, segundo Paladini (2009), gerenciar a
qualidade na empresa desde a geréncia do processo industrial, desde a matéria-
prima até o pds-venda, centrando-se na satisfacdo do consumidor, de forma que se
agregue valor de uso ao produto, e que este de preferéncia supere as expectativas
do consumidor.

A qualidade representa um modo de gestdo das organizacbes em que as
pessoas devem fazer as coisas certas, no tempo certo, ao menor custo. Para isso,
precisa-se sincronizar a atuacao das pessoas, postos de trabalhos e fornecedores.

A qualidade de um produto possui relagéo direta com as condi¢cdes em que
sdo produzidos. Assim, é necesséria a preocupacao com a qualidade nos processos
produtivos. Para tanto, é essencial ouvir o cliente interno e identificar quais os
fatores que afetam a qualidade nas atividades produtivas e, a partir da sua
identificacdo, dispor de acdes que convirjam para a qualidade planejada. A
estratégia de desenvolver a qualidade nas atividades de producdo representa um
diferencial competitivo no ambiente em que a empresa esta inserida.

O método usado no estudo para a verificacdo da qualidade mensurado a
satisfacdo dos seus clientes € o Modelo Kano, que compara a relacdo entre
satisfacdo e desempenho, segundo Loéfgren e Witell, (2005). O modelo auxilia na

compreensao de como os clientes avaliam e percebem atributos da qualidade em
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quatro tipos de atributos de produtos ou servicos que influenciam a satisfacdo do
cliente.

O presente trabalho apresenta como objetos de estudo, além da Gestdo da
Qualidade, a gestéo estratégica por meio da ferramenta Balanced Scorecard — BSC,
desenvolvida por Norton e Kaplan (1992), o BSC foi apresentado inicialmente como
ferramenta de monitoramento da performace e controle da estratégia, evoluiu seu
potencial, passando a ser uma ferramenta de gestao de organizacéo

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC tem o propoésito de balancear
indicadores financeiros com indicadores nao-financeiros (que eles agrupam nas
perspectivas do cliente, dos processos internos e crescimento e aprendizado).
Todos os indicadores sdo correlacionados num sistema de causa e efeito e
representados graficamente por mapas estratégicos.

O ambiente de estudo € uma cooperativa agroindustrial, as sociedades
cooperativas apresentam diversas diferencas em relacdo as sociedades mercantis,
que demandam a adaptacdo de ferramentas de gestdo especificas a essas
organizacdes. Constituindo-se em sociedades de pessoas e nao de capital, a gestao
estratégica de cooperativas depende significativamente do relacionamento que estas
mantém com 0s seus cooperados. Estes, por sua vez, consideram a cooperativa
como uma organizacao intermediaria entre os seus empreendimentos individuais e o
mercado e se sentem estimulados em manter e fortalecer as suas relagdes
comerciais com as cooperativas, ha medida em que percebem vantagens de ordem
econbmica para seus proprios empreendimentos individuais.

Portanto, a gestdo estratégica de cooperativas agroindustriais depende do
desenvolvimento de modelos que prevejam a conciliagdo e o equilibrio dos
interesses da cooperativa e dos empreendimentos individuais dos cooperados.

Nesse contexto, pretende-se propor uma sistematica para analise da
satisfacdo dos clientes internos e externos da cooperativa com relacdo a qualidade
de seus produtos e servicos, utilizando a integracdo do Modelo Kano com o
Balanced Scorecard. E para que essa organizacdo consiga gerenciar de forma
adequada questbes como gestdo estratégica € necessaria a utilizacdo de um

sistema adequado a sua realidade.
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1.2 Tema e problema

Para enfrentar o atual ambiente globalizado com um mercado altamente
competitivo em que, dia a dia a concorréncia se torna mais forte e acirrada, as
cooperativas buscam novas formas de gerenciamento para enfrentar as constantes
mudancas que surgem rapidamente no cenario econémico.

O Balanced Scorecard, BSC revela-se como uma ferramenta capaz de
atender as novas exigéncias de gerenciamento dentro deste contexto em constante
mutacao.

Nessa nova forma de gerenciamento, destaca-se, como instrumento da maior
importancia, a constru¢do de uma estrutura de indicadores estratégicos que possua
abrangéncia e coeréncia compativel com a nova era do conhecimento e que
permita, sobretudo, considerar a importancia crescente dos principais indicadores de
desempenho em cooperativas de laticinios.

A chave para o crescimento das pequenas cooperativas de laticinios é buscar
a satisfacao dos clientes. Zeithaml e Bitne (2003) consideram que a satisfacdo dos
clientes € uma avaliacdo feita pelo cliente a respeito de um produto ou servico,
contemplando ou ndo as necessidades e expectativas do proprio cliente.

Hoje em dia, as empresas reconhecem que podem competir de modo mais
eficaz, distinguindo-se pela qualidade dos produtos e servicos e pelo maior
satisfacdo dos clientes, portanto, € um grande desafio para as empresas se
sustentarem no mercado competitivo, € possuir controle dos recursos financeiros, e
fazer investimento no desenvolvimento de pessoas.

Neste contexto, alinhando a essas perspectivas, utilizou-se o Modelo Kano
para analisar a satisfacdo dos clientes da cooperativa em estudo. O Modelo de Kano
propde que a relacdo entre desempenho e satisfacdo néo € linear, classificando os
atributos como obrigatdrios, unidimensionais, atrativos, indiferentes e reversos.

No entanto, 0 modelo n&o leva em consideracéo o atual nivel de desempenho
dos atributos, sendo limitado como uma ferramenta para identificacdo de
oportunidades de melhoria da satisfagao do consumidor (TONTINI & SANT’ANA,
2007).

Segundo Cervo e Bervian (1996), o problema de pesquisa, que direciona e

delimita o presente trabalho, formata-se da seguinte forma:
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Os clientes internos e externos da cooperativa sentem-se satisfeito em

relacdo a qualidade de seus produtos e servigos?

Qual a compatibilidade dos requisitos do BSC e Modelo Kano como
ferramentas auxiliadoras no planejamento de melhoramentos na satisfacdo dos

clientes da cooperativa?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor uma sistematica com énfase na satisfagdo dos clientes internos e

externos da cooperativa com relacdo a qualidade de seus produtos e servigos
utilizando a integracdo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Buscar entendimento na literatura a respeito do BSC e do Modelo Kano
centrando principalmente na satisfacéo dos clientes;

e Analisar as estratégias organizacionais utilizadas na Cooperativa para
melhoria continua dos processos;

e Estudar uma proposta metodoldgica focalizando a integracdo do Modelo Kano
com o Balanced Scorecard e suas contribuicbes para a melhoria da qualidade
nas organizagoes;

e Analisar a compatibilidade dos requisitos do BSC e Modelo Kano como
ferramentas auxiliadoras na satisfacdo dos consumidores da cooperativa,

¢ Realizar uma dos atributos considerados importantes pelos clientes na otica

de Kano;
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e Propor indicadores ou medidas de desempenho, focados na satisfacdo dos

clientes, para a cooperativa.

1.4 Justificativa

O modelo empresarial dentro do contexto da economia globalizada tem sido
fortemente marcado pela necessidade constante de busca e aplicacdo de novas
técnicas e ferramentas de gestdo administrativa. As empresas encontram-se
inseridas em um meio no qual se necessita ter um posicionamento estratégico que
se diferencie dos seus concorrentes. Planejar estrategicamente é consequéncia de
um trabalho com muitas peculiaridades, mas transformar as estratégias em metas, e
ainda, em objetivos a serem alcancados, sado aspectos merecedores de uma
amplitude inesgotavel de esforcos.

Ter o conhecimento dos planos de acdo é inevitdvel para as empresas
alcancarem a maxima eficacia, e, com a colaboracao do Balanced Scorecard (BSC),
torna-se viavel essa atividade. O BSC se apresenta como uma ferramenta de
avaliacdo do desempenho organizacional, utilizada para implantar estratégias
corporativas. O processo de gerenciamento do alcance das metas estabelecidas no
planejamento estratégico é muito significativo para as empresas e, por meio do BSC,
pode-se fazer a medicdo quantitativamente e qualitativamente dos resultados
alcancados, e ter o feedback da situacdo para uma possivel correcdo dos aspectos
negativos ou a efetivagcéo dos positivos.

O BSC é um método de avaliar o desempenho organizacional, que possibilita
a criacdo de valor (Kaplan e Norton, 2001) para o cliente final, aos acionistas, e
freqientemente se constata uma ampliacdo da qualidade esperada constantemente
pela organizacgao.

No contexto da qualidade, Deszca, Munro e Noori (1999) colocam que é
tradicional o uso de técnicas, a fim de identificar a importancia relativa dos atributos
da qualidade, pressupondo haver experiéncia do consumidor com o produto. Isto se
torna um limitador para a introducdo de inovacdes, uma vez que atributos
inovadores tendem a ter menor importancia para o consumidor, devido ao

desconhecimento dos seus beneficios.
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Ha necessidade de se estudar na area estratégica a qualidade organizacional,
pois é fundamental para a organizacdo ter éxito nas suas atividades. Por isso,
justifica-se o uso da ferramenta Modelo Kano na identificacdo de atributos de
qualidade, onde estes atributos influenciaram na melhoria da qualidade dos
processos e por dados coletados dos clientes, tanto internos como externos,
acarretarao informacdes importantes para esta melhoria na qualidade, que, por sua
vez, irdo retornar aos clientes por meio de estratégias tomadas pela empresa.

A justificativa do uso da ferramenta Balanced Scorecard, deve-se ao motivo
que este ira formular indicadores mais precisamente na perspectiva clientes, esses
indicadores ndo sao simples instrumentos de controle das acbes a serem tomadas.
Pois deverédo ser estabelecidos de maneira a deixar clara a ligacdo entre as acfes a
serem implementadas e a estratégia do negocio, além de monitorarem o andamento
da estratégia.

Além disso, estes indicadores, na perspectiva clientes, serdo criados a partir
de resultados obtidos nas entrevistas com gestores da organizacdo e com
resultados obtidos no estudo realizado com o Modelo Kano.

Atualmente, os clientes tém, cada vez mais, uma maior quantidade de opcdes
de produtos de alta qualidade, e a tecnologia evoluiu tanto que sua banaliza¢do da-
se cada vez mais rapidamente. Portanto, a qualidade e a tecnologia eram os
grandes diferenciais, mas hoje ndo sdo mais.

Dessa forma, o Modelo de Kano prop8e que, a relacdo entre desempenho e
satisfacdo ndo é linear, classificando o0s atributos como obrigatérios,
unidimensionais, atrativos, indiferentes e reversos. A classificagdo de Kano oferece
uma descricdo mais precisa do comportamento de diferentes atributos do que as
técnicas tradicionais. Também, facilita o reconhecimento das exigéncias de cada
cliente por meio de uma classificagdo (HUISKONEN e PIRTTILA, 1998).

Por meio do Modelo Kano de satisfacdo do cliente, sera possivel conhecer
melhor os respectivos setores da cooperativa estudada, o que possibilita uma visdo
sistémica, além de direcionar investimentos para 0s requisitos que realmente sao
importantes para os clientes internos. Quando aplicado aos clientes internos, o
modelo podera proporcionar um conhecimento dos atributos que séo relevantes para
0 processo produtivo, bem como um fluxo de informacdes confiavel entre os setores

da cooperativa envolvidos.
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Justifica-se, o presente estudo, por acreditar-se que as organizacdes carecem
de um instrumento de gestdo de qualidade desenvolvido especificamente para
cooperativas agroindustriais de pequeno porte, podendo ser o diferencial competitivo

capaz de possibilitar o alcance das preferéncias do consumidor.

1.5 Limitacdo da pesquisa

As organizacOes passaram a competir dentro de um cenario globalizado e
fragmentado, de grande complexidade e pouca instabilidade e baixo grau de
previsibilidade, onde apenas a exceléncia na gestao dos ativos financeiros ndo mais
seja suficiente para garantir vantagens competitivas sustentaveis.

Portanto, alguns modelos surgem para dar sustentacdo a essa competicdo e
apoio as mudancas que surgem em uma velocidade surpreendente, para isso, 0S
sistemas de gestdo tradicionais baseados em premissas financeiras ndo mais
conseguem apoiar as organizagbes frente aos desafios complexos deste novo
ambiente.

Novas ferramentas gerenciais sdo propostas, dentre elas o BSC, um sistema
de gestdo proposto para executar a estratégia da organizacdo e gerir ativos
intangiveis, utilizando medidas de desempenho financeiras e nédo financeiras, tendo
como cenario este momento de transicao, e de rapidas inovacées no mercado.

Além dessa ferramenta, pode-se contar com o Modelo Kano de qualidade que
podera contribuir para identificacdo de atributos obrigatorios e impulsionadores, pois
oferece uma visdo assimétrica e ndo-linear, através da distingcdo dos atributos,
porém, nao considera o nivel presente de desempenho destes.

Assim, neste trabalho, procurou-se adaptar o Modelo Kano de Qualidade
Obrigatoria e Atrativa (Kano et al., 1984) para a explicitagdo de atributos comuns
para que, a partir deles, possa se contribuir com a cooperativa em busca de clientes
e melhoria continua de qualidade e produtividade.

A mensuracgao de atributos em profundidade, assegurada pelo Modelo Kano,
permite identificar e analisar as particularidades de cada atributo, e a satisfacado dos

clientes comparada a ferramenta BSC, mas a cooperativa de porte pequeno, limita-
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se a aplicagdo deste trabalho apenas para micro e pequenas cooperativas e
adaptando as caracteristica de cada uma.

1.6 Estruturado Trabalho

A estrutura do trabalho é apresentada a seguir para proporcionar ao leitor
uma Visao ex ante 0s principais assuntos a serem tratados. E a forma como estarao
organizados ao longo do trabalho.

Capitulo 1: Introducdo - apresenta-se uma breve contextualizacdo do
Balanced Scorecard e do Modelo Kano. O tema e problema que nortearam a
realizacdo deste estudo, assim como o0s objetivos e a justificativa que
fundamentaram o estudo. Também s&o expostas as limitagcbes e a estrutura do
estudo.

Capitulo 2: Fundamentacdo tedrica — este capitulo é dedicado a revisao
bibliografica a conceitos utilizados na elaboragdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, definicbes de qualidade, ferramentas e planejamento da qualidade além
de focar nos clientes externos e internos. Sao expostos 0s conceitos de estratégias,
planejamento estratégico e administracdo das estratégias. Conceitos de Balanced
Scorecard (histérico, definicdo, perspectivas, mapa estratégico) e Modelo Kano e
etapas da sua aplicacéo.

Capitulo 3: Procedimentos metodolégicos - consta descrito os tipos de
pesquisa utilizada. Estdo dispostos os procedimentos e os tipos de estratégias de
andlise e interpretacdo das informagBes acumuladas durante a utilizacdo da
sistemética.

Capitulo 4: Discussdo dos dados - apresenta a discussdo dos dados
coletados na cooperativa, com a sisteméatica proposta da integragdo das ferramentas
BSC e Kano.

Capitulo 5: Consideracdes Finais e Recomendacdes - constam as conclusdes

acerca do trabalho e as sugestfes para a realizacéo de futuros trabalhos na area.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Qualidade

2.1.1 Definicbes

Este capitulo é dedicado a revisdo bibliografica a conceitos utilizados na
elaboracao do Sistema de Gestdo da Qualidade, por ser um termo subjetivo onde se
aceita inumeras definicbes, as quais tém evoluido continuamente em consonancia
com as mudancas do ambiente, adquirindo maior abrangéncia nas ultimas décadas.
Partindo de simples conceito de perfeicdo técnica na Revolucéo Industrial, passou a
agregar fatores como a adequacdo aos padrées, as necessidades do cliente, a
reducdo dos custos operacionais, a inovacao e, no futuro, certamente continuara a
agregar novos valores.

Para Garvin (2002), o conceito de qualidade s6 comecou a ser tratado como
uma atividade gerencial nas ultimas décadas, apesar de existira bem mais tempo.
Com o surgimento da producdo em massa, 0 controle da qualidade passou a ser
uma atividade externa a producdo, assim comecou a ser utilizado padrées que
asseguravam a conformidade dos produtos.

Na década de 1970, é observada a importancia da qualidade com o
renascimento da industria japonesa. Em 1980, os fabricantes de veiculos japoneses,
até entdo considerados poucos competitivos pelos fabricantes norte-americanos,
foram ganhando mercado e criando dificuldades para os demais fabricantes de
veiculos mundiais. Um bom projeto, e nivel de qualidade, aliado a precos
competitivos, fizeram com que 0s japoneses conquistassem mercado em diversos
paises (MARTINS e LAUGENI, 2003). Com isso, o conceito foi evoluindo com as
idéias de William E. Deming, J. M. Juran, Armand V. Feigenbaum, entre outros, hoje
conhecidos como os “gurus da qualidade”.

Shiba, Graham e Walden (1997) constataram que em cada periodo da
historia, a qualidade foi definida de forma diferente:

e Adequacédo ao padrao (anos 50): qualidade era sinbnimo da garantia que o

produto executasse as funcdes previstas em projeto.
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e Adequacédo ao uso (anos 60): produtos capazes de suportar as mais variadas
formas de uso.

e Adequacdo ao custo (anos 70): foco na reducdo de custos, com controle
sobre a variabilidade dos processos de fabricacéo e reducao de desperdicios.

e 0s conceitos de qualidade evoluiram para os programas denominados
Controle da Qualidade Total que ficaram conhecidos pela sigla TQC (Total
Quality Control). Feigenbaum (1994) define o TQC como um sistema efetivo
para integrar os esforcos para desenvolver, manter e melhorar a qualidade de
varios grupos na organizacao, e assim tornar possiveis 0os mais econémicos
niveis de producéo e servi¢cos permitindo a plena satisfacéo do cliente.

e adequacdo as necessidades dos clientes (anos 80): para se manter no
mercado, as empresas agregaram o conceito de inovacdo a qualidade onde
se focou em satisfazer as necessidades dos clientes.

