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RESUMO

O fortalecimento do setor de servicos na economia mundial tem exigido o
desenvolvimento de modelos apropriados para este setor, onde as informagoes podem criar
0 suporte necessario para administradores avaliarem os resultados e a qualidade dos
servigos de acordo com as demandas dos clientes.

Este trabalho apresenta uma adaptacéo do modelo de Desdobramento da
Funcdo Qualidade (QFD). A proposta incorpora os principios do Marketing de
Relacionamento e foi desenvolvida para auxiliar no plangjamento da qualidade no setor de
servigos, mais especificamente no segmento de Shopping Centers.

O modelo proposto foi testado em um Estudo de Caso realizado junto ao
Shopping Center Iguatemi, onde foi estudada a relagdo entre administradores e lgjistas. O
objetivo do Estudo de Caso foi entender e atender & demandas dos | gjistas.

A abordagem proposta representa um avanco tedrico importante, pois

incorpora os principios do marketing de relacionamento ao desdobramento da qualidade. O
resultado € um modelo mais completo. Esse modelo conduz a um plano de agéo
abrangente, que permite a0 mesmo tempo atender & demandas dos lojistas e reforcar a
relacdo geréncia— lojistas.
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ABSTRACT

Services are growing in the international economy. Thus, it iS necessary
to develop models suited for application in this segment. These models, based on
information, may create the necessary support for managers to perform the evaluation of
results and quality. Such evaluation must consider the demands of the customers.

This work presents an extension of the traditional quality function
deployment (QFD) model. The proposed approach incorporates the principles of the
Relationship Marketing. It was developed to improve quality planning activities in the
service sector, or, more specifically, in the segment of shopping centers.

The proposed approach was tested in a case study carried out at
Shopping Center Iguatemi. In this case study, the relationship between Management and
Shopkeepers was investigated. The purpose of the case study was to understand and to
answer the demands of the shopkeepers.

As far as it incorporates de principles of the Relationship Marketing to
the QFD, the proposed approach represents an important theoretical improvement, resulting
in a more complete model. This model conducts to an action plan, which allows to access
the demands of the shopkeepers and, at the same time, improves the relationship between
management and shopkeepers.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

No século XX a humanidade foi testemunha do advento da
globalizagdo, onde 0 que mais se procurou foi a troca de informagdes e a ampliagéo de

mercados, 0 que veio arepercutir em todos os ambitos, inclusive no setor dos servigos.

A utilizagdo de metodologias diversificadas e ferramentas para
solugéo de problemas representa um lastro fundamental para o aperfeicoamento destes

sistemas e aumento da competitividade das empresas.

Druker (1997) fala da necessidade das empresas administrarem seus
negécios “transacionais’, devendo estar preparadas para enfrentar concorréncias
globais e desenvolverem estratégias com objetivos focados na tecnologia, finangas,

produtos, mercados, informagdes e nas pessoas que compdem este sistema.

De acordo com Morgan (1996), o desafio de hoje é aprender a lidar
com a complexidade das empresas que sdo ambiguas e paradoxais. A andlise do carater
multifacetado da vida organizacional nos possibilita enfocar, corretamente, o negocio,

bem como atuar em seus pontos criticos.

Para Morgan, o bom administrador € aquele que possui habilidades de
“LER” situages, ou sgja, analisar cada situac8o sob vérios cendrios, ser aberto, flexivel
e ndo apenas um vendedor de seu ponto de vista, muito menos estar comprometido com
ele. Ele devera ter, como principal foco de andlise, as praticas do concorrente e 0s

verdadeiros diferenciais competitivos que o solidificam ou 0 excluem do mercado. Esta
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prética de observar as organizages sob todos angulos possivels tem sido uma nova

forma de aprender arespeito da mesma, através de uma lente muito mais abrangente.

Aliar melhorias ao desenvolvimento de novos produtos e servigos
adequados a uma nova realidade imposta pela globalizagdo, bem como o avango
tecnol6gico e as novas formas de “LER” as organizagdes, tem se tornado um desafio
sem precedentes.

A presente dissertacdo propOe, através do estudo de caso junto ao
Shopping Iguatemi, desenvolver um modelo de desdobramento da qualidade em
servicos adequado para o setor de shopping centers, que utilize os principios do
Marketing de Relacionamento para validar e orientar 0 plangjamento das agOes de

melhoria.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

Em nossa sociedade de consumo o desenvolvimento tecnol6gico tem
gerado novos mercados e necessidades latentes. O setor de Shopping Centers vem
sendo responsavel, principal mente no Brasil, por uma alteracdo crescente no cenério do
comeércio, representando cada vez mais, através de sua estrutura, o local de compras

preferido pelos clientes.

Novas interfaces s8o criadas e a relagdo administragéo-lojista comega
a exigir mais atencdo por parte dos investidores, que a cada dia encontram na

concorréncia a crescente necessidade de aprimoramento dos servigos oferecidos.

Para serem competitivos, os shopping tém que projetar e desenvolver

servicos com qualidade, em curto espaco de tempo.

E indispensavel, portanto, que as atividades desde sua concepgio até
a entrega ao consumidor lgjista ou ao consumidor final, sejam guiadas por uma
metodol ogia sistemética que possa evoluir & novas tendéncias e se adaptar & demandas

dos clientes.
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Atualmente, nos Shopping Centers, ademanda de um departamento
para outro, em relagdo a um determinado servico, tem despendido muito tempo para
sua realizag8o, pois esse processo inicia na identificagdo do que realmente precisa ser
feito, necessitando muito tempo para escolher a melhor forma de como se fazer, e,
conseqlientemente, mais tempo ainda € despendido para testar e atender & necessidades

de todos.

Os setores dentro de um shopping séo independentes, e, por isso, a
idéainicia de um determinado servico solicitado pode chegar ao consumidor de forma
distorcida, proveniente da falta de relacionamento entre eles. Isso tudo acaba por
resultar na perda de qualidade e produtividade, acarretando com isso um prejuizo ao

consumidor lojista ou cliente final no momento em que o servigo é utilizado.

Desenvolver atividades associadas & constantes transformactes
oriundas das inovagdes sem precedentes que vem ocorrendo, tem sido o tema abordado
por inimeros autores como indispensavel para adequar as organizagdes & exigéncias

mercadol 6gicas deste século.

A literatura no setor de servicos ainda € escassa, principalmente no
gue tange ao plangjamento para o desenvolvimento destas préticas. Para atingir este
objetivo, deve-se desenvolver sistemas de qualidade direcionados para inovagdo
constante, sem perder o foco nas melhorias dos servigos oferecidos pela organizacéo,

NOS Processos e NOS recursos humanos.

Para plangar adequadamente este sistema, € necessario diar a
tecnologia, 0 conhecimento do negécio e do processo, onde todas interfaces sdo
exploradas, possibilitando, desta forma, a criacdo de uma metodologia propria voltada a

mel horia continua.

O objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo de desdobramento
da qualidade em servigos que utilize os principios do marketing de relacionamento para

validar e orientar o plangjamento das agdes de melhoria
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O tema desta dissertacdo envolve o estudo de assuntos que podem ser

resumidos conforme segue:

1. Entendimento do setor de shopping center;

2. Entendimento da complexa relagdo entre a Administragdo e
Lojistas nos shoppings centers;

3. Utilizagdo do QFD como ferramenta de organizagao e priorizagéo
das informagoes;

4. Utilizagdo do marketing de relacionamento para verificar e

orientar o planejamento das agOes de melhoria

1.3 JUSTIFICATIVA

Nesta Ultima década, o setor de shopping centers tem representado
parcela significativa e crescente no mercado do comércio das cidades. Varios sdo o0s
fatores que contribuem para que os shoppings sejam vistos pel os clientes nessa nova era
como o local mais adequado para realizarem suas compras. Pode-se citar como fatores

mais importantes a segurancga, o conforto e o lazer.

A complexidade do conjunto de atividades que compdem o setor de
shopping, aiada anecessidade latente do desenvolvimento de estudos nesta area pouco

explorada, motivou o desenvolvimento deste estudo.

Pode-se citar o relacionamento entre administragdo e lojistas como
uma destas atividades complexas. Sua otimizagdo representa hoje um desafio, pois tem
sido visto como diferencial no sucesso do langamento e manutencdo do

empreendimento.