Qualidade € um conceito cada vez mais amplo e as empresas que desejam
foca-la como fator estratégico deverdo estar aptas a compreender toda essa
evolucao histérica (SHIBA, GRAHAM e WALDEN,1997).

Deming(1990) baseava a qualidade no controle e melhoria dos processos,
com o uso de técnicas estatisticas, Deming também introduziu o conceito do ciclo
PDCA (Planejar, Executar, Checar e Agir), que € um modelo utilizado para a
resolucdo de problemas ou para a melhoria continua de qualquer processo.

A abordagem de Juran admite (Stefano, 2009) a existéncia de varias
definicbes para a qualidade em sua obra, o que o levou a conhecida defini¢cdo
“simples” de qualidade como “adequacdo ao uso”. Chegou ao Japao em 1954 a
convite da Union of Japanese Scientist and Engineers - JUSE e deu uma
contribuicdo valiosa para os aspectos gerencias da implementacdo da qualidade nas
organizacdes. Propds a aplicacdo da “Trilogia de Juran” e dos 10 passos para o
melhoramento da qualidade nas organizagdes.

Cada um desses trés processos foi generalizado em uma sequencia universal
de passos que tém sido descobertas e redescoberto, repetidas vezes. O Quadro 1

mostra essas sequencias de forma sucinta.
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Geréncia para a Qualidade

Planejamento para a
Qualidade

Controle de Qualidade

Melhoramento da
Qualidade

Formar metas de qualidade

Avaliar o desempenho real

Provar a necessidade

Identificar quem séo os

Comparar o desempenho real

Estabelecer a infraestrutura

clientes com as metas de qualidade
Definir as necessidades dos Agir sobre as diferencas Identificar os projetos de
clientes melhoramento

Desenvolver as caracteristicas
dos produtos que atendam a s
necessidades dos clientes
Desenvolver processos
capazes de produzir as
caracteristicas no produto

Estabelecera as equipes
dos projetos

Prover as equipes com
recursos, treinamento e
motivacdo para:
diagnosticar as causas;
estimular os remédios
Estabelecer controles para
manter 0s ganhos.

Estabelecer controles dos
processos; transferir os planos
para as for¢as operacionais
Quadro 1 - Trilogia Juran
Fonte: SEFANO (2009).

Estes processos séo inter-relacionados (Stefano, 2009) os quais relaciona as
deficiéncias do produto. A escala vertical exibe unidades de medidas tais como
custo da ma qualidade, taxa de erros, porcentual de defeitos e taxa de solicitacdes
de assisténcia técnica. Nessa mesma escala, a perfeicdo est4 no zero. Tudo o que
estiver acima € algum defeito.

A atividade inicial € o planejamento da qualidade. Os planejadores
determinam quem sado os clientes e quais sdo suas necessidades. A seguir, eles
desenvolvem projetos de produtos e processos capazes de atender a essas
necessidades. Finalmente, os planejadores passam os planos para as forcas
operacionais (executar 0os processos e produzir produtos).

A Trilogia de Juran, como mostra a Figura 1, incorpora 0s trés processos
gerenciais para o gerenciamento da qualidade: Processos de Planejamento, de

Controle e de Melhoramento da Qualidade.
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Figura 1 - Diagrama da Trilogia de Juran
Fonte: STEFANO (2009).

A Figura 1, também exibe que, com o passar do tempo, 0 processo nao é
capaz de produzir um trabalho 100% bom devido a deficiéncia na qualidade, 20% do
trabalho precisa ser refeitos devido a deficiéncia na qualidade. Isto é, o desperdicio
cronico foi levado a um nivel muito abaixo daquele originalmente planejado. Com
efeito, descobriu-se que o desperdicio cronico também era uma oportunidade para
melhoramentos.

O resultado da reducéo das deficiéncias do produto é a queda do custo da ma
qualidade (Stefano, 2009), o melhor atendimento dos prazos de entrega e a reducao
da insatisfacdo dos clientes.

Philip B. Crosby definia a qualidade como produto isento de defeitos, que,
segundo ele, € um padrdo gerencial de desempenho que educa os empregados a
acertar desde a primeira vez (CROSBY, 1986). Crosby (1999) complementa dizendo
que o conceito do “Zero Defeito” se baseia no fato de que os enganos podem
acontecer devido a duas causas principais: falta de conhecimento e desatencéo.

Ishikawa focava a qualidade na capacidade de atender as necessidades dos
clientes, aponta a qualidade em duas linhas, onde a primeira é restrita a qualidade
de produto. A segunda é abrangente, refere-se a qualidade de: trabalho, servico,

informacgé&o, processos, pessoas, sistema e objetivos.
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Feigenbaum (1994) define qualidade como o melhor para certas condigdes do
usuario. Essas sdo o verdadeiro uso e o preco de venda do produto. Para
Feigenbaun (1994), o sistema de qualidade € composto por um conjunto de
procedimentos técnicos e gerenciais, estabelecidos em consenso por todas as areas
da empresa, que balizam as acOes coordenadas das pessoas e dos recursos
tecnologicos para garantir a satisfacdo dos consumidores e a producdo em niveis
econdmicos. O Quadro 2 mostra as principais contribuicdes de alguns dos principais

pensadores da qualidade.

Pesquisador Principais contribuicdes

Feigenbaum | Departamento de controle de qualidade: responsavel exclusivo para
preparar e ajudar a administrar o programa de qualidade.

Sistema de qualidade e garantia de qualidade: a qualidade deixa de ser
exclusividade da producéo e passa as outras partes da empresa.
Qualidade total: tinha como foco principal atender as necessidades dos

clientes, sendo auxiliada pelo departamento de controle de qualidade.

Deming 14 pontos: fundamentos da administracdo da qualidade

Enfase no certo da primeira vez: tornava o funcionario responséavel pela
qualidade do seu trabalho.

Qualidade dos fornecedores até o cliente final: qualidade focada como

um papel de toda a empresa inclusive os fornecedores.

Juran Trilogia planejamento da qualidade; controle da qualidade e
aperfeicoamento da qualidade: a qualidade é baseada no planejamento
do produto, comparacéo nas especificacfes na producdo e aprimoramento

de processos internos e externos para melhoria do produto.

Ishikawa Qualidade total: tinha como principal atividade atender as necessidades
dos clientes, porém sem a figura de um departamento de controle de
qualidade.

Circulos da qualidade: grupo de funcionarios que se reinem para discutir

sobre perda de qualidade e eficiéncia

Quadro 2 — Principais contribuicdes de alguns dos pensadores da qualidade
Fonte: Maximiano, 2004

Para Paladini (1994), identificar as necessidades e oportunidades no
mercado, € um dos mais importantes desafios em um processo de mudancas.

Assim, sdo realmente da interpretacdo das necessidades do publico interno e
externo que surgem as alteracdes ocorridas no ambiente organizacional. O passado
tem mostrado que as organizacfes que estdo atentas a estas transformacodes

conseguiram sobreviver. Quem se isolou e idealizou seus proprios conceitos,
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afastou-se da realidade. S&o inUmeros os exemplos deste isolamento, desde

companhias aéreas a regimes politicos.

2.1.2 Ferramentas da qualidade

As ferramentas da qualidade sdo as técnicas utilizadas nos processos de
Gestao da Qualidade com finalidade de definir, mensurar, analisar e propor solucées
para problemas que interferem no bom desempenho no trabalho, estas ferramentas
sdo gerenciais e permitem analises de fatos e tomada de decisdo com base em
dados, dando a certeza de que a decisao é realmente a mais indicada.

As ferramentas da qualidade sdo procedimentos pré-estabelecidos para
auxiliar o planejamento, controle, execugéo e verificacdo das tarefas de coleta de
dados, geracao de hipotese e execucédo dos planos. (PARENZA, 2004).

Segundo Bauer, Duffy e Westcott. (2006) as ferramentas auxiliam as
realizacbes das atividades das organizacbes através de métodos gréaficos e
numeéricos onde os individuos possam visualizar e compreender e, assim, melhorar
0S processos produtivos.

As ferramentas da qualidade podem ser utilizadas com diferente objetivo
como mostra a Figura 2 no diagrama de Venn onde algumas ferramentas servem
para identificar os problemas, enquanto outras s&o utilizadas para analisar 0s

problemas, e, ainda, outras identificam e analisam os problemas.

[ ] Identificagdo do Problema
[ ] Analise do Problema

] Identificacdo do Problema e Analise do Problema
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-DIAGRAMA DE PARETO

-DIAGRAMA DE CAUSA-
EFEITO

-CARTA DE TENDENCIA
-ESTRATIFICAGAO

HISTOGRAMA
FLUXOGRAMA -DIAGRAMA DE
-FOLHA DE VERIFICACAO DISPERSAO
-BRAINSTORMING CARTAS DE CONTROLE
-TECNICA DE GRUPO -CAPACIDADE DO
PROCESSO

Figura 2 - Diagrama de Venn para ferramentas da qualidade
Fonte: adaptado de Terner (2008)

Muitos problemas nas companhias podem ser resolvidos com as
ferramentas da qualidade, pois a maioria destas ferramentas € quantitativa, seus
dados geralmente sdo usados para comunicacdo e organizar as informacoes,
enquanto as ferramentas qualitativas como, por exemplo, fluxograma e diagrama
causa-efeito possuem o foco no processo da informacao para a tomada de decisao.

Estes métodos devem ser do conhecimento de todos os envolvidos em uma
organizagdo, desde a alta geréncia até o chdo da fabrica ou funcionarios de
prestadoras de servicos, e precisam integrar programa béasico de treinamento da

qualidade.

2.1.3 Planejamento da Qualidade

7

Planejamento da Qualidade, segundo Juran (1992), é a atividade de (a)
estabelecer as metas de qualidade e (b) desenvolver os produtos e processos
necessarios a realizagdo destas metas. Envolve uma série de passos universais:

estabelecer metas de qualidade, identificar os clientes, determinar as necessidades
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dos clientes, desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades
dos clientes, desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas
caracteristicas do produto, estabelecer controles de processos e transferir os planos
resultantes para as forcas operacionais.

Um dos grandes problemas no planejamento da qualidade é o fato da
elaboracdo deste ser realizado por pessoas nao capacitadas comprometendo
significativamente a aplicacdo efetiva no contexto das organizacdes (JURAN, 1990).
Segundo o0 mesmo autor, a competitividade das empresas no mercado é
dependente do planejamento da qualidade, pois consiste em desenvolver produtos e
processos com 0 objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes internos
(acionistas, colaboradores) e externos (comunidade, consumidores e fornecedores).

Para Paladini (2004), a atividade de planejamento € considerada fundamental
no esforco de produzir qualidade. E possivel que a acdo de planejamento seja a
mais relevante na arte de gerenciar a qualidade, pois significa tomar decisbes em
tempo habil, sem as pressdes que a urgéncia do momento, muitas vezes, requer.

Planejar a qualidade é a atividade de escolher a melhor forma de fazer as
coisas (eficacia), selecionar os recursos mais adequados para cada a¢do e envolver
a mao-de-obra melhor qualificada (eficiéncia). Fundamenta-se em definir a melhor
maneira de adequar os produtos ao seu uso e estruturar servicos fundamentais que
agreguem valor ao trabalho da empresa. O apice do trabalho estd em determinar as
melhores estratégias de competitividade, por selecionar, com calma e conviccdo, a
melhor forma de atender ao mercado.

No planejamento da qualidade, é importante que se defina o escopo de longo
prazo, mas sem descuidar de resultados no curto prazo, essenciais a motivacao de
todos os responsaveis pela qualidade (PALADINI, 2004).

Nesse contexto, deve-se ter presente que a¢des de longo alcance costumam
ser complexas, por terem relagdo com cenarios instaveis e por envolverem muitas
variaveis. Um procedimento é desenvolver a¢ges por etapas, sem perder a nogéo de

todo o plano.

2.1.4 O foco no cliente
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As organizacdes necessitam obter qualidade nos produtos e servigos, por
conseguinte, satisfazer e compreender as expectativas dos clientes € o melhor modo
para gue 0s negdcios possam prosperar e obter sucesso ho mercado competitivo. O
conceito de product-out, que significa ter o produto como principal objetivo do
trabalho, produzido de acordo com o seu manual e funcionando de acordo com a
especificacdo, esta ultrapassado e ndo deve ser utilizado. O product-out deve ser
substituido pelo conceito de market-in, que tem a satisfacdo do cliente como o
principal objetivo do trabalho (SHIBA, GRAHAM e WALDEN, 1997).

Também faz parte do market-in (Shiba, Graham e Walden, 1997) o propdsito
de melhorar continuamente os processos para atender as mudancas solicitadas
pelos clientes.

Para atingir a eficiéncia com a implantacdo do market-in, é necessario investir
esforcos em duas frentes:

a. Conhecer exatamente o que o cliente quer e manufatura-lo (produtos) de
forma que funcione perfeitamente bem.

b. Atender as necessidades dos funcionarios para que a autoestima esteja
sempre em alta e que eles estejam sempre empenhados em produzir com
exceléncia.

Avelino (2005) destaca que em todos os niveis de atuacao (individual, grupos
de trabalho, organizacdes, industrias, regido), € imprescindivel saber:

* Quem sao seus clientes;

» Quais sao as necessidades e expectativas dos clientes;

* Qual é o produto ou servi¢o que esta sendo oferecido;

* Quais as expectativas ou medidas dos clientes;

* Qual é o processo para satisfazer as necessidades dos clientes;

+ O produto esta satisfazendo as necessidades e expectativas dos clientes;

* Quais acdes sao necessarias para melhorar o processo.

As empresas devem identificar seus clientes tanto interno quanto externo, a
pessoa ou um grupo que recebe um trabalho para ser executado, que pode ser um
produto ou servico. Portanto, em uma empresa, o0s clientes sdo todas as pessoas
com as quais os funcionarios mantenham contato. Assim, cada funcionario deve ser

considerado como um cliente e este, por sua vez, tem pelo menos um cliente.
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2.2 Estratégias, planejamento estratégico, administracdo das estratégias

2.2.1 Estratégia

A gestdo estratégica € um processo continuo que interage com as
informacbes e acdes voltado para a melhoria dos processos da organizacdo, esta
gestdo deve se integrar de forma adequada a empresa. Estas informacdes e
conhecimento encontrados nas empresas sdo diferenciais mais competitivos
atualmente do que os controles ou comandos, tdo importantes em épocas passadas.
Por esse motivo, € fundamental que existam processos de medicdo de desempenho,
pois, é preciso mensurar antes de gerenciar.

A empresa precisa interagir com o seu ambiente interno e externo. Assim, a
estratégia necessita do conhecimento que a organizacdo tem desses ambientes. O
conceito basico de estratégia esta conectado a ligacdo da empresa com o0 seu
ambiente, com isso se procura definir e operacionalizar estratégias que maximizem
os resultados da interagéo estabelecida (OLIVEIRA, 2004).

Daft (2006) sugere a estratégia em trés niveis: estratégia em ambito
corporativo, estratégia em ambito de negdcios e estratégia em ambito funcional. A
estratégia em nivel corporativo corresponde a combinacao de unidades de negdcio e
linhas de produto da empresa, pertencendo, portanto, a organizacdo como um todo.
Em nivel de negdcios, a estratégia diz respeito a cada unidade de negécio ou linha
de produto, o nivel funcional, corresponde as estratégias que envolvem todas as

principais funcdes, como financas, P&D, marketing e manufatura.

2.2.2 Planejamento Estratégico

Segundo Cunha (1998), o planejamento estratégico € um processo que
consiste na analise sistematica das oportunidades e ameacas do ambiente externo e
dos pontos fortes e fracos da organizagcédo, com o intuito de estabelecer objetivos,

estratégias e acdes que contribuam para 0 cumprimento da sua missao.
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Kotler (1998) coloca que o planejamento estratégico € definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa, as mudancas e oportunidades de mercado. Tendo
como objetivo central orientar e reorientar os negocios e produtos da empresa, de
forma a gerar lucros e crescimento satisfatorios.

O planejamento estratégico (Matos e Chiavenato, 1999) apresenta cinco

caracteristicas essenciais, como mostra o Quadro 3.

Planejamento estratégico é: Contribuicao
Adaptagcdo da organizagdo a um ambiente | Por se defrontar com a incerteza tem suas
mutavel decisbes baseadas em julgamentos e ndo em

dados concretos. Reflete uma orientagédo
externa que focaliza as respostas adequadas
as forcas e pressdes que estdo situadas do
lado de fora da organizacgéo.

Orientado para o futuro A consideragdo dos problemas atuais é dada
em funcdo das barreiras que eles possam
provocar para um desejado futuro.

Compreensivo A participacdo de todos os envolvidos na
organizacdo é fundamental nesse aspecto.
Processo de construcao de consenso E preciso aceitagdo ampla aceitacdo em

todos os niveis da organizagdo para que o
planejamento estratégico possa ser realizado.
Forma de aprendizagem organizacional Constitui uma tentativa constante de aprender
a ajustar-se a um ambiente complexo,
competitivo e propenso a mudancas.