A relagdo administracdo-lojista é observada com mais atencéo pelos
investidores, reflexo da competitividade e necessidade da estabilidade do
empreendimento. Atualmente a demanda dos investidores € estabelecer uma relacéo

produtiva entre administradores e lojistas, que certamente iré refletir na satisfagdo do
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cliente consumidor, gerando assim resultados positivos a todos os integrantes desta

cadeia

Segundo Akao (1990), o QFD é uma metodologia que projeta a
qualidade através da satisfagdo do cliente, traduzindo estas exigéncias em requisitos

técnicos.

A utilizacdo desta metodologia para o setor de servigos possibilita, a
partir da identificagdo da demanda dos clientes, desenvolver um plangamento onde

todas as interfaces existentes para execugdo destes requisitos so cruzadas e analisadas.

Os recursos necessarios e existentes, bem como 0S processos que
envolvem a demanda, sdo analisados sem perder o foco na inovagdo e concorréncia,

garantindo uma abrangéncia maior, que assegure a metodol ogia grande eficécia.

O QFD tem como seu principal objetivo auxiliar na definicdo da
gualidade projetada para um novo servico capaz de atender plenamente e
competitivamente as necessidades dos clientes, aumentando assim o valor agregado do

Servico.

O uso do QFD contribuira para a obtencéo da qualidade projetada nos
servicos prestados pela administragdo do shopping aos lojistas, pois coordenard o
processo de tomada de decisbes nas etapas subseqientes do processo de
desenvolvimento das caracteristicas de qualidade, de modo a garantir a adequagdo
destas com a qualidade projetada, com os custos e com a dificuldade de implantagéo das

mel horias necessérias.

O Marketing de Relacionamento também foi utilizado no
desenvolvimento deste trabalho. De acordo com o que preconiza Gordon (1998), com a
total automac&o dos meios de produgdo e com o conhecimento sendo armazenado em
softwares,0s relacionamentos serdo os bens fundamentais da empresa e ir&o determinar

o futuro das organizagoes.
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“As atitudes conduzem aos comportamentos
que levam a uma compra e a oportunidade
de trabalhar em conjunto para desenvolver
ainda mais valor reciprocamente. Isto € um
relacionamento, e os relacionamentos séo o
que ha de mais valioso entre os intangiveis”
(Gordon, 1998, pag. 328).

A insercdo dos principios do Marketing de Relacionamento nesta
Dissertacdo também se deve ao fato de que através do seu reconhecimento as
organizacOes devem desenvolver as capacidades necessarias para criar e/ou intensificar

0s rel acionamentos.

Zeithaml e Bitner (1997) classificam esta nova visdo de
relacionamento como a unido do servico ao cliente, a qualidade e a0 marketing. Os
autores classificam o marketing de relacionamento em dois niveis, o macro, através do
impacto nos mercados do cliente, do empregado, dos abastecedores (mercado interno) e
dos mercados influenciadores, tais como mercados financeiros e normas
governamentais. Simultaneamente, no nivel micro, o marketing de relacionamento
reconhece que o foco de marketing estd mudando para uma transacdo completa e para
outras préticas de conquista de mercado, visando construir relacionamentos de longo

prazo com os clientes existentes.

Acima de tudo, o marketing de relacionamento enfatiza a importancia
da retencéo do cliente e uma responsabilidade por qualidade que transcende os limites
departamentais, o marketing de relacionamento amplia a definicdo do cliente, que
deixou de ser somente o consumidor final e passa a ser todos 0s grupos envolvidos
(Zeithaml e Bitner, 1997, pég 367).

Verificase que o Marketing de Relacionamento, através de préticas
Sistematizadas, pode contribuir na validagdo de projetos de melhorias em uma
organizagcdo como a de shopping. O Marketing de Relacionamento pode criar atraves de

um €lo entre cliente e fornecedor, um cana consistente de informagGes que garanta a
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identificacdo constante da demanda dos usuarios, auxiliando desta forma em sua

satisfacéo e fidelizacéo.

1.4 METODOLOGIA

Para atingir os objetivo propostos pelo escopo da dissertagdo foram

Necessarios;

Desenvolver a fundamentacdo tedrica em QFD, através da realizacéo
da revisdo bibliogréfica, necesséria para a elaboragdo e o desenvolvimento do Modelo

Conceitua Proposto.