Quadro 3 - Caracteristicas essenciais do planejamento estratégico

Fonte: Matos e Chianenato (1999).

Para se compreender o processo do planejamento estratégico, é preciso
analisar a estrutura organizacional da organizacdo, normalmente dividida em trés
niveis: alta administracdo (responsavel pela alocacdo de recursos para cada
unidade de negécio da empresa), unidades de negdcios da empresa e produto.
Assim, fica a cargo da alta administracdo elaborar e desenvolver o planejamento

estratégico para guiar a organizacao a um futuro prospero.

2.2.3 Administragdo das estratégias

Tavares (2005) aponta que a administracao estratégica busca reunir o plano
estratégico e sua implementacdo em um unico processo. Objetiva assegurar as

mudancas organizacionais necessarias para esse processo de implementacédo e a
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participacdo dos varios niveis organizacionais envolvidos na tomada de decisdo. A
administrac@o estratégica pode ser entendida como um conjunto de atividades
intencionais e planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, objetivando
adequar e integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo.

O planejamento estratégico corresponde ao processo de formulagdo e
implementacéo de estratégias, a fim de aproveitar as oportunidades do mercado e
neutralizar as ameacas do ambiente. A administracdo estratégica é ampla, abrange
o processo de formulacdo e implementacdo de estratégias e a compreensdo e
adocdo de um modelo organizacional l6gico com a implementacdo das estratégias
organizacionais apresentadas.

Ainda, Tavares (2005) alerta que, devido ao ritmo intenso e a complexidade
das mudancas do ambiente dos negocios, 0s conceitos e praticas relacionadas ao
planejamento evoluiram desde sua abordagem financeira até a administracédo
estratégica. Diante de pequenas diferencas na énfase de conteudo, é possivel, em
sua evolucgéo, caracterizar suas varias fases, a partir de padrées comuns verificados
em cada uma delas.

As inadequacdes do planejamento estratégico (Ferreira et al., 2002) de médio
e longo prazo devido as transformacdes principalmente tecnoldégica e do ambiente
externo levam as empresas a se preocupar com a administracdo de suas
estratégias.

Para Chiavenato (2004), a primeira fungdo administrativa € o “planejamento”,
uma vez o planejamento define o que a organizacao pretende fazer no futuro e como
deveré fazé-lo.

A fungdo administrativa (Chiavenato, 2004), “organizagao” esta relacionada
com a atribuicho e agrupamentos de tarefas, formacdo de equipes ou de
departamentos e alocacdo de recursos necessarios. Segundo Andrade e Amboni
(2007), organizar compreende a distribuicho do poder, das tarefas, das
responsabilidades e da prestacdo de contas. A organizacdo também expressa a
distribuicdo otimizada dos recursos em uma empresa.

A fungdo administrativa “Direcdo” (Chiavenato, 2004) envolve o uso de
influéncia para ativar e motivar as pessoas a alcancarem o0s objetivos
organizacionais. Dirigir, segundo Andrade e Amboni (2007) envolve os estilos de
lideranca e de direcao utilizados pelos gestores para motivar as pessoas a atingir 0s

objetivos propostos e proporcionar o sentido da missao. Drucker (2002) considera
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que dirigir ndo é um comportamento meramente passivo e adaptador; mas constitui
em tomar medidas para fazer com que os resultados desejados acontecam. Parte
destas medidas inclui formar pessoas, para que elas contribuam efetivamente no
alcance dos objetivos organizacionais. Esta visdo esta explicita no conceito de
gestédo apresentado por Drucker (2002).

A Ultima funcdo administrativa, mas ndo menos importante, € o “Controle”.
Andrade e Amboni (2007) mostram que a funcdo controlar demonstra a
compatibilidade entre objetivos esperados e resultados alcancados. O produto
principal da fungéo controle é a informacé@o. Segundo Chiavenato (2004), controle
pode ser entendido como a funcdo administrativa relacionada com a monitoragao
das atividades, a fim de manter a organiza¢do no caminho adequado para o alcance
dos objetivos, permitindo as correcdes necessarias para atenuar desvios.

Noébrega (2004) ressalta ao afirmar que a funcdo controle é intervir para
manter as coisas no rumo certo. Saber se estd no rumo certo depende, dentre
outras coisas, da avaliacdo dos indicadores utilizados pela empresa. O desempenho
da organizacédo precisa ser medido e avaliado.

As quatro funcdes administrativas (Figura 3) sdo totalmente interdependentes
e devem estabelecer um movimento altamente dindmico dentro do processo

administrativo.

Planejamento

Organizagao

Direcan: Controle

Figura 3 — A dinamicidade do processo administrativo
Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni (2007).



35

Portanto, o processo de Administracdo Estratégica deve seguir as
caracteristicas e peculiaridades de cada empresa. Apesar da dificuldade de se saber
com certeza, se uma empresa esta adotando a melhor estratégia, é possivel reduzir
0S riscos de se cometerem erros por meio do acompanhamento do processo de

administracéo estratégica.

2.2.4 Satisfacdo do cliente na estratégia das empresas

As organizacfes necessitam constantemente verificar se o seu desempenho
estd compativel com as premissas estratégicas estabelecidas. Pois, segundo
Oliveira (2007), desvios do rumo estratégico tracado podem ter como consequéncia
negativa a perda da competitividade, qualidade e perda de mercado. O
gerenciamento dos processos de uma organizacdo deve contar com indicadores que
reflitam o seu desempenho e estejam alinhados com a consecucdo dos objetivos
estratégico.

Kaplan e Norton (2001, 2004) e Oliveira (2007) ressaltam as principais
premissas operacionais as quais norteiam as organizacdes na era da informacao:

e Processos interfuncionais, transcendendo a especializacdo de habilidades.

e Ligacdo com clientes e fornecedores de produtos e servicos customizados
para cada segmento.

e Escala global, rompendo com as fronteiras nacionais e propiciando a livre
concorréncia.

e Inovacdo, como fator preponderante da vantagem competitiva, induzindo a
reducdo nos ciclos de vida dos produtos e incorporacéo de novas tecnologias.

e Trabalhadores de conhecimento, onde os funcionarios agregam valor pelo
gue sabem e pelas informacdes os quais podem fornecer.

Pois, estas premissas deverdo ser consideradas e equacionadas por meio de
um gerenciamento integrado da organizacdo. Nas palavras de Sink e Tuttle (1993), &
0 gerenciamento € 0 que cria e sustenta o nivel de competitividade. A falta de uma
estratégia integrada e estudo de modo sistematico fazem com que as intervencdes

de melhoria sejam menos eficazes e eficientes do que deveriam.
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Fornell (1992) coloca que devido a competicdo internacional em mercados
maduros e de pequeno crescimento, cada vez mais um limitado nimero de clientes
€ assediado por uma quantidade maior de fornecedores, ocasionando um efeito da
competicdo de grande pressao sobre os precos. Desta forma, meios de competicdo
0s quais reduzem a elasticidade de precos sao de grande importancia, e um elevado
nivel de satisfagdo (Oliveira, 2007) pode ser um dos meios.

No inicio dos anos 1970 (Oliveira, 2007), a busca de Market Share torna-se
um ponto chave das estratégias das empresas. Sua maximizacdo era considerada
uma forma de elevar a lucratividade e melhorar a economia do pais em termos de
eficiéncia produtividade.

No Quadro 4 é visualizado os fundamentos da estratégia de Market Share em

relacdo a satisfacédo do cliente.

Caracteristicas Market Share Satisfagdo do cliente

Empregados em: Baixo crescimento ou | Baixo crescimento ou
mercados saturados mercados saturados

Tipos de estratégia Ataque Defesa

Foco Competidores Clientes

Medida de sucesso Share de mercado resultante | Razdo de retencdo de
da competicéo clientes

Objetivo comportamental | Controlador, comprador Fidelizar, comprador

Quadro 4 — Market Share X Satisfacdo do cliente
Fonte: Fornell (1992)

Conquistar Market Share € uma estratégia de ataque, enquanto criar
satisfacdo do cliente é uma estratégia de defesa. Sucesso e fracasso na estratégia
de Market Share sdo validos em relacdo aos concorrentes. Para a estratégia de
satisfacdo do cliente, sucesso e fracasso sdo avaliados pelo nivel de retencédo de
clientes. Os custos, como decorréncia, SGo maiores para ao taque devido ao maior
esforco necessario para criar controles do que manter status quo (OLIVEIRA, 2007).

Altos niveis de satisfagdo podem produzir propaganda boca a boca favoravel,
e iSSO gera uma consequéncia positiva no Market Share. Mas, ganhos Market Share
provocam aumento de heterogeneidade na base de clientes, podendo ocasionar na
reducado do nivel de satisfacdo, em especial quando as preferencias dos clientes nao
sdo homogéneas.

Assim, as decisfes estratégicas de uma organizacdo carecem de ser
analisadas de diversos angulos, a fim de que qualquer variacdo estratégica possa

ser interpretada pelos varios setores envolvidos e ndo somente por uma visdo
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verticalizada dos impactos dessa decisdo. Diante da andlise sistematica ambiental,
que se constitui dos ambientes externo (geral e operacional) e interno, a
organizacdo tem condicbes de prosseguir com o0 planejamento estratégico,

realizando a segunda fase que consta da formulacao estratégica.

2.3 Balanced Scorecard

Neste topico BSC é estudado surgimento, propagacdo e aplicabilidade, das
perspectivas do modelo. O Balanced Scorecard pode ser compreendido como um
modelo de gestdo da estratégia da empresa. A ferramenta ndo é somente um
conjunto de indicadores, e sim um sistema gerencial eficaz que possibilita a
implementagcdo da estratégia, mantendo-a como referencial central no
gerenciamento das empresas.

O BSC é um instrumento de gestdo mais utilizado para melhorar o
desempenho organizacional sendo aprovado por uma ampla gama de industrias nos
Estados Unidos e outros paises (GUMBUS, BELLHOUSE e LYONS, 2003;
INAMDAR, KAPLAN, e REYNOLDS, 2002; ZELMAN, PINK e MATIAS, 2003). Além
disso, devido ao papel do BSC em proporcionando uma comunicacdo (Malina e
Selto, 2001; Jusoh, Ibrahim e Zainuddin, 2007) eficaz da estratégia e do
conhecimento e distribuicdo das informacgdes, o BSC pode ser uma importante fonte
de vantagem competitiva para a organizacao.

Devido a caréncia de um modelo para organizar com efetividade a gestéo
estratégica das organizacdes, o BSC pode orientar a integracdo de ferramentas de
desenvolvimento e gestdo das operacdes e estratégias. Nos dias atuais, 0s gestores
enfrentam dificuldade em trabalhar com um sistema coerente. Pois, 0s varios
recursos de planejamento estratégico e de melhorias operacionais, sdo implantados
de forma isolada e pouco integrada e coordenada entre elas (KAPLAN e NORTON
2008).

Estudos recentes sobre BSC tém mostrado que a tendéncia para usar a
abordagem empirica baseada em pesquisas estd ganhando forca entre os

pesquisadores. Alguns exemplos desses estudos sdo citados a seguir. Hoque e
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James (2000) examinaram a relagdo entre o tamanho da organizacdo, o estagio do
ciclo de vida, posi¢do no mercado, o uso do BSC e do desempenho organizacional.

Hoque, Mia e Alam (2001) examinaram empiricamente as relacdes entre a
concorréncia de uma organizacdo de mercado, processos de manufatura e as
praticas de medicdo de multiplo desempenho usando a estrutura do BSC.

Malina e Selto (2001) utilizaram uma abordagem qualitativa na busca de
evidéncias sobre a eficacia do BSC como uma estratégia de comunicacdo e
dispositivo de controle de gestdo. Olson e Slater (2002) investigaram o tipo de
estratégia competitiva adotada, a énfase colocada em cada dimensdo do BSC, e o
desempenho global percebida em mais de 200 empresas industriais.

Maiga e Jacobs (2003) investigaram empiricamente o efeito
complementaridade/interacdo do BSC e do método ABC de custos sobre o

desempenho organizacional.

2.3.1 Histérico

Com a necessidade de resolver problemas presentes nas organizacfes, como
captar a complexidade do funcionamento da organizacdo em uma ferramenta que
traduzisse esses problemas, em 1992, os professores Kaplan e Norton iniciaram o
desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC).

Inicialmente tratado somente como sistema de medi¢cdo, o BSC evoluiu para
uma ferramenta de gestéo estratégica. De acordo com Figge et. al. (2002), o BSC de
Kaplan e Norton (1996) é uma ferramenta de administracdo que colabora com
implementacdo de estratégias inter-relacionadas. Unindo atividades coorporativas
operacionais com nao financeiras, que objetivam o alcance das estratégias de longo
prazo da organizagdo, o BSC apdia o alinhamento e administracdo de todas as
atividades, de acordo com a relevancia estratégica de cada uma delas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os estudos que o originou o BSC foram
instigados pelo fato dos métodos existentes para avaliacdo de desempenho
empresarial. Estes estavam baseados em dados contdbeis e financeiros, e
tornando-se desatualizados e prejudiciais a capacidade das empresas de criar valor

econdbmico para o futuro. A aplicacdo do BSC em varias empresas privadas e
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instituicbes sem fins lucrativos o consolidaram como um sistema gerencial
estratégico.

O processo evolutivo do conceito do Balanced Scorecard para Herrero Filho
(2005) compreende quatro fases distintas, como: ferramenta de mensuracao,
ferramenta de implementacdo da estratégia, sistema de gestdo da estratégia e

modelo de gestao estratégica integrada, como mostra a Figura 4.

Modelo de

Gestao
Amplo f integrada Intelectual
Sistema de
Escopo f Gest-‘?l? i
do BSC Estratégica Capital
Ferramenta de
Implementagao
/> da Estratégia
Restrito Ferramenta de Fisico
Mensuragao

1990 1992 1996 2004

Figura 4 - A evolucdo do conceito do Balanced Scorecard.
Fonte: Herrero Filho (2005, p. 27).

O enfoque principal do Balanced Scorecard é traduzir a missao e a estratégia
das empresas em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que sirva de

base para um sistema de medi¢cdo e gestédo estratégica.

2.3.2 Definicao

Kaplan e Norton (1997) enfatizam o BSC como um sistema de comunicagao
(Correa, 2005), mensuragdo, descricdo e aprendizado estratégico. Também, Olve,
Roy e Wetter (2001), salientam que o BSC é um sistema de aprendizagem
estratégica. Campos (1998) e Kaplan e Norton (2000), o colocam como um
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programa de mudanca. Kaplan e Norton (2004), Frigo (2002), destacam o BSC

como uma ferramenta de descricdo e execucdo da dindmica da estratégia. O

Quadro 4 mostra a sintese da inferéncias do conceito de BSC.

Unidades de Material analisado Autores e ano Inferéncias
Analise
A Estratégia em Acdo | Kaplan e Norton | Sistema gerencial
(1997) essencial de
aprendizado,
comunicacao e
mensuragao da
estratégia
Cenario Balanceado | Campos Incorpora a visao
(1998) estratégica os além
dos
objetivos de longo e
curto  prazo, 0s
objetivos de médio
prazo (fatores criticos
de sucesso).
Organizagéo Kaplan e Norton | Incorpora ao BSC o
CONCEITO Orientada para a | (2000) propésito de atuar
estratégia como um programa
de mudanca por meio
dos principios da
organizacao
orientada para a
estratégia. Foco na
implementacdo  de
novas estratégias.
Condutores Olve, Roy e wetter Organizacgéo de
da Performance (2001) Aprendizagem
Controle do
gerenciamento.
Considera  também
0s objetivos de médio
prazo (fatores criticos
de sucesso
Mapas Estratégicos Kaplan e Norton | Introduz uma
(2004) descricao da
dindmica da
estratégia, partindo
da definicho dos
temas estratégicos,
classificagéo dos
processos internos e
descricdo, medicdo e
alinhamento dos
ativos intangiveis a
estratégia.

Quadro 5 - Sintese das inferéncias do Conceito do BSC

Fonte: Corréa (2005)
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Ainda, Corréa (2005), explica que o BSC é concebido como um sistema
gerencial estratégico, holistico, sob uma abordagem sistémica e integrada, de
descricdo, comunicacao, aprendizado e mensuracao da estratégia.

Todo o processo de uma empresa € beneficiado se esta estiver um
Planejamento Estratégico implementado, pois este possibilita na administracédo
desta, e também a planejar futuramente os seus objetivos e politicas, além de
conduzir na alocacéao de recursos, fornecendo padrdes claros de desempenho. Com
isso, cada area deve ter o seu proprio planejamento, mas 0s objetivos setoriais
devem estar interligados com os objetivos gerais da empresa.

Dentro das estratégias das organizacdes surge necessidade de realinhar e
corrigir deficiéncias por meio de uma visdo integrada e balanceada da empresa, a
partir deste cenério, Kaplan e Norton desenvolveram a ferramenta Balanced
Scorecard (BSC) com o objetivo de ter um conjunto de medidas de desempenho que
monitorasse a capacitacdo e a conquista de ativos intangiveis necessario para o
crescimento futuro (KAPLAN E NORTON (1996).

Segundo Machado e Borinelli (2005), o BSC é utilizado para:

e identificar a estratégia e comunica-la por toda a organizacao;

e unir as metas dos setores e dos individuos a ela;

e alinhar os objetivos estratégicos as metas de longo prazo e aos orcamentos
anuais;

¢ identificar e alinhar iniciativas estratégicas; e

e aprender e melhorar a estratégia mediante acompanhamento periédico do
desempenho.

Com isso, 0 BSC evoluiu de um instrumento de avaliacdo de desempenho
para um sistema de gestdo estratégica.

Para Megliorini e Silva (2009), o BSC ¢ utilizado como um sistema de gestéo
estratégica por meio do qual é possivel: traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e
associar objetivos e indicadores; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas.
Conforme apresentado na Figura 5. Kaplan e Norton desenvolveram quatro

perspectivas com o objetivo de alinhar as acbes da empresa com a sua estratégia.
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Visao Processos
Cliente Estratégica Internos do
Negdcio

|

Aprendizado e
Crescimento

Figura 5 - Inter-relagcdo das perspectivas no BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Em cada perspectiva delimitam-se quais 0s objetivos a serem alcancados e,
para analisar seus resultados, estabelecem-se os indicadores de desempenho. Por
sua vez, os indicadores, permitem o0 acompanhamento da efetivacdo das
estratégias. Trata-se de uma sequéncia de resultados que, se alcancados totalmente

em uma etapa, conduzem ao sucesso da etapa seguinte.
2.3.3 Perspectivas

Com tantas mudancas no ambiente dos negécios, tem-se a necessidade de
conhecer o mercado, para se obter o diferencial competitivo. Para tanta, foram
introduzidas no BSC mais trés perspectivas, além da financeira (que era
basicamente a Unica utilizada até entdo); a perspectiva dos clientes, dos processos
internos e a perspectiva do aprendizado e crescimento. Desta maneira, Kaplan e
Norton (1992) colocam a importancia da mensuracdo, ou seja, 0 que nao pode ser
medido n&o pode ser gerenciado, assim desta maneira, foram introduzidas.

Para a escolha das estratégias, € necessario que seja referenciada a cultura
da organizagédo e de acordo com sua dinamica dentro de sua estratégia. A seguir

sera detalhada cada uma das perspectivas que configura o BSC.
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2.3.3.1 Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira serdo apresentados os indicadores que irao
demonstrar e evidenciar as receitas e utilizacdo dos ativos e rentabilidade dos
negocios.

Os objetivos financeiros servem de foco para as outras perspectivas do BSC,
pois as medidas financeiras desta perspectiva s&o valiosas para sintetizar as
consequéncias econdmicas Iimediatas de acdes consumadas. As medidas
financeiras de desempenho mostram se a estratégia de uma empresa e sua
implementagédo e execugao colaboram para a melhoria dos resultados financeiros
(KAPLAN e NORTON, 1997).

As medidas financeiras de desempenho indicam se 0 processo de
implementacéo e execucdo de uma estratégia estdo contribuindo para melhoria dos
resultados financeiros.

O desenvolvimento do BSC deve ser um incentivo para que as unidades de
negocio vinculem os objetivos financeiros a estratégia tracada pela empresa. Tais
objetivos servem de foco para os demais objetivos e medidas apresentados pelas
outras perspectivas do scorecard (NIVEN, 2005).

Dessa forma, os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um
duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de
meta principal para os objetivos e medidas das demais perspectivas do scorecard.

As empresas que estao nos primeiros estagios de desenvolvimento (Kaplan e
Norton, 1997), ou divisam oportunidades de crescimento extremamente rapido
enfatizardo objetivos e indicadores da estratégia de crescimento da receita. As
empresas mais proximas da maturidade no ciclo de vida enfatizardo os
componentes de reducédo de custos e utilizagdo de ativos, por serem poucas as
oportunidades para a descoberta de novos clientes ou de expansao para novos
mercados.

A maioria das empresas que se encontra no meio do ciclo de vida e, que
aderem a uma estratégia de crescimento rentavel, necessita do equilibrio das
contribuicdes proporcionadas pelas abordagens de crescimento da receita, de um
lado, e de reducdo de custos e produtividade, de outro. Essas empresas
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apresentardo um equilibrio de indicadores entre as duas estratégias financeiras
genéricas (CORREA, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004), a estratégia na perspectiva
financeira depende do equilibrio entre as forcas contraditérias do crescimento e da
produtividade. Ao abordarem a perspectiva financeira sob o enfoque néo linear e
dindmico, colocam que a produtividade versus crescimento é o motivo frequente de
fracasso estratégico. As organizacfes se confundem com as contradi¢cdes aparentes
e retrocedem ao comportamento unidimensional.

O ponto de partida da descricdo da estratégia € equilibrar e articular os
objetivos financeiros de curto prazo de reducdo de custos e de melhoria da
produtividade com os objetivos de longo prazo de aumento lucrativo da receita.

Rocha (2000), ao estudar a contribuicAo da perspectiva financeira do
Balanced Scorecard para a gestdo econdmica das pequenas e médias empresas,
argumenta que € necessario que a empresa hao esteja direcionada para medi¢éo de
resultado com base na lucratividade. Isto €, focada na rentabilidade ainda, que a
gestdo nao esteja direcionada por medidas de desempenho base lucro (curto prazo),
mas de agregacéo de valor (longo prazo).

Rocha (2000) recomenda que a nomenclatura adequada deveria ser
perspectiva econdmica, porque o objetivo ndo € medir o lucro, mas o retorno sobre o
investimento. Os objetivos e medidas da perspectiva financeira devem estar de
acordo com a estratégia da empresa. Para tanto a visao sistémica deve ser adotada,
com o objetivo de visualizar da empresa como um todo e das suas unidades de
negécio, auferindo um maior grau de confiabilidade nas informacdées.

Assim, os objetivos e medidas financeiras apresentam um duplo papel para
desempenhar: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir como

meta principal (orientacdo) para os objetivos e medidas das outras perspectivas.

2.3.3.2 Perspectiva do Cliente

A satisfacao e fidelizacado (Campos, 1998) do cliente e foco no mercado sao o
gue impulsiona as empresas que pretendem crescer ganhar mercado. O BSC

identifica os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdécio
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competira e as medidas do desempenho da unidade nestes segmentos — alvo.
Kaplan e Norton (1997) salientam que, entre as medidas essenciais de resultado,
estdo a satisfacdo dos clientes, a retencdo de clientes, a aquisicdo de novos
clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos
segmentos alvo.

Segundo Kaplan e Norton (2001), na perspectiva do cliente, o nucleo de
estratégia de negdcios é a proposicdo de valor para o cliente, que € o conjunto de
produto, preco, atendimento, relacionamento e imagem que a empresa oferece. As
estratégias definem como a organizacao se diferencia dos concorrentes para atrair,
reter e aprofundar o relacionamento com os clientes. Ainda Kaplan e Norton (2001)
explicam que a proposi¢cao de valor € crucial para o sucesso da empresa, porque
ajuda a organizacao a direcionar e melhorar seus processos internos para satisfazer
seus clientes. Apos a identificacdo de sua proposicdo de valor, uma empresa sabe
quais as classes e tipos de clientes-alvo. Especificamente, as empresas que buscam
uma estratégia de exceléncia operacional precisa para se destacar com precos
competitivos, qualidade do produto, selecdo do produto, prazo de execucdo e
entrega no prazo.

Empresas que buscam uma estratégia de lideranca do produto devem
concentrar-se sobre a funcionalidade, caracteristicas e desempenho de seus
produtos e servicos. A perspectiva do cliente também identifica os resultados
esperados de entregar uma proposta de valor diferenciada. Estes incluem quota de
mercado em segmentos-alvo clientes, aquisicdo e retencdo de clientes nos
segmentos-alvo e a rentabilidade do cliente.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na perspectiva do cliente, além de
medidas essenciais de resultado (satisfacéo, retencédo de clientes, participacdo em
contas nos segmentos-alvo, lucratividade e aquisicdo de novos clientes), também
deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera
aos clientes. Dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores criticos para
que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos fornecedores.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), a perspectiva cliente descreve as formas nas
quais o valor deve ser criado para os clientes, como a demanda do cliente por esse
valor deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele.
Portanto, os processos internos e os esfor¢cos de desenvolvimento da companhia

devem ser direcionados para essa perspectiva. Segundo Maholland e Muetz (2002),
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nesta perspectiva, as organizagoes determinam quem sdo seus clientes e identifica
suas respectivas necessidades. Esta analise fornece a informagéo necessaria para
guiar servicos para especificos grupos de clientes, de forma a satisfazer suas
necessidades especificas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), Campos (1998, pp. 88-89), as
medidas que agregam valor para o cliente sdo englobadas em trés categorias:
atributos dos produtos ou servigcos; relacionamento com os clientes; imagem e
reputacdo. Por outro lado, Campos, (1998, p.50), adverte que existe uma diferenca
impactante entre os verbos satisfazer e reter. Satisfazer significa agradar, contentar
e cumprir requisitos. Reter vai mais longe, implica segurar, manter, conservar ao
invés de perder os clientes.

Para Campos (1998, p. 67), o processo de ouvir a voz do cliente deve ser
continuo e de preferéncia com base nos contatos pessoais ou, pelo menos,
personalizados. As organizacbes devem também ouvir clientes potenciais e 0s
colaboradores destacar valores que por vezes ndo sao evidenciados nos contatos
com os clientes.

Segundo Kaplan e Norton (2000, pp. 98-99), a esséncia de qualquer
estratégia de negdcio € a conexdo dos processos internos da empresa a melhoria
dos resultados para os clientes é a proposicao de valor apresentada aos clientes.
Articulada com clareza, a estratégia fornece o alvo fundamental onde devem
concentrar-se 0s temas estratégicos, o0s processos de negocio internos e a
infraestrutura da organizacdo. Kaplan e Norton (2000, p.100), observam que
diferentes aspectos da proposicdo de valor adquirem maior importancia,
dependendo da estratégia:

e As empresas que adotam uma estratégia de exceléncia operacional precisam
serem excelentes em indicadores de preco competitivo, qualidade percebida
pelo cliente, tempo de processamento e pontualidade na entrega.

e As empresas que optam por uma estratégia de lideranca do produto devem
ser notaveis quanto a funcionalidade, caracteristicas e desempenho de seus
produtos e servicgo.

e Empresas que seguem uma estratégia de intimidade com o cliente enfatizarao
a qualidade do relacionamento com os usuarios de seus produtos e servicos,

e a de suas solucgdes.
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Kaplan e Norton (2004) prop6em a adocdo de uma estratégia genérica de
proposicao de valor para o cliente, chamada aprisionamento (lock-in) a qual consiste
na criacdo de altos custos de troca para os clientes. Constata-se que a perspectiva
dos clientes envolve objetivos estratégicos e medidas que agregam valor ao cliente,
0 que significa a busca da satisfacdo das necessidades e desejos dos clientes de
forma continua.

No entanto, cabe lembrar que com as mudancas rapidas oriundas do mundo
globalizado, do avanco da tecnologia, exige das organizacbes a reavaliacao
continua do que agrega valor para o cliente. Isto envolve monitorar constantemente
as mudancas rapidas nos padrfes de comportamento dos clientes, visando atender

aos seus desejos e necessidades além de também identificar clientes potenciais.

2.3.3.3 Perspectivas dos processos internos

A perspectiva dos processos internos € desenvolvida logo apos a criagdo das
perspectivas financeira e dos clientes, pois essas fornecem as diretrizes para seus
objetivos. Os processos internos séo etapas das atividades empreendidas dentro da
organizacao que servem para a identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos
clientes. Envolve os processos de inovacdo (criagdo de produtos e servigos),
operacional (producdo e comercializacdo) e de servicos pds-venda (suporte ao
consumidor apés as vendas). A melhoria dos processos internos no presente € um
aspecto importante para o sucesso financeiro no futuro.

O BSC identifica os processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia. Tais propostas tém a finalidade de: agregar valor atraindo
novos clientes; e satisfazer as expectativas que os acionistas tém de excelentes
retornos financeiros.

A abordagem do BSC resulta na identificagdo de processos inteiramente
novos, para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Porém, os vetores de
sucesso financeiro de longo prazo podem exigir que uma empresa constitua
produtos e servicos completamente novos, que atendam as necessidades

emergentes de clientes atuais e futuros.
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2.3.3.4 Perspectivas do aprendizado e do crescimento

Oferece a base para a realizacdo dos objetivos das outras perspectivas. Com
esta perspectiva, identifica-se a infraestrutura necessaria para propiciar 0
crescimento e melhorias em longo prazo. ldentificam-se, também, as capacidades
de que a empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar
valor para clientes e acionistas. Como indicadores importantes, podem ser
considerados: nivel de satisfacdo dos funcionarios, rotatividades dos funcionarios,
lucratividade por funcionério, capacitacdo e treinamento dos funcionarios e
participacdo dos funcionarios com sugestdes para reducéo de custos ou aumento de
receitas.

A identificacdo da infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e recurso a longo prazo devera ser realizada pelo BSC. E improvavel
gue as empresas sejam capazes de atingir suas metas a longo prazo para clientes e
processos internos utilizando tecnologias e capacidades atuais.

2.3.4 Medidas ou indicadores de desempenho

As medidas (Pandey, 2005) indicam os progressos no sentido de alcancar o
objetivo. Conforme Herrero Filho (2005) as medidas, ou indicadores, permitem
avaliar até onde as atividades e acdes que deveriam estar sendo desenvolvidas na
organizacao estdo progredindo. Indicadores sdo formas de medir como um objetivo
pode ser alcancado. Por exemplo: se 0 objetivo € a expanséo para novos mercados
de consumidores, o indicador para medir o0 objetivo poderia ser a captacdo de novos
clientes.

O Balanced Scorecard inclui tipicamente de oito para vinte e seis medidas
(Rasila, Alho e Nenonen, 2010), e é importante para manter os pontos de vista
equilibrados, de modo que ha aproximadamente o mesmo numero de medidas para
cada ponto de vista. Algumas das medidas devem olhar para o passado, outras para
0 presente e alguns para o futuro. Igualmente, é importante encontrar um equilibrio

para as medidas financeiras e néo financeiras.
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Porém, ndo é suficiente apenas criar as medidas. Também €& necessario
manter os dados e medidas atualizados. As medidas sdo inuteis em longo prazo se
nao forem utilizadas para avaliar as acfes empresariais e, quando necessario,
corrigir os procedimentos dos negécios. A fim de tirar pleno proveito das medidas,
também devem ser constantemente melhoradas e monitoradas a sua confiabilidade,

validade e relagdes.

2.3.5 Mapa Estratégico

O BSC é uma ferramenta que onde se pode visualizar as estratégias e metas
através de um mapa coerente com objetivos e metas de desempenho da empresa
organizado em diferentes perspectivas citadas anteriormente (COUTINHO e
KALLAS, 2005). Assim, o mapa estratégico (Symnetics, 2003 e Costa, 2008) deve
ser elaborado para descrever de forma clara a estratégia por meio dos objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro perspectivas, em uma relacdo de
causa e efeito. Cada objetivo tera de um a dois indicadores vinculados, com suas
respectivas metas e planos pertinentes.

Segundo Boligon (2009) o mapa estratégico representa a interligacdo dos
seguintes fatores: perspectivas organizacionais, objetivos estratégicos, metas da
organizacado, as acgles e os indicadores ou medidas de desempenho. Assim, neste
modelo, € possivel visualizar o BSC e entender como a estratégia deve ser
trabalhada, para alcancar sucesso na sua implementacao.

Kaplan e Norton (2004) desenvolveram o mapa estratégico para descrever,
mensurar 0s ativos tangiveis e intangiveis, assim como compreender e refletir
continuamente sobre a estratégia organizacional. O desenho do mapa estratégico
colabora para uma melhor compreensdo da estratégia, impulsiona a consciéncia
estratégica na organizagao.

Na Figura 6 é apresentado 0s componentes e inter-relacionamentos da
estratégia. Observa-se que 0 mapa estratégico especifica as relacées de causa e
efeito entre os temas estratégicos, objetivos e medidas traduzidas nas quatro

perspectivas do scorecard.
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Figura 6 - O mapa estratégico representa como a organizacao cria valor.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

O mapa estratégico € um painel de controle que permite visualizar 0s
diferentes itens do BSC, em uma organizacdo, dispostos em uma cadeia de
interdependéncia, que vincula os objetivos estratégicos com os indicadores, esses
com as metas, estando ainda, essas Ultimas vinculadas com as ac¢oes.

O mapa estratégico pode ser comparado a um painel de controle, onde
instrumentos apresentam de maneira clara e objetiva os resultados e as tendéncias
para quatro grandes grupos de perspectivas: financas, clientes, processos internos,
e aprendizado e crescimento (GADELHA e MASIH. 2007).

Desta forma, por meio do processo de monitoramento transformam-se as
estratégias em resultados; € um modelo de gestdo empresarial que traduz a
estratégia das organizagcdes em termos operacionais, facilitando a compreenséo e

contribuicdo de todos os processos operacionais (RAMPERSAD, 2004).
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Assim, 0 mapa estratégico é um painel de controle que admite visualizar os
diferentes itens do BSC de uma organizagdo, numa cadeia de causa-efeito que

conecta os resultados esperados com o0s respectivos impulsores.

2.4 BSC e arelacdo com planejamento estratégico e gestao da qualidade

Nesta secdo, buscar-se-a apresentar a relacdo do BSC com o planejamento
estratégico e o conceito de Qualidade, essa Ultima entendida aqui como tudo o que
venha a agregar valor a organizacdo. Desde um melhor relacionamento com os
clientes, passando pela producdo de um item que satisfaca perfeitamente a
necessidade dos mesmos, até a maximizacdo do valor de mercado que as
empresas ganham com isso. A qualidade é discutida aqui, como um conceito amplo
gue vai muito além das caracteristicas fisicas e observaveis da producdo de um
produto, assim como da prestacdo de um servicgo.