Desenvolver a fundamentagdo tedrica sobre marketing de
relacionamento, através da realizacdo da revisdo bibliografica. O marketing de
relacionamento serd usado para verificagdo e orientacdo do plangjamento das agdes de

melhoria.

Realizar visitas e entrevistas com profissionais da érea administrativa
e de arquitetura que atuam junto a shopping centers, visando ao entendimento dos
processos que compreendem este setor, possibilitando aequipe a tomada de decisdes a

respeito do tipo de ferramentas mais adequadas.

Levantar as necessidades dos Lojistas em relagdo aos servicos
oferecidos pela administracdo, através de conversas com as geréncias da Administracéo
do shopping, utilizando-se de questionério aberto, questionério fechado e pesquisa com

0S concorrentes.

Identificar e priorizar, a partir da demanda do cliente-lojista, as
caracteristicas de qualidade, os servigos e recursos que produzem maior impacto na
obtencdo dos objetivos esperados. Para esta etapa foi utilizada uma equipe
multidisciplinar, onde as geréncias e técnicos do shopping realizaram os levantamentos

e coleta de dados histéricos necessarios.
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Realizar um estudo a respeito das préticas e tendéncias mundiais
adotadas em shopping como referencial, levantamento necessario apriorizagdo de agoes
e plangamento de melhorias. Estas informacbes foram obtidas através do

benchmarking realizado e de pesquisas em publicagbes dos concorrentes.

Analisar o problema para definicdo da abordagem mais adequada,
ferramentas e modelo conceitual sugerido realizado com base nos levantamentos de

campo e literatura.

Apresentar 0 Modelo Conceitua para QFD em servicos aplicado ao
segmento comercial de shopping centers, adaptado a partir de modelos propostos na

literatura e expandido paraincorporar o Marketing de Relacionamento.

Realizar um Estudo de Caso contemplando um dos maiores Shopping

Centers de Porto Alegre.

Avaliagéo e discussdo dos resultados obtidos no Estudo de Caso.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

As limitagdes foram definidos para atender aos objetivos desta

dissertacdo. Os pontos abaixo relacionados ndo fazem parte deste estudo:

A Empresa onde o trabalho foi desenvolvido ndo possui a
metodol ogia de Gestdo de Qualidade implantada e nem qualquer
outra ferramenta como instrumento no gerenciamento da roting;

N&o foi discutida a implementagdo de um Modelo de Gestéo de
Qualidade para o Shopping Centers, tema, este, que justificaria
outro trabalho de dissertacéo por sua abrangéncia e importancia;

A andlise de custos ndo foi detalhada, pois a mesma, por ter
técnicas diversificadas, poderia representar, isoladamente, um

trabalho exlcusivo, o que néo representa 0 objetivo proposto;
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No Plangamento das Melhorias, foram detalhados os itens
priorizados nas Matrizes. Porém, outros itens, devido a sua
importancia, foram incorporados a um Plangiamento de
Melhorias mais abrangente, mas n&o foram apresentados neste
trabal ho.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta subdividida nos Capitul os descritos a seguir:

Capitulo 1- A Introducdo apresenta a tematica, justificativa,
objetivos, metodol ogia e estrutura utilizada no desenvolvimento do trabalho, bem como

suas limitagOes.

Capitulo 2- Descreve a construgdo do conhecimento a partir da
fundamentac&o tedrica que abrange a Qualidade no Setor de Servigos, Pesquisa de
Mercado, Marketing de Relacionamento, e por fim, o Desdobramento da Funcéo
Qualidade (QFD), definigdes e diferentes abordagens.

Capitulo 3- Descricdo do Estudo de Caso, pesquisa de mercado e sua
importancia no desenvolvimento da metodologia proposta, modelo conceitual para
servigos proposto no desdobramento da qualidade, utilizando o QFD e finalmente Plano

de Melhorias com a utilizagdo de alguns principios do o marketing de relacionamento.

Capitulo 4- Relata as consideragdes finais e sugestdes para estudos

futuros.

Ainda faz parte da dissertagéo, apresentados ao final, o referencial
bibliogréfico e os anexos.