Dietschi e Nascimento (2007) citam que muitas empresas substituem o
planejamento estratégico pelo BSC, como pressuposto de substituicdo de uma
ferramenta mais antiga por uma mais moderna. Ou seja, substituir o Planejamento
estratégico pelo Balanced Scorecard, uma vez que ambos se propdem a estabelecer
estratégias que possibilitem alcancar metas a longo prazo.

O planejamento estratégico (Ruas, 2003) define quais serdo as estratégias
gue irdo nortear o comportamento de uma organizacao, assim sendo o BSC é uma
apenas uma etapa do processo do Planejamento estratégico que trabalha na
execucao desta estratégia definida anteriormente.

Para Othman (2008), a ligacao entre o BSC e o conhecimento dos provaveis
cenarios — ponderando as condi¢cdes externas — fornece, as organizagdes, um
processo mais completo para a formulacdo e execucgédo estratégica. Lembrando ser
a formulacao ligada ao planejamento estratégico, e a execucao ao BSC.

Na concepcédo de Corréa (2005), o planejamento estratégico é o processo, 0
design que define a forma de conceber e implementar a estratégia organizacional. O
BSC é um sistema gerencial de execugdo da estratégia, incorporado ao processo de

planejamento estratégico da organizacao.
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Para Mintzberg (2003), a principal semelhanca entre o planejamento
estratégico e o BSC, € que ambos aspiram estabelecer diretrizes de longo prazo e
precisam formular acdes que suportem o alcance das metas desejadas.

O BSC é uma ferramenta que busca explicar a visdo estratégica da alta
administracdo em um conjunto légica de medidas de desempenho e que pode ser
compreendida por todos na organizagdo. Desta forma, isto poderd contribuir de
forma decisiva para o0 atingimento dos objetivos propostos pelo planejamento
estratégico por meio do BSC.

Sob essa otica da qualidade, o BSC auxilia no desdobramento da estratégia,
tem o proposito de trabalhar conjuntamente os principais processos da organizacao
para alcance da mesma.

Os processos gerenciais (Boligon, 2009) necessitam mudar ou adaptar-se
para manterem competitivos no mercado e atender as requisi¢cdes solicitadas, seja
de clientes externos, seja de padrdes de normas a serem seguidas ou, até mesmo,
de requisitos de fornecedores.

Assim, o trabalho com o BSC apresenta-se com o intuito de melhorar os
processos gerenciais, buscando a sua maxima adequa¢do a4s mudancas impostas
pelo ambiente e agregando qualidade sob a Gtica mais técnica (e nao subjetiva) de

uma organizagao.

2.5 Ferramentas de avaliacdo da satisfacdo do cliente

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), desenvolveram um instrumento de
mensuracao da qualidade percebida pelo cliente, denominada Escala SERVQUAL,
gue consiste num questionario de duas declaracfes afirmativas, fazendo referéncia
a expectativa do cliente e a sua percepcao da qualidade. Para ndo comprometer a
confiabilidade das escalas de medicéo, a atencéao deve voltar-se a elaboracdo de um
namero suficiente de perguntas para representar a totalidade dos atributos que
contemplam o conceito de determinantes escolhidos. O ndmero insuficiente de
perguntas ou falta de abrangéncia dos conceitos utilizados, podem prejudicar a
confiabilidade das escalas.

Cronin e Taylor (1992) desenvolveram um modelo denominado SERVPERF,

baseado somente na percepcao do desempenho. Para justificar seu modelo, Cronin
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e Taylor ressaltam que a qualidade é conceituada mais como uma atitude do cliente
com relacdo as dimensdes da qualidade, e que ndo deve ser medida com base no
modelo de satisfacdo, ou seja, ndo deve ser medida por meio das diferencas entre
expectativa e desempenho, e sim como uma percepcao de desempenho.

Outra ferramenta usada para mensurar a qualidade é desdobramento da
funcdo da qualidade - Quality Function Deployment (QFD), desenvolvida por Akao e
Mizuno na década de 1960 e tem como objetivo gerenciar o processo de
desenvolvimento de produto e servico, tendo o foco principal atender as
necessidades, as expectativas e desejos dos clientes, na procura por atendé-las da
melhor forma possivel. (PEIXOTO e CARPINETTI, 1999). O QFD ¢é o
desdobramento sistematico das relagcdes entre o0s requisitos definidas pelo
consumidor e as caracteristicas estabelecidas para o desenvolvimento de novos

produtos.

2.5.1 Modelo Kano

Com o objetivo analisar a percepcdo dos clientes quanto aos atributos da
qualidade definida pelo Modelo criado por Kano que ponderou com uma perspectiva
diferente para a andlise de oportunidades de melhoria, considerando a relagdo néo
linear entre desempenho e satisfagcdo. O modelo auxilia na compreensdo de como
os clientes avaliam e percebem atributos da qualidade (LOFGREN e WITELL, 2005).

As experiéncias anteriores dos clientes nos servigos sao uma fonte importante
de mudancas nas categorias dos atributos do Modelo. Kano (2001) sugere que o
grau em gue os consumidores estdo expostos a atributos, influenciardo a dinamica
de atributos. Por exemplo, um cliente de servico de bibliotecas online inexperiente
pode perceber um servico de busca de livros com a opgéo de busca por titulo e por
autor como sendo altamente interativo e classifica-lo como um atrativo (A) atributo.

No entanto, um cliente de servico de biblioteca online experiente, habituado
com o mecanismo de busca, pode classifica-lo como atributo obrigatério (O).
Portanto, os clientes com diferentes experiéncias poderdo classificar o mesmo
atributo em diferentes categorias de Kano. Forsythe et al. (2006) reforca que ha

diferencas de percepgao nos beneficios comerciais entre consumidores experientes
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e inexperientes, mas nado em suas percepg¢oes de risco. Kano (2001) havia sugerido
mudangas na satisfacdo do atributo de relacdes ao longo do tempo e ainda
identificou um padrdo especifico de variacdo: Neutro (N), Atrativo (A),
Unidimensional (U) e obrigatorio (O). Contudo, ndo hd nenhuma evidéncia para uma
sequéncia estrita de mudancas nas relacdes de satisfagdo de atributo ao longo do
tempo.

O Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatéria (Kano, 1984; Berger
Blauth, Boger, 1993; Matzler et al., 1996; Tontini e Santana, 2007) faz distingao
entre trés tipos de atributos de produtos ou servicos que influenciam a satisfacdo do
cliente:

e Atributos obrigatorios. Os atributos obrigatérios preenchem as
funcBes béasicas de um produto. Se esses atributos ndo estiverem
presentes ou seu desempenho for insuficiente, os clientes ficardo
extremamente insatisfeitos. Por outro lado, se esses atributos
estiverem presentes ou forem suficientes, eles ndo vao trazer
satisfacdo. De fato, os clientes véem esses atributos como pré-
requisitos. Os atributos obrigatérios geralmente ndo séo exigidos
explicitamente pelos clientes, quando estes sdo interrogados sobre o
gue € importante em um produto ou servico.

e Atributos unidimensionais. Quanto a esses atributos, a satisfacdo do
cliente é proporcional ao nivel de desempenho — quanto maior o nivel
de desempenho, maior serd a satisfacdo do cliente e vice-versa.
Geralmente atributos unidimensionais sado exigidos explicitamente
pelos clientes.

e Atributos atrativos. Esses atributos s&o pontos chave para a
satisfacdo do cliente. O atendimento desses atributos traz uma
satisfagdo mais que proporcional. Porém, eles ndo trazem insatisfacéo
se nao forem atendidos.

Além desses trés tipos diferentes de atributos, podem-se identificar mais dois:

e Atributos neutros e reversos. Atributos neutros sado aqueles cuja
presenca nado traz satisfacdo, nem a sua auséncia traz insatisfacéo.
Exemplos de atributos neutros sdo aqueles que nunca ou apenas
raramente sdo usados pelo cliente. Atributos reversos sao aqueles cuja

presenca traz insatisfacéo.
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A identificacdo dos atributos dentro do Modelo Kano (KANO, 1984) esta
baseada num questionario, no qual o cliente indica sentir-se satisfeito ou insatisfeito
com uma determinada situacdo. Na Figura 7, € visualizado o Modelo Kano e a

qualidade atrativa.

Satisfeito

Neutro

Desempenho
< p

Desempenho >
Inferior

Superior

Obrigatdrios

Reversa

Insatisfeito

Figura 7 - Modelo de Kano de Qualidade Atrativa
Fonte: adaptado de Lofgren e Witell, 2005.

A posicdo das linhas que separam (Tontini, 2011) os quadrantes é arbitréaria,
variando de acordo com o tipo de produto ou servico analisado segundo o
pensamento do time de projeto. Se uma percentagem de 50% de clientes
insatisfeitos for considerada muito alta para a separacao entre um atributo atrativo e
unidimensional, a linha de separacdo desses quadrantes pode ser realocada para,
por exemplo, -0,30. Se o time de projeto definir que um atributo, para ser
considerado atrativo, deve trazer um grande numero de clientes satisfeitos, a linha

gue separa 0os quadrantes neutro e atrativo pode ser realocada para, por exemplo,

0,70.
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A idéia basica do Modelo de Kano € amplamente aplicada em muitas éreas e
pesquisas (Schvaneveldt, Enkawa e Miyakawa, 1991; Matzler e Hinterhuber, 1998;
Anderson e Mittal, 2000; Fuchs, 2002; Zhang e Von Dran, 2002; Matzler, Fuchs e
Schubert, 2004; Kuo, 2004; Fuller e Matzler, 2007, Liu e Wu, 2008) e mostra-se ser
uma ferramenta util na analise das caracteristicas de satisfacao do cliente. O modelo
também foi adotado por muitos pesquisadores para assegurar um melhor
desenvolvimento em diversos setores, tais como servicos de logistica, design do
site, estudos de confiabilidade e design de carros (Huiskonen Pirttila, 1998; Tan, Xie
e Shen, 1999; Shen, Tan e Xie., 2000, Zhang e Dran, 2001; Kuo, 2004; Shahin,
2004; Baki et al., 2009).

O modelo ilustra a relacdo entre a satisfacdo do cliente (Figura 8) e
desempenho da qualidade (percepcdo do cliente). Além disso, cada categoria,

respectivamente, afeta a satisfacédo do cliente de uma forma diferente.

Atributo Reclamacao
Dimensional do cliente

/

Satisfacdo do

cliente
Atributos /
Obrigatorios
Fidelizagcéo
do cliente
Atributos
Atrativos

Figura 8 — Estimacéo do Modelo Kano
Fonte: Lee et al. (2009)



57

De acordo com o Modelo de Kano, a satisfacdo do cliente contém trés
antecedentes (Lee et al., 2009), logo da satisfacao derivada do Modelo de Kano.

Portanto, a compreenséo dos resultados da satisfacdo do cliente (Szymanski
e Henard, 2001; Yu et al., 2005), incluindo a fidelidade dele (Bei e Chiao, 2001) e a
intencdo de continuar a fazer negdcios com uma empresa em particular é
importancia central para os comerciantes (Burnham, Frels e Mahajan, 2003). O
estudo de Szymanski e Henard (2001) analisou as queixas e a fidelizacdo dos
clientes.

A satisfacdo leva a uma maior fidelidade do cliente (Anderson e Sullivan,
1993; Fornell, 1992; Yang, 2004), pois com a maior lealdade, pode-se garantir lucros
(Bolton, 1998), reduzido o custo de futuras transacdes (Reichheld e Sasser, 1990) e
a elasticidade-preco diminuiu (Anderson, 1996), ainda minimizando a probabilidade
de os clientes migrarem para outras empresas que apresentem melhor qualidade e
satisfagam seus desejos.

2.5.2 Etapas para a aplicacdo do Modelo Kano

A primeira etapa para a identificacdo dos atributos é a execucdo de uma
pesquisa qualitativa. A utilizacdo de grupos de foco com clientes nesta fase é muito
comum, porém institutos utilizam entrevistas individuais, tendo este correspondido
com mais eficiéncia (FIGUEIREDO, 2005).

O segundo passo (Figueiredo, 2005) € a constru¢cdo do questionario do
Modelo Kano. O questionario tem o objetivo de classificar os atributos identificados
nas cinco dimensdes sugeridas pelo modelo (atrativo, obrigatdrio, unidimensional,
reverso ou neutro) e é formulado de forma que o respondente indica se o
entrevistado sente-se satisfeito ou insatisfeito com uma determinada situagéo ou
com relagdo ao atributo citado. Inicialmente, uma situacdo onde um atributo
especifico esta presente ou tem desempenho suficiente é apresentado, em seguida
uma situacado que negativa o questionamento anterior.

A terceira etapa € quando 0s questionarios sdo agrupados, faz-se a
classificagdo dos atributos. A combinagdo das respostas funcional e desfuncional

determina a classificagcdo do atributo, com unidimensional (U), atrativo (A), muito
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atrativo (MA), obrigatorio (O), muito obrigatério (MO), neutro (N), questionavel (Q) ou
reverso (R) para os clientes entrevistados. (FIGUEIREDO, 2005).

Finalmente a quarta etapa apoés a classificacdo do atributo, que deve ser feita
para cada respondente, faz-se a tabela resumo com as contagens e 0s percentuais
de cada um. Apés a classificacdo de todos os atributos e a contagem percentual em
cada um dos respondentes, calcula-se o coeficiente de satisfacdo do consumidor.
Este indice é expresso em valores negativos, indicando insatisfacdo e positivos,
indicando satisfacao.

A partir do questionario e da tabulagdo dos dados, é aplicado o modelo
descrito por KANO (1994), que define etapas de prioridades para avaliagbes de
produtos e servi¢cos. Por meio da combinacao das respostas para a forma funcional
e disfuncional da pergunta, pode-se classificar, segundo o cliente, um atributo em

atrativo, unidimensional, obrigatério, neutro, reverso ou questionavel (Tabela 1).

Questao disfuncional (negativa)

Resposta dos alunos _
1 Eu 2 Euesperoque |3 Eu |4 Euposso |5 Eu néo
gosto seja desta | fico aceitar que | gosto desta
disto maneira,; neutro | seja desta | maneira
desta maneira
maneira

Questdo |1 Eu gosto disto Q A A A U

funcional | desta maneira

(positiva) | Eu espero que seja R N N N (0]

desta maneira;

R N N N O
3 Eu fico neutro
4 Eu posso aceitar R N N N (0]
que seja desta
maneira
5. Eu né@o gosto R R R R Q
desta maneira

Tabela 1 — Extracao da classificacdo segundo Modelo Kano
Nota: Q - Questionavel, A - Atrativo, U — Unidimensional, O — Obrigatério, N — Neutro, R — Reverso.
Fonte: Matzler et al., 1996.

Para cada atributo citado, o cliente responde uma questdo funcional e outra
disfuncional com cinco alternativas diferentes, onde por meio da combinagcéo das
respostas, para as formas funcionais e disfuncionais que é determinado a
classificagdo do atributo no caso atrativo, obrigatorio, reverso, neutro ou
guestionavel.

O coeficiente de satisfacao do cliente pode ser utilizado em conjunto com o

Modelo Kano, este coeficiente aponta a porcentagem de clientes que se satisfazem
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com a existéncia ou suficiéncia de um atributo, e a porcentagem de clientes que
ficam insatisfeitos com a auséncia ou insuficiéncia (Berger, Blauth e Boger., 1993). O
coeficiente de satisfacdo do cliente é determinado através de dois indices:
coeficiente de satisfacdo (CS) e coeficiente de insatisfacédo (ClI).

As Equagbes 1 e 2 mostram como calcular o coeficiente de satisfagéo
conforme Lofgren e Witell (2005), onde:

Legenda:

CS: Coeficiente de Satisfacao
Cl: Coeficiente de Insatisfacao
A: Atrativo

U: Unidimensional

O: Obrigatério

N: Neutro

%0 A + %U (1)
00 A+ %U + %0 + %N

_(%U +%0)*-1 0
%A+ %U + %0 + %N

As equacdes anteriores 0 humero positivo indica que a satisfacdo do cliente
aumenta se o determinado atributo do produto e/ou servico estiver presente; um
ndmero negativo indica que a satisfagdo do cliente diminui caso o atributo do
produto e/ou servico estiver ausente. Um coeficiente préximo ao nimero um indica
grande influéncia na satisfagdo do cliente; um coeficiente proximo a zero significa
que certo atributo tem pouca influéncia na satisfacdo do cliente. Na Equacgéo 2, o
sinal de -1 no coeficiente de insatisfacdo (Cl) serve para reforcar o aspecto negativo
da insatisfacdo que esta sendo medido (SAUERWEIN et al., 1996).

O Coeficiente de Satisfacdo do Cliente ndo leva em consideragcdo em seu
calculo, o niumero de clientes que assinalaram (Tontini, 2011) o atributo como

reverso. Mas, se um atributo apresentar um indice reverso significativo, o Coeficiente
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tendera a classifica-lo como neutro ou atrativo. Portanto, cuidado deve ser tomado

para se analisar o percentual de reverso de cada atributo.

Tontini (2011) alerta que, quando na elaboracdo do questionario para coleta

de dados, uma série de cuidados devem ser tomados. A seguir, sdo apresentadas

algumas orientacbes para a elaboracdo, aplicacdo e andlise do questionario do

Modelo Kano.

Por meio de um grupo de foco, iniciar perguntando aos clientes o que eles
acham ser importante ou o que eles gostariam de receber junto com o
produto ou servico em questao.

Caracterizar o cliente de modo que seja possivel estratificar as respostas e
estudar a classificacédo dos atributos entre diferentes grupos de clientes.
Definir os atributos de forma especifica. Atributos definidos de forma ampla
induzem a uma compreensédo subjetiva sobre o que estad sendo perguntado,
havendo a tendéncia de disperséo entre as respostas dos diferentes clientes.
N&o misturar diferentes atributos em uma mesma questéao.

Evitar, sempre que possivel, o uso da palavra "néo". Isso podera resultar em
um numero elevado de respostas unidimensionais, mesmo para requisitos
atrativos. Em alguns casos, por necessidade de entendimento, ndo ha
alternativa sendo utilizar a palavra "ndo". Se este for o caso, é melhor utiliza-
la do que ter subjetividade no entendimento da questdo por parte do
entrevistado.

Misturar as perguntas de forma aleatéria, evitando que as perguntas
funcionais e desfuncional figuem uma logo abaixo da outra, traz melhores
resultados. Isto diminui respostas do tipo satisfeito/insatisfeito de forma
automética devido ao cliente entender que estara perdendo algum beneficio
na questéao desfuncional.

Ao utilizar o Coeficiente de Satisfacdo do Cliente para analisar a classificacao
dos atributos, ndo esquecer de analisar separadamente o grau de reverso

gue um atributo apresenta.
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e O Modelo Kano procura medir o grau de satisfacdo que um atributo pode
trazer a um produto ou servico, e ndo o grau de satisfacdo atual dos clientes
com aquele atributo. Porém, se os consumidores entrevistados forem clientes
atuais do produto pesquisado, suas respostas serdo influenciadas pelo
desempenho atual, e isto devera ser levado em consideracdo. Consumidores
potenciais, que nao tiveram contato com a situacdo atual, tenderdo a
classifica-la como obrigatoria. Se os dois publicos forem misturados, as
respostas poderdo estar dispersas por diversas classes.

Por meio da aplicacdo do Modelo Kano de satisfacdo do cliente, € possivel ter
uma visdo sistémica de organizacdo, além de direcionar investimentos para 0s
requisitos que sao importantes para os clientes internos e externos. Quando
aplicada aos clientes internos, podera oferecer um conhecimento das condi¢cdes
importantes para o processo produtivo e os departamentos envolvidos. E uma

ferramenta de grande auxilio na tomada de decisdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre os aspectos metodoldgicos da pesquisa realizada
a partir do estudo da fundamentacdo tedrico, descrito no capitulo anterior, que
proporcionou embasamento para o proposito que consiste na proposta metodolégica
de focar a satisfacdo dos clientes de cooperativas agroindustriais por meio da

integracdo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A estrutura da investigacao € definida pelo delineamento da pesquisa, € neste
momento onde é desenvolvida a forma para obtencdo das respostas para as
perguntas da pesquisa. Com esse pensamento, foi formulado um estudo de caso,
pois € a metodologia mais adequada para confirmacdo da pesquisa, segundo Yin
(2005) é o estudo empirico que investiga um fenbmeno atual no contexto social,
geralmente considerando que as delimitacdes entre o fendmeno e o contexto onde
insere nao sao claramente definidas.

Com o objetivo de analisar a satisfagdo dos clientes internos e externos da
cooperativa com relacdo a qualidade de seus produtos e servicos, foi utilizada a
ferramenta de pesquisa de satisfacdo Modelo Kano de qualidade atrativa na qual
identifica atributos de qualidade, integrando com o Balanced Scorecard,
empregando como ferramenta para o desdobramento das estratégias
organizacionais, pretendendo influenciar na melhoria da qualidade.

Para alcance dos fins pretendidos, foi feito um levantamento na organizacao
utilizando as técnicas do BSC e o Modelo Kano em busca de agregacdo de
qualidade em seus processos administrativos e operacionais, 0s levantamentos
foram realizados por meio de questionarios com caracteristicas das ferramentas

utilizadas, aplicados aos clientes internos e externos.

3.2 Caracterizacao dos Tipos de Pesquisa
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Para efetivacdo dos propédsitos do estudo foram utilizados os seguintes tipos
de pesquisa: pesquisa exploratéria; pesquisa bibliografica; aplicacdo de
guestionarios elaborados de analises qualitativas e quantitativas e da tabulacédo de
seus resultados; estudo de caso e pesquisa descritiva.

Partindo para a abordagem dos tipos de pesquisa utilizados, ressalta-se que,
por intermédio da pesquisa exploratoria, obtém as idéias para a definicdo do
problema a ser objeto de estudo nesse trabalho. A pesquisa exploratéria, segundo
Gil (2002), tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornéd-lo mais explicito, buscando o aprimoramento de idéias. Ainda o
mesmo autor afirma que a pesquisa exploratoria pode envolver: levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a sua compreensao.

Como esta pesquisa tem como finalidade obter informagdes e conhecimentos
sobre o problema para o qual se procura uma resposta, por meio de coleta e analise
de dados, dai este estudo caracterizar-se como pesquisa de campo, pois esta tem o
objetivo de obter informacfes e conhecimentos sobre o problema para o qual se
procura uma resposta, por meio de coleta e andlise de dados.

Segundo Cauchick Miguel (2010), a pesquisa exploratéria ocorre nos estagios
iniciais de uma pesquisa sobre o fendbmeno, quando o objetivo é adquirir uma visédo
inicial sobre um tema e fornecer base para uma survey mais detalhada. Usualmente,
ndo tem um modelo conceitual definido e as variaveis de interesse necessitam ser
mais bem escolhidas.

A pesquisa bibliografica é o embasamento tedrico que € preciso ter para
obter o conhecimento do assunto e, posteriormente, estudar a pratica e fazer
comparacoes. Esse tipo de pesquisa, conforme Marconi e Lakatos (2001) tem a
finalidade de colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito
sobre determinado assunto.

A pesquisa bibliografica, apresentada no capitulo de fundamentagéo tedrica,
foi de extrema importancia para compreensdo do assunto em estudo. Essas
informacgdes deram base para ir a campo e, obter subsidios ao alcance dos objetivos
pretendidos.

Ainda este estudo é de caracteristica pesquisa qualitativa. Roesch (2005)
destaca que a pesquisa qualitativa é extremamente apropriada quando o objetivo é a

proposicao de planos, ou seja, a aplicacdo de modelos tedricos a situagcdes praticas
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da vivéncia organizacional. Para Vieira (2006), a pesquisa qualitativa oferece
descricbes fundamentadas e explicacbes referentes a processos em contextos
organizacionais. Fornece ainda maior flexibilidade para adequacdo da estrutura
tedrica ao estudo do fenébmeno administrativo e organizacional.

Na pesquisa de campo, é utilizado o estudo de caso segundo Gil (1996), esta
ligada a pratica, onde sua aplicabilidade €& de maior utilidade na pesquisa
exploratoria. Segundo Yin (2005), o estudo da gestdo de uma organizacao
engquadra-se nessa descricdo, pois apesar de se conhecer as diversas variaveis em
andlise, os vinculos causais entre elas sdo complexos demais para uma andlise
quantitativa.

A base da pesquisa de campo é a documentacdo direta, o levantamento de
dados é realizado no local onde ocorrem os fenbmenos com o objetivo de obter
informacdes sobre um problema, ou confirmar uma hipGtese, ou descobrir novas
relacbes entre fatos por meio da observacdo. Sendo uma forma de coleta que
permite a obtencdo de dados sobre um fenbmeno de interesse, da maneira como
este ocorre na realidade estudada.

A coleta de dados da pesquisa de campo esta ligada diretamente com local
onde esta sendo realizado o estudo, sendo uma vantagem significativa. Quando ndo
se tem conhecimento de toda a populacdo para geracdo de uma amostragem
estatistica, recorre-se a uma amostra ndo-probabilistica. Esta situacdo ocorre com
muita frequéncia na pratica. Como no estudo realizado, ndo se tem dados que
comprovem a totalidade de clientes externos. Deve-se notar que, em geral, estudos
realizados com base nos elementos da populagcdo amostrada terdo, na verdade, seu
interesse de aplicacdo voltado para os elementos restantes da populacéo.

Nesta pesquisa utilizou-se amostragem nao-probabilistica para coleta de
dados de clientes externos, mesmo tendo a possibilidade de atingir toda a
populacao, retira-se amostra de uma parte, que seja prontamente acessivel, neste
caso, recolhe-se uma amostra da populagcdo que consome os produtos da
cooperativa. Deve-se notar que, em geral, estudos realizados com base nos
elementos da populacdo amostrada terdo, na verdade, seu interesse de aplicacao
voltado para os elementos restantes da populagéo. Assim que, neste caso os 100
respondentes estéo representando a totalidade da populagao de clientes externos.

Para a pesquisa de clientes internos os dados foram coletados da totalidade

da populacdo que corresponde a 13 colaboradores. Para a coleta de dados foi
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elaborado um questionario para clientes internos que se encontra no Anexo A e
outro para clientes externos que se encontra no Anexo B. Os questionarios tanto de
clientes internos como de externos tem caracteristicas do Modelo Kano, que faz
analise através de atributos da qualidade.

Outro instrumento de coletas de dados foi por meio de reunibes com 0s
gestores, para formulacdo do Balanced Scorecard, foram desenvolvidas em
reunides de planejamento, nas quais estavam presentes as unidades colaborativas e

seus gestores.

3.3 Andlise dos dados

Apébs a coleta dos dados, a andlise e interpretacdo dos dados sdo bastante
correlatas. Trivifios (1992) ressalta que, independente da técnica de coleta de dados
utilizada, os resultados devem atender as seguintes condi¢cdes: coeréncia,
consisténcia, originalidade e objetivacdo. Neste contexto, buscou-se analisar e
interpretar os dados com o intuito de responder o0s objetivos propostos pela
pesquisa.

3.4 Ambiente da pesquisa

O trabalho foi desenvolvido em uma cooperativa industrial de laticinios em
Santa Maria, onde esta usina recebe diariamente 3500 litros de leite por dia para a
producéo de leite fluido integral e desnatado, iogurtes natural e sabores, queijos de
varios tipos, doce de leite, creme de leite, sorvetes e sobremesas integram a linha

de producgéo.
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4 DISCUSSAO DOS DADOS

Este capitulo tem como proposito, apresentar a discussdo dos dados
coletados na cooperativa, um processo de integracdo das ferramentas BSC e Kano.
Essa sistemética, com énfase na satisfacdo dos clientes internos e externos da
cooperativa com relacdo a qualidade de seus produtos e servigos utilizando a
integracdo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard, que permitira & equipe
gerencial, uma melhor visualizacéo e entendimento dos beneficios e dificuldades na
satisfacdo dos clientes.

Com isso, pretende-se agregar conhecimento as pessoas que pertencem a
geréncia da cooperativa, consequentemente, auxiliar no progresso e crescimento da
organizacdo, alavancando seus resultados em termos da qualidade inserida nos
processos organizacionais. Kaplan & Norton (1997) afirmam que o BSC destaca a
importancia de investimentos futuros que devem ser feitos ndo apenas em &areas
tradicionais de investimento como novos equipamentos e desenvolvimento de novos
produtos. Portanto, as empresas devem investir na infraestrutura de pessoal,
sistemas e procedimentos se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro em longo prazo.

Porque, sem dulvida, quanto mais se conhece 0s processos de uma
organizacado, tanto os operacionais, quanto os administrativos, mais facil o controle
sobre os mesmos, sabendo-se o0 momento de intervir com ajustes nas acoes, a fim
de evitar ndo conformidades nas atividades realizadas.

E coerente reforcar a diferenca entre o Planejamento Estratégico e o BSC, sendo
gue o primeiro esta focado na definicdo da estratégia organizacional e, o segundo na
implementagédo da mesma. (BOLIGON, 2009).

Apos o diagnostico levantado por meio de entrevistas com a administracéo da
empresa, observou que a mesma nao tem Planejamento Estratégico definido, o que
é fundamental para a implantacdo da ferramenta BSC, pois € necessério estar claro
a definicdo da missao, dos valores defendidos, do conhecimento da organizacéo e
do seu meio envolvente, através dos respectivos pontos fortes e fracos, ameacas e

oportunidades e de politica de qualidade.
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Assim, o BSC néo pode prosperar num ambiente em que atributos basicos
ndo estejam presentes, sejam eles ligados a estrutura do sistema de informagdes ou
mesmo aos recursos humanos envolvidos na sua utilizacao.

As dificuldades foram minimizadas em funcdo dos colaboradores da
administrac@o da organizacao ja estarem familiarizadas com os conceitos principais
do planejamento estratégico. Esse fator impulsionara a implantacdo do BSC na
cooperativa, garantindo maior aderéncia e comprometimento dos colaboradores da
empresa em torno da estratégia estabelecida.

Neste caso, a empresa necessita de uma cultura organizacional de gestao
direcionada ao planejamento estratégico e uma politica de medi¢do de desempenho.
Logo, sendo estes requisitos importantes para 0 sucesso do programa, a sua
auséncia acarretara prejuizos significativos tanto na elaboracdo do mapa estratégico
guanto na implantacédo do BSC.

Objetivo do uso do BSC na cooperativa € a necessidade de buscar novos
clientes, por isso, quer criar indicadores na perspectiva cliente. Para a definicdo
destes indicadores e objetivos estratégicos, foi tracado o mapa que delineia as
atividades em prol do aumento de novos clientes, pois a cooperativa foi reativada ha
pouco, apdés 2 anos sem exercer atividades, como mostra 0 mapa estratégico na

figura 9:
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Legenda:

1. indice de satisfacéo dos cooperados 26. Embalagens dos Produtos;

2. Indice de comprometimento com os | 27. Acompanhamento pds- venda;

propésitos da cooperativa

3. Educagéo cooperativa 27.a. Fidelizacéo;

4. Colaborados 28. Atendimento as reclamacdes;

5. Dirigentes 29. Flexibilidade de negociacao;

6. Cooperados 30. Medidas de satisfacéo;

7. Novos fornecedores 31. Marketing;

8. Novas tecnologias 32. Integracdo com a comunidade;

9. Novos Produtos 33. Realizacéo profissional do colaborador

10. Novos Processos 34. Comprometimento da administracdo e
interacdo com os colaboradores

11. Plano de Midia 35. Reconhecimento no trabalho;

11.a. indice de insercéo de inovacdo 36. Compreenséo e valorizacdo das idéias e
sugestoes;

12. Qualidade 37. Oportunidades de treinamento e
desenvolvimento

13. Clima Organizacional 38. Espaco (area) de trabalho disponivel

13.a. indice de Rotatividade 39. Relacionamento com a equipe de trabalho

14. Gestéo de Processos 40. Capacidade de transmitir credibilidade na
execucdo do trabalho;

14.a. indice de Reducéo de Despesa 41. Carga horaria de trabalho

15. Plano de Venda 42. Seguranga na execucao das atividades

15.a. Indice de novos clientes 43. Ambiente de trabalho

16. Qualidade dos produtos 44. Qualidade de vida dentro da empresa

17. Variedade de Produtos 45.Medidas de  satisfacho para ©os
colaboradores;

18. Pontos de Vendas 46. Despesas

19. Id. das necessidades dos clientes 47. Custos

20. Aumento de Consumo = Aumento P.V. 47.a Reducao de Custos e Despesas

21. Desempenho dos Produtos 48. Usuarios;

22. Qualidade dos Servicos 49. Novos Clientes;

23. Exposicdo dos Produtos no P.V. 49.a. indice de crescimento de receita;

24. Cordialidade dos Atendentes 50. Sobras;

25. Seguranca dos Produtos 51. Remuneracéo.

Fonte: Figura 9: Adaptada de Evangelista e Rebelato (do artigo CONVIBRA, 2004)

Apés, mostrar as caracteristicas mais marcantes do mapa estratégico,
as informacdes contidas e a facilidade de analise por meio da visualizacéo e
entendimento do inter-relacionamento dos processos internos da cooperativa,

possibilitando o gerenciamento, apresenta-se o item de perspectiva financeira.

4.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos e indicadores financeiros devem ter finalidades de obter
desempenho financeiro esperado da estratégia adotada pela empresa e servir

de meta principal para os objetivos e indicadores das demais perspectivas do
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BSC. Com a finalidade de aumentar a lucratividade da empresa, foram
definidos trés indicadores financeiros dentro desta perspectiva: Reduzir custos
e despesas; Crescimento da receita e Melhorar o valor da cooperativa

Reduzir custos e despesas: 0 objetivo estratégico para obter esse
resultado é a criacdo de um indice de reducdo de custos e despesas em
valores monetéarios, para isso, € necessario ter o custo total e o0 custo
descriminado das atividades realizadas;

Crescimento da receita: € importante haver um ganho de novos clientes,
com isso, a empresa precisa se expandir no mercado, principalmente no
varejo, pois o0 mercado atual da cooperativa tem uma grande parcela de
clientes em prefeituras e hospital, para isso a insercdo dos produtos nos
supermercados é fundamental.

Melhorar o valor da cooperativa: Remuneragéo e retorno dos resultados
econdmicos (sobras) sdo 0s objetivos estratégicos indicados, A medi¢do dos
objetivos estratégicos serd feita periodicamente, sugere ser realizada
quinzenalmente onde terdo reunidbes com o grupo envolvido para reavaliar as
metas e objetivos, criar planos de acéo e principalmente ter o envolvimento de

toda empresas com a visdo e estratégia da cooperativa.

4.2 Perspectiva dos processos internos

Com o intuito identificar os processos internos mais criticos para a
realizacdo das atividades, foram relacionados para a cooperativa pesquisada,
0S seguintes objetivos e indicadores:

Para Gestdo de Nichos de Mercado, pode-se obter através de novos
clientes e novos fornecedores. Estdo sendo realizados estudos dentro da
empresa, para atrair novos clientes e encontrar novos fornecedores.

Gerenciamento da Inovacao, Através da criagdo de novos produtos,
como, por exemplo, neste ano serdo criadas trés novas bebidas lacteas. Ainda,
para gerenciamento da inovacdo, € necessario desenvolvimento de novos
processos e novas tecnologias.

Gerenciando Valor aos usuarios, Qualidade nos servi¢cos de cooperados,

credenciados e nos servicos administrativos. Além de buscar exceléncia nos



71

recursos ja existentes na area de acdo da cooperativa, busca-se sempre
implantar novas tecnologias para a area de acdo trazendo satisfacdo aos
USuarios.

Gestao de Pessoas é importante haver um bom clima organizacional e
criar um indice de rotatividade. Serd realizada a pesquisa de clima
organizacional, além de um acompanhamento do indice de rotatividade.

Gestao de Custos e Despesas, gestdo de processos, auditorias internas
dos custos, gestdo de negocios com prestadores, padronizacdo das rotinas

administrativas e o principal que é o indice de reducédo de custos e despesas.

4.3 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para alcancar metas para os objetivos financeiros dos clientes e dos
processos internos, é importante melhorar as capacidades organizacionais
para o aprendizado e crescimento. E possivel identificar, com o Balanced
Scorecard, que os vetores de desempenho associados ao aprendizado e
crescimento originam-se basicamente de trés fontes: colaboradores, sistemas e
alinhamento organizacional.

Entende-se que a cooperativa, como empresa que oferece produtos aos
seus clientes, deve investir nessa infra-estrutura se quiserem alcancar 0s
objetivos de crescimento financeiro em longo prazo.

A partir do momento em que se coloca como objetivo organizacional, a
obtencdo de melhorias das capacidades dos colaboradores, dirigentes e dos
sistemas de informacéo, e a motivacdo como melhor interesse da empresa.

A cooperativa definiu metas que foram tracadas pela direcdo em
reunides, que visam, entre outras coisas, uma melhor capacitacdo dos
colaboradores da cooperativa

A fim de identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos
objetivos, foram definidos alguns objetivos estratégicos e indicadores, como:
Desenvolver competéncia em desenvolvimento de mercado; Desenvolver
competéncias em gestdo inovagdo; Desenvolver competéncia em Gestdo de

pessoas; desenvolver competéncias em custos e despesas, todas estas
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competéncias podem ser resolvidas desenvolvendo competéncias em

colaboradores, dirigentes e Cooperados.

4.4  Perspectiva do Cliente

O foco da pesquisa foi a perspectiva cliente, as organizacdes
necessitam identificar seus clientes tanto interno quanto externo, quem excuta
o trabalho, e quem recebe o produto ou servico.

Um indicador importante nesta perspectiva € cliente externo, no qual é
importante frisar a qualidade dos produtos, para mensurar a qualidade do
mesmo é necessaria a realizacdo de uma pesquisa satisfacdo com os clientes
anual, nesta pesquisa também obtera informacBes para identificar as
necessidades dos clientes, o desempenho dos produtos, a qualidade dos
servicos, cordialidade dos Atendentes, além de identificar se o aumento de
pontos de venda tem relagéo direta com o aumento de consumo.

Ainda, dentro do indicador cliente externo, um objetivo é a variedade de
produtos, deve haver novos produtos anualmente. Além criar novas
embalagens para os produtos ja existentes.

Outro item a ser avaliado é pontos de venda, Introduzir os produtos em
supermercado, pelo menos em uma rede por ano. Deve-se nao s6 expandir
pontos de venda, como melhorar a exposi¢cdo dos produtos nos pontos de
venda ja existente.

Em relacdo a seguranca dos produtos, € importante controle no
processo produtivo, uma medida a ser tomada é nomear responsavel pelo
controle.

Outro indicador relevante é de cliente interno, com o foco voltado para o
cliente interno, nasce, entdo, uma necessidade de se implementar medidas
estruturadas ; pois € extremamente necessaria para reorganizar as estruturas
atuais de uma organizacao e transforma-las em fontes de motivacdo para os
funcionarios.

Dentro do indicador cliente interno, € importante mostrar aos

colaboradores a importancia do cliente e propicia-los a uma melhoria na
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qualidade de produtos e servicos prestados a esses clientes, com
produtividade e incentivo, criando um ambiente favoravel a todos, por isso
trabalhar a realizacdo profissional do colaborador, reconhecimento no trabalho,
compreensao e valorizacdo das idéias e sugestdes, ambiente de trabalho,
qualidade de vida dentro da empresa. Para a realizacdo destas medidas, é
necessario fazer pesquisa de satisfacdo de clientes internos anualmente, onde
0s colaboradores possam expor suas idéias e perspectivas no ambiente
interno.

Para que esse objetivo seja alcancado, torna-se necessaria também
uma andlise do ambiente interno, com avaliagcdes dos setores da empresa,
avaliacao do nivel de integracéo entre os setores, avaliacdo da relacdo com os
consumidores e uma avaliacao do potencial dos funcionarios.

Outros objetivos com os clientes internos € o comprometimento da
administracao, interagdo com os colaboradores, oportunidades de treinamento
e desenvolvimento, espaco (area) de trabalho disponivel, relacionamento com
a equipe de trabalho, capacidade de transmitir, credibilidade na execucédo do
trabalho, carga horaria de trabalho, seguranca na execucdo das atividades.

Passado pelo processo de avaliagdo, a empresa precisa analisar o perfil
dos funcionarios, analisando a imagem da empresa, o nivel de motivacdo, as
expectativas e as aspiragcbes do publico interno, as necessidades de
treinamento, o espirito de equipe e o conhecimento dos objetivos da empresa
por parte desse publico interno.

A organizacdo concentra esforcos para entender a e atender as
necessidades de seus clientes externos, ela deve, também, atender e superar
as expectativas de seu principal cliente, o interno.

Conquistar novos Clientes é outro indicador da perspectiva cliente, por
meio de novas formas de encantar o cliente. Este objetivo pode ser medido
pelo nimero de novos usuarios no periodo.

Valorizar a inovagao, por meio de campanhas de marketing, integracéo
com a comunidade.

Gerar valor aos usuarios, fazendo medidas de satisfacdo, pesquisas de
satisfagdo dos usuérios, flexibilizacdo nas negociacdes, atendimento as
reclamacdes, acompanhamento poés-atendimento. Este objetivo pode ser

medido pela pesquisa de satisfacdo anual.
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Gerar valor para os colaboradores, com medidas de satisfacdo dos
colaboradores.

O relatério analitico para este objetivo podera ser a aplicacdo de
questionario de satisfacdo, contendo os critérios especificos de desempenho

dentro da proposta de valor.

4.4.1 Modelo Kano

Caracteristicas foram classificadas de acordo com o Modelo Kano de
captacdo de requisitos. Todas as respostas da pesquisa de satisfacdo de
cliente interno e cliente externo foram classificadas com atributos de acordo
com a resposta identificada nas questdes positiva e negativa, padrao de modo
de captacdo do proprio Modelo Kano. Segundo ( Xu et al, 2009) O Modelo
Kano de satisfacdo do cliente é uma ferramenta util para classificar e priorizar
necessidades do cliente. O modelo capta a relagdo nédo linear entre o
desempenho do produto e a satisfagéo do cliente.

Uma vez aplicada a classificacdo para todo o banco de dados, foi
possivel fazer uma analise de frequéncia das classificacdes dos atributos. Para

cada atributo analisado foi classificado qual a moda da classificagao.

44.1.1 Classificacdo de atributos de clientes externos

Apresenta-se a seguir a classificacdo dos atributos segundo o Modelo
Kano. A analise é feita a contagem da classificacdo de cada atributo para cada
respondente, e calculado, utilizando-se a formula ilustrada na Figura 9, o
coeficiente de satisfacdo (CS) e o coeficiente de insatisfacdo (Cl), para cada
um deles. Este grafico é plotado numa escala de zero a um. E necessario
salientar que a classificacdo dos atributos ndo reflete a situacao atual da
cooperativa com relagcdo aos atributos e sim o aumento ou reducdo de sua

satisfacdo caso o atributo questionado sofresse alteracdes.
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A classificagdo dos atributos € dada por seu posicionamento nos

quadrantes do gréafico representada na Figura 10, onde foi classificados os

atributos de clientes externos.
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Figura 10 — Atributos clientes externos. Diagrama mostrando os coeficientes de satisfacdo e

insatisfacao.
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Os atributos pontos de venda, embalagens dos produtos, aumento de

pontos de venda € igual a aumento de consumo foram classificados como
atrativos, este atributo se tiver alto desempenho trara plena satisfacéo, por
isso a organizacao devera oferecer um bom servigo e/ou produto deste.
Segundo (Garibay, Gutiérrez e Figueroa, 2010) explicam que auséncia do
atributo atrativo ndo causa insatisfacdo, porque ndo sdo esperadas pelos
clientes, no entanto realizacdo destes atributos atrativos do cliente trara
satisfacéo aos clientes.
Descobrir e melhorar o desempenho do atributo atrativo gera possibilidades
para diferenciacdo organizacional, pois um produto e/ou servico que somente
satisfaz (atributos obrigatorios e unidimensionais) pode ser percebido como
comum e consequentemente substituivel.

Percebe-se que os atributos qualidade dos produtos, identificacdo das
necessidades dos clientes, cordialidade dos atendentes e exposicdo dos
produtos no ponto de venda, concentra-se na zona unidimensional, ou seja, o
aumento do desempenho atual traz satisfacdo na mesma proporcdo da
insatisfacdo gerada pela sua reducdo. A melhora continua traz um ganho
direto e cada vez maior na satisfacdo do cliente. Isto quer dizer que se devem
melhorar continuamente estes atributos, visto que a melhoria pode ser uma
vantagem competitiva ou que uma queda no desempenho pode trazer muita
insatisfacao.

Os atributos obrigatérios tém a caracteristica de causar poucos
acréscimos na satisfacdo, caso melhorado e uma grande insatisfacdo, se
reduzidos. Os atributos seguranca, qualidade nos servicos e se destacando no
quadrante variedade dos produtos, foram classificadas como atributos
obrigatérios pelos clientes. Para (Garibay, Gutiérrez e Figueroa, 2010) se o
produto ou servico ndo atende as necessidades béasicas, o cliente ficard muito

insatisfeito.

4.4.1.2 Classificacao de atributos de clientes internos



77

O primeiro cliente da organizacdo € o colaborador, a identificacdo
desperta nele o sentimento de ser parte fundamental na realizacdo dos
objetivos da organizacdo, pois aumentard sua valorizacdo pessoal e
profissional. Os clientes internos satisfeitos e comprometidos com o sucesso da
organizacdo sao capazes de satisfazer e envolver clientes externos na
aquisicao de um produto ou servico.

Com este sentimento, foram identificados atributos de clientes internos
na metodologia do Modelo Kano, que, assim como anteriormente dito na
classificacdo dos atributos dos clientes externos, é dada por seu
posicionamento nos quadrantes do gréafico representada na Figura 11, onde foi

classificados os atributos de clientes internos.
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Figura 11 — atributos clientes internos. Diagrama mostrando os coeficientes de satisfacédo e

insatisfacdo.

Atributos atrativos sdo pontos chave para a satisfacdo do cliente. O

atendimento destes atributos traz uma satisfagdo mais que proporcional.

Porém, eles ndo trazem insatisfacdo se ndo forem atendidos. Os Atributos
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identificados com atrativos foram compreenséo e valoriza¢do das idéias, carga
horaria, oportunidade de treinamento e desenvolvimento.

O reconhecimento do trabalho foi classificado como atributos
unidimensionais, ou seja, quando a satisfacdo do cliente € proporcional ao nivel
de desempenho, quanto maior o nivel de desempenho, maior sera a satisfacéo
do cliente e vice-versa.

Os atributos obrigatérios preenchem as fungdes basicas de um produto.
Se estes atributos ndo estiverem presentes ou seu desempenho € insuficiente,
os clientes ficardo extremamente insatisfeitos. Por outro lado, se estes atributos
estiverem presentes ou sao suficientes, eles néo trazem satisfagéo. De fato, os
clientes véem estes atributos como pré-requisitos, na pesquisa foram
identificados os atributos realizacdo profissional do colaborador, espaco de
trabalho disponivel, relacionamento da equipe, credibilidade e confianca,
seguranca na execucao das atividades, qualidade de vida dentro da empresa.

O atributo comprometimento da administracdo e interacdo com 0sS
colaboradores foi identificado como neutro, portanto sua presenca nédo trara

satisfacdo e nem sua auséncia causara insatisfacéo.

4.5 Vantagens e desvantagens da integracao

A vantagem do estudo se justifica pela mensuracdo de atributos em
profundidade, assegurada pelo Modelo Kano, que permite identificar e analisar
as particularidades de cada atributo, a fim acrescentar dentro da perspectiva
clientes do Balanced Scorecard, viabilizando estratégias com énfase na
satisfacdo dos clientes internos e externos da cooperativa com relacdo a
qualidade de seus produtos e servigos.

A ferramenta Balanced Sorecard foi utilizada para facilitar a analise das
estratégias organizacionais utilizadas na cooperativa para melhoria continua
dos processos, como o foco é na satisfacdo do cliente, o Modelo Kano
identificou atributos que influenciam na satisfacdo dos clientes, com isso o0s
resultados dos atributos colaboram para nortear as estratégias organizacionais

da cooperativa.
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Na Figura 12 exemplifica a pesquisa, a integracao das ferramentas BSC
e Modelo Kano.
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Figura 12 — Integracdo Modelo Kano e BSC
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A Figura 12 mostrou que os dados levantados na pesquisa de satisfacéo
do Modelo Kano, integraram a perspectiva clientes do Balanced Scorecard, e
auxiliaram na criacdo de indicadores estratégico desta mesma perspectiva,

para o desenvolvimento da cooperativa.

4.5.1 Vantagens do BSC

Analisando os resultados, ficou evidente das vantagens e desvantagens
da utilizac&o e integracao das ferramentas Balanced Scorecard e Modelo Kano,
uma das vantagens mais evidentes do BSC € a visdo abrangente e sistémica
que oferece da organizagdo. Isto porque permite a avaliacdo global do
desempenho organizacional, a integracdo de objetivo de curto e longo prazo,
bem como a integracdo de indicadores financeiros e nao financeiros e ainda da
Optica interna e externa da organizacéo.

Outra das grandes vantagens da utilizacdo do método é o fato de
constituir uma ferramenta que permite distribuir os diferentes recursos da
empresa em funcdo das iniciativas tomadas e ainda pontos criticos, como no
caso da cooperativa os clientes.

Também a forma como sintetiza as diversas realidades num documento
de leitura simples, possibilitando uma leitura clara dos objetivos estratégicos da
empresa e das estratégias delineadas, assim como o seu acompanhamento e
monitoramento constituem uma vantagem importante do BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1997), BSC tem como objetivo geral
comunicar a estratégia corporativa a toda a empresa; 0os objetivos estratégicos
e a correlacdo com as recompensas pessoais deve ser alvo de anélise do BSC;
identificar, analisar os resultados obtidos em relacdo as metas estabelecidas e
dar o feedback.

Para (Abreu et al. 2004), identifica como vantagem do uso da
ferramenta, acompanhamento e sustentacdo da estratégia na empresa,
possibilita 0 acompanhamento continuo do alcance das metas estabelecidas,

fazendo com que o planejamento seja revisto. Ainda o mesmo autor, outro
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beneficio do uso da ferramenta é o difusdo da comunicacdo estratégica em
todos os niveis da empresa.

4.5.2 Desvantagens do BSC

Entre as desvantagens verificadas no uso do método Balanced
Scorecard ocorre uma grande dificuldade da sua aplicacdo o que, por vezes,
origina resultados pouco realistas, esta questédo prende-se essencialmente com
a forma deficiente como se organiza a sua execucao e ainda com os requisitos
comportamentais necessarios a quem o executa.

Existem ainda algumas desvantagens como a falta de informacao acerca
da concorréncia do mercado, inovagfes tecnoldgicas e a evolucdo do meio
organizacional.

Outra desvantagem que deve ser trabalhada é que para a implantacao
do BSC, € necessario na maioria das vezes, mudarmos radicalmente a cultura

da empresa, criando assim uma dificuldade maior para a concretizagao.

4.5.3 Vantagens Modelo Kano

O Modelo Kano considera o grau de satisfacdo do cliente e classifica o
atributo dentro de dimensdes diferentes, ou seja, ndo é um modelo linear, isso
traz a vantagem na mensuracao de um determinado atributo, identifica-lo se
este atributo realmente traz satisfacdo aos clientes, e, assim é sendo um
atributo importante, ou se é somente um atributo de pouca importancia.

Para Matzler e Hinterhuber (1998), O modelo oferece prioridades para o
desenvolvimento de produto ou prestacdo de um servi¢o, investindo nos
atributos que tém maior influéncia na qualidade do produto, os critérios que tém
maior influéncia na satisfacdo dos clientes podem ser identificados.

Segundo (Sauerwein et al 1996) algumas vantagens de utilizar o

modelo:
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e Definir prioridades no desenvolvimento do produto. Nao tem grande
utilidade investir na melhoria das caracteristicas obrigatérias que ja se
encontram a um nivel satisfatério, sendo preferivel melhorar os aspectos
que originam um elevado nivel satisfacdo, uma vez que estes tém maior
influéncia na qualidade percebida pelo cliente;

e Os requisitos do produto sdo mais bem compreendidos. E possivel
identificar os critérios que tém maior influéncia na satisfagéo do cliente;

e O modelo de Kano é util quando ha restricdes técnicas ou financeiras, é
possivel desenvolver uma de duas caracteristicas de um produto. Pode
assim ser escolhido o critério que ter4 maior influéncia na satisfacdo do
cliente.

Diferente de outras ferramentas de satisfacdo tradicionais, como por
exemplo, escala servqual, servperf entre outras, no qual estas ferramentas
mensuram somente o grau de satisfacdo, e ndo o seu grau de importancia.

Um exemplo é o atributo “embalagem do produto” que foi identificado
como um atributo atrativo, com isso possui um potencial significativo para
trazer beneficios relevantes a empresa. Por outro lado, porém, uma eventual a
falha nesse sentido ndo implica diretamente em prejuizo para a organizagao.

Este atributo pesquisado com uma ferramenta de satisfacao linear, caso
fosse encontrado um baixo indice de satisfacdo, ndo seria um grande problema
para a empresa, pois como € um atributo atrativo, sua auséncia ndo trara

insatisfacdo aos clientes.

4.5.4 Desvantagens do Modelo Kano

O Modelo Kano ndo mensura o desempenho dos atributos, apenas
classifica a importancia do atributo. Se utilizado sozinho, n&o sera uma
ferramenta eficaz para descobrir oportunidades de melhoria.

Além disso, o Modelo Kano de qualidade identifica a relagcdo n&o-linear
entre desempenho dos atributos e satisfagdo geral, contudo ndo permite
priorizar os atributos que devem ser melhorados tendo em vista a posicao

competitiva do produto analisado.
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O Modelo Kano procura medir o grau de satisfacdo Que um atributo
pode trazer a um produto ou servico, e ndo o grau de satisfagdo atual dos
clientes com aquele atributo. Porém, se os consumidores entrevistados forem
clientes atuais do produto pesquisado, suas respostas serdo influenciadas pelo
desempenho atual, e isto devera ser levado em consideracdo (TONTINI, 2011).

Uma limitagcdo que vem do método Kano, é a ndo garantia de que com a
presenca ou auséncia do atributo se obtenha os niveis de satisfacdo
declarados pelo cliente e ndo haja impacto como estimado na satisfacéo geral.
Mas a integracdo tem como objetivo a confirmagdo de ambos os métodos e

nao a estimacgao da satisfacao geral.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

5.1 Consideracdes Finais

O atual contexto econémico mundial é marcado pela intensificagdo dos
processos de globalizacdo e competicdo nos mercados, 0 que exige das
organizacdes processo de tomada de decisdo cada vez mais rapido tanto em
termos de inovacdo de produtos e servicos como também em lancamento de
novos produtos para surpreender a concorréncia. Para isso, torna-se
necessaria uma definicdo de estratégia organizacional, e que esta seja
alinhada aos objetivos, as metas, aliancas e parcerias estratégicas,
determinando assim quais as acfes que devem ser praticadas.

Uma ferramenta que pode auxiliar na implementacdo de estratégia
organizacional sdo o0s mapas estratégicos, 0s quais fornecem uma
representacdo visual dos objetivos estratégicos, e descreve como 0s ativos
intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos,
criando valor para os acionistas e para clientes internos e externos.

Portanto, o mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da
cooperativa, descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da mesma. Assim que € de fundamental
importancia para a organizagao pesquisada, descrever de que forma ocorrem
seus processos e forma de gestdo, orientando quais acdes devem ser postas
em praticas para a consecucao dos objetivos e metas.

Deste modo, para que as Cooperativas de laticinios se mantenham
competitivas e, sejam capazes de enfrentar as mudancas no mercado
dindmico, a implementacdo de estratégias deve partir de um planejamento
estratégico, juntamente com a participacdo dos colaboradores (clientes
internos), que devem estar atualizados e capacitados de acordo com as
estratégias organizacionais que foram definidas.

A sistematica proposta fundamentada na integracdo do Modelo Kano e
da ferramenta de avaliacio de desempenho organizacional Balanced
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Scorecard- BSC, elaborada neste estudo tem a finalidade de proporcionar
informagdes que colaborem com o desenvolvimento da cooperativa estudada.

Esta proposta permite a cooperativa buscar a melhor forma de gerir seus
recursos financeiros e descobrir quais, pontos criticos necessitam atencéo
especial nos processos organizacionais, salientando a relevancia da
contribuicdo de todas as &reas de atuagcdo e, o empenho que a geréncia
precisa disponibilizar.

No mercado atual, ocorrem constantes mudancas, por isso, as
organizacdes devem estar comprometidas com a qualidade e a produtividade
para poder prosperar.

Acredita-se que o objetivo geral deste trabalho, foi atingido, na medida
em que o mesmo evidenciou a integracdo do Modelo Kano com o Balanced
Scorecard e o alinhamento . Mas é importante notar que esta sistematica tem
énfase na satisfagdo dos clientes internos e externos da cooperativa com
relacdo a qualidade de seus produtos e servicos.

Quanto as objetivos especificos, pode-se considerar atendidos, constam
no estudo uma revisdo bibliografica a respeito do BSC e do Modelo Kano,
centrando principalmente na satisfacdo dos clientes. Apés, a revisdo da
literatura, foram analisadas as estratégias organizacionais utilizadas na
Cooperativa para melhoria continua dos processos.

Ainda, nesses objetivos complementando o objetivo geral, a proposta da
sistematizacdo da integracdo dos modelos: Modelo Kano com o Balanced
Scorecard e suas contribuicbes para a melhoria da qualidade nas
organizacdes. Apos foi analisado a compatibilidade dos requisitos do BSC e
Modelo Kano como ferramentas auxiliadoras na satisfacdo dos consumidores
da cooperativa.

Na otica do Modelo Kano, foi pesquisado os atributos considerados
importantes pelos clientes internos e externos. E, por ultimo, foi proposto
indicadores ou medidas de desempenho, focados na satisfacdo dos clientes,
para a cooperativa, contemplando todos os objetivos do estudo.

A gestdao da qualidade requer acbes planejadas, sendo importante,
portanto, objetivos e metas bem definidos, gerando controle continuo das
atividades de maneira a perceber desvios e providenciar 0s ajustes

necessarios.
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A sistematizagdo e organizacdo do planejamento da qualidade devem
estar comprometidas com o continuo aperfeicoamento dos produtos, processos
e colaboradores. As acfGes ndo podem ser isoladas para obter resultado e
garantir a qualidade em produtos e processos.

O desenvolvimento do trabalho possibilitou avaliar o grau de importancia
e as condicdes atuais das exigéncias de qualidade identificadas. A partir da
tabulacdo dos resultados obtidos, seguindo os preceitos de estruturacdo das
matrizes da qualidade, foi possivel estabelecer a correlacdo e definir o peso
relativo das exigéncias e elementos de qualidade.

Dentre o0s resultados obtidos, foram desenvolvidos indicadores
estratégicos no mapa estratégico que devem ser trabalhados para alcancar
sucesso na implementacdo do BSC, assim € possivel traduzir a visdo
estratégica e planejar e estabelecer metas.

Os indicadores criados na perspectiva financeira como crescimento da
receita, melhorar valor para os cooperados e reducdo de custos e despesas,
servem para sintetizar as consequéncias econbmicas imediatas de acodes
consumidas na empresa. E necessario que a cooperativa esteja focada no
retorno sobre investimento e ndo somente medir o lucro.

Na perspectiva cliente foco da pesquisa, foram criados medidas e
objetivos estratégicos que agregam valor para os clientes, tanto internos como
externos, visando atender seus desejos e necessidades além de identificar
clientes potenciais, destaca-se entre os indicadores desenvolvidos geracao de
valor ao usuario onde sera trabalhada a fidelizac&do dos clientes.

Em processos internos € importante atrair novos clientes expandido o
mercado e encontrar novos fornecedores para obter mais alternativas de
matérias primas e aumentar seu poder de barganha na hora da compra de
insumos. No gerenciamento da inovagdo, é necessario desenvolvimento de
NOVOS processos e novas tecnologias, para reduzir custos e retrabalho, ainda
implantando novas tecnologias para a area de acao pode trazer satisfacdo aos
USUArios.

Em reacdo a aprendizagem organizacional a empresa necessita criar
competéncias em colaboradores, dirigentes e cooperados. Competéncias em
desenvolvimento de mercado, gestao inovagao, gestdo de pessoas, em custos

e despesas.
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Os resultados deste trabalho n&o encerram o debate acerca dos
requisitos de qualidade. Certamente, novas aplicacbes evidenciardo novos
resultados, em virtude de mudangas que ocorrem no cotidiano empresarial,
bem como, pelas variadas formas de estruturacdo e interpretacdo do inter-
relacionamento dos processos internos da cooperativa em funcdo da qualidade

e produtividade.

5.2 Recomendacdes

Recomenda-se o desenvolvimento de outras pesquisas com vistas ao
aprimoramento do sistema de gestdo estratégica da qualidade, a partir da
relacdo dos preceitos conceituais e metodologicos do BSC. Observa-se haver
poucos estudos que vinculem essas duas areas, fundamentais as

organizacdes. Destacam-se as seguintes sugestoes:

e Fazer um estudo com uma ferramenta de melhoria continua: tendo em
vista que a qualidade pode ser vista como um processo, a melhoria
continua deste deve ser um objetivo permanente da empresa. Portanto,
dentro da Otica de melhoria continua, o desenvolvimento de
metodologias como estratégias competitivas adequadas as cooperativas
agroindustriais, seria oportuno, pois consolidaria um modelo de gestéo
de cooperativas agroindustriais que seria apoiada pela sistematica

proposto neste trabalho.

e Dar foco as outras perspectivas do BSC, com o0 objetivo de obter
melhores resultados, em aprendizado, processos internos e financas.

e Estudo e aplicagcdo de outros modelos que possibilitem a identificacdo
de oportunidades de melhoria em servicos e processos produtivos,

criando novas alternativas de pesquisa e solucao de problemas
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e Aplicar o mesmo trabalho em outras cooperativas com caracteristicas
semelhantes com o objetivo de fazer um comparativo com esta

estudada.
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Anexo A — Pesquisa de Satisfacdo Clientes Internos

PESQUISA DE SATISFACAO
Coloque um “X” na opgao que mais reflete a realidade no seu ambiente de trabalho de acordo
com a opcdo de resposta que melhor atenda o enunciado da questéo.

1.A — Vocé se sente realizado profissionalmente com o trabalho que executa?

1.Discordo totalmente

()

2.Discordo

()

3.Neutro
()

4.Concordo

()

5.Concordo plenamente

()

1.B — Vocé néo se sente realizado profissio

nalmente com o trabalho que executa?

1.Discordo totalmente

()

2.Discordo

()

3.Neutro

()

4.Concordo

()

5.Concordo plenamente

()

2.A — Como vocé se sente quando a alta administracdo demonstra o seu comprometimento e interage

com os colaboradores?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

2.B — Como vocé se sente quando ha falta de comprometi

alta administracao?

mento e interacdo com os colaboradores, pela

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4. Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

3.A — Como vocé se sente quando é reconhecido toda vez que realiza um bom trabalho?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

3.B — Como vocé se sente quando n&o é reconhecido toda

vez que realiza um

bom trabalho?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
4.A — Como vocé se sente quando suas idéias e sugestdes sdo ouvidas e valorizadas?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
4.B — Como vocé se sente quando suas idéias e sugestdes ndo sao ouvidas e valorizadas?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()

5.A — Como vocé se sente em relagdo as oportunidades de treinamento e desenvolvimento oferecidas

pela empresa?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4 .Satisfeito
)

5.Muito Satisfeito
)

5.B — Como vocé se sente em relagdo as oportunidades de
séo oferecidas pela empresa?

treinamento e desenvolvimento quando néo

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4 .Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
)

6.A — Como vocé se sente em relacdo ao espago existente

para a execucéo de suas atividades?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
)

5.Muito Satisfeito
)

6.B — Como vocé se sente se 0 espaco disponivel para a execucao de suas atividades fosse reduzido?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
)
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7.A — Como vocé se sente quando ha um bom relacionamento com a equipe de trabalho?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
7.B — Como vocé se sente quando ndo ha um bom relacionamento com a equipe de trabalho?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
8.A — Como vocé se sente quando consegue transmitir credibilidade e confiabilidade nos servicos
oferecidos?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
8.B — Como vocé se sente quando n&o consegue transmitir credibilidade e confiabilidade nos servigos
oferecidos?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () ) ()
9.A — Voceé considera a carga horaria estabelecida do seu trabalho adequada?
1.Discordo totalmente 2.Discordo 3.Neutro 4.Concordo 5.Concordo plenamente
() () () () ()
9.B — Vocé considera excessiva a carga horaria estabelecida do seu trabalho?
1.Discordo totalmente 2.Discordo 3.Neutro 4.Concordo 5.Concordo plenamente
() () () () ()
10.A — Como vocé se sente quando ha seguranca nas atividades que executa?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()
10.B — Como vocé se sente quanto a falta de seguranca nas atividades que executa?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4. Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()

11.A — Como vocé se sente quando o ambiente de trabalho

€ agradavel?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
(D) ) ) () ()
11.B — Como vocé se sente quando o ambiente de trabalho é desagradavel?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
(D) (D) () () )

12.A — Como vocé se sente quando h& qualidade de vida dentro da empresa?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
(D) ) ) () (D)
12.B — Como vocé se sente quando falta qualidade de vida dentro da empresa?
1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () )

13.A — Como vocé se sente quando h& integracédo de sua familia com a empresa?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4. Satisfeito
)

5.Muito Satisfeito
)

13.B — Como vocé se sente quando falta integracdo de sua familia com a emp

resa?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4. Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
)
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Anexo B — Pesquisa de Satisfacdo Clientes Externos

PESQUISA DE SATISFACAO
Coloque um “X” na opgéo que mais reflete a sua opinido

1.A —Como vocé se sente quanto ha qualidade dos produtos oferecidos?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
)

5.Muito Satisfeito
)

1.B — Como vocé se sente quanto ha falta de qualidade dos produtos oferecidos?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

2.A — Como vocé se sente gquanto h4 variedades dos produtos oferecidos?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

2.B —— Como vocé se sente guanto ndo ha

variedades dos

produtos oferecidos?

1.Muito Insatisfeito

)

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

3.A Vocé considera suficiente os pontos de

vendas dos produtos?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() (D) ) () ()

3.B — Vocé considera insuficiente os pontos de vendas dos produtos?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito

)

(

)

()

)

)

4.A — Como vocé se sente quando ha identificagcdo das necessidades dos clientes.?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() (D) ) () ()

4.B — Como vocé se sente quando ndo ha identificacdo das necessidades dos clientes.?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() (D) () () ()

5.A — vocé consumiria mais esses produtos se houve mais pontos de vendas?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
()

5.Muito Satisfeito
()

5.B — vocé ndo consumiria mais esses prod

utos se houve mais pontos de vendas?

1.Muito Insatisfeito

)

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

4 Satisfeito

()

()

5.Muito Satisfeito

()

6.A — Como vocé se sente quando a performance do produto atinge as expectativas?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

()

4 Satisfeito
)

5.Muito Satisfeito
)

6.B — Como vocé se sente quando a performance do produto ndo atinge as expectativas?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

(

)

3.Indiferente

4 Satisfeito

()

()

5.Muito Satisfeito

()
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7.A — Como vocé se sente quando ha Qualidade dos servicos na venda?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
() ()

5.Muito Satisfeito

7.B — Como vocé se sente quando ndo ha Qualidade dos servi¢cos na venda?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
) )

5.Muito Satisfeito

8.A — Como vocé se sente quando ha exposi¢do dos produtos?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
() ()

5.Muito Satisfeito

8.B — Como vocé se sente quando ndo ha exposicao dos produtos?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
) ) ) ) )

9.A — Como vocé se sente quando o atendente é Cordial?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
() () () () ()

9.B — Como vocé se sente quando o atendente é ndo Cordial?

1.Muito Insatisfeito 2.Insatisfeito 3.Indiferente | 4.Satisfeito 5.Muito Satisfeito
) ) ) ) )

10.A — Como vocé se sente quando ha seguranga nos prod

utos que vocé consome?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
() ()

5.Muito Satisfeito

10.B — Como vocé se sente quando nao héa

seguranga nos

produtos que vocé consome?

1.Muito Insatisfeito

()

2.Insatisfeito

()

3.Indiferente

()

4.Satisfeito
() ()

5.Muito Satisfeito

11.A —Vocé considera adequada as embalagens dos produtos?

1.Discordo totalmente

()

2.Discordo

()

3.Neutro
()

4.Concordo

() ()

5.Concordo plenamente

11.B — Vocé considera inadequada as embalagens dos produtos?

1.Discordo totalmente

()

2.Discordo

()

3.Neutro

()

4.Concordo

() ()

5.Concordo plenamente