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 AEVOLUCAO DA ADMINISTRACAO E QUALIDADE

A administragdo nas empresas tem evoluido a partir do modelo de
Frederico, o Grande, da Prussia. O modelo da maguina foi incorporado ao plangjamento e
desenvolvimento, primeiro nos exércitos e depois nas empresas, como modelos

mecanicistas.

Weber (apud Morgan,1996) concluiu que as formas burocréticas de
trabalho e de organizagdo criavam em S uma rotina nNOS processos e na
administracdo, da mesma forma que a méquina possuia uma rotina de processos de
producdo. Esta teoria o levou a primeira definicdo de burocracia como forma de
organizacdo, tendo como caracteristicas a precisdo, rapidez, clareza, confiabilidade,
regularidade e eficiéncia

2.1.1 AS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

A teoria classica da administracdo, segundo Morgan (1996), € definida
como um processo de plangamento, organizagdo, diregdo, coordenagdo e controle, aliados
aos principios das estratégias militares e de engenharia.
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No modelo de empresa onde se utiliza desta teoria, 0 organograma €&
definido em forma de pirémide. Porém, com uma peculiaridade: muitas vezes os escal Ges
inferiores possuem limite de controle maior que 0S superiores, por gerenciarem maior

numero de pessoas, principamente nas areas de producéo.

A teoria cientifica, conforme Morgan (1996), teve como pioneiro
Frederick Taylor. Para ele os principios basicos da administragdo podem ser resumidos nos

seguintes itens:

A responsabilidade deve ser dos gerentes, onde é ele quem pensa e o
trabal hador executa;

A utilizagdo de método cientifico, desmembrando e especificando ao
méaximo cada tarefa;

Selecéo criteriosa dos colaboradores;

Treinamento para eficiéncia dos mesmos e

Fiscalizag&o do trabal ho realizado.

Morgan (1996) sdienta a importancia e eficiéncia desta teoria nas
empresas que possuem uma estrutura mecanicista, onde todos Seus processos Sao
previsiveis e podem ser desmembrados. No entanto, o autor esclarece, que esta teoria, que
tem sido criticada por inimeros estudiosos, tem sua aplicagdo prejudicada, pois sua
utilizagdo ndo prevé o desenvolvimento do ser humano, obstruindo desta forma o
desempenho da organizacdo. Para melhoria deste desempenho, seria importante que fosse
observada a interligagdo natural que existe entre a tarefa e 0 homem. A automatizagdo do
trabalho, através do seu desmembramento e especializacdo, torna o mesmo enfadonho. Ela
também é responsavel pela falta de criatividade e desenvoltura para solucdo de problemas

imprevisivels que existem em qualquer situacao.
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2.1.2 OS FATORES COMPETITIVOS

Conforme Hansen (1998) a gestdo das empresas foi sempre moldada por
valores competitivos que envolviam o0 negdcio. Ao anadlisar a evolugdo destes valores no
mercado competitivo internacional ao longo das Ultimas décadas o autor resume 0S mesmos
em quatro etapas distintas:

Na era da producdo em massa, 0 volume de producdo é acelerado. O
cliente ndo tem voz, o desgo de consumo é muito forte e a demanda
€ maior que a oferta A producdo em larga escala € a principa
caracteristica desta era.

Na era da produtividade, as empresas se fortalecem tendo como
principal meta seu crescimento. A economia de escala é introduzida
visando a reduc&o dos pregos. Os produtos internacionalizam-se.

Na era da qualidade, o consumidor € valorizado. A preocupacdo em
sua satisfacdo reflete um mercado em que a oferta € maior que a
demanda. Também se caracteriza pela vaorizagdo da imagem do
produto e da empresa, e a qualidade agregada aum baixo custo.

Na era atual, a da competitividade, teorias gerenciais préprias séo
implantadas. O valor do usuario (VU) ultrapassa o valor do produto
ou servico (VP, VS). A principal meta é a producdo em certa escala,
com preco competitivo e com satisfagdo dos usuérios (economia de
escopo). A globalizacdo de produtos, servicos, mercados e de
conhecimento € o perfil destaera

Kotler (1991, apud Gianess e Correla, 1996) quando andisa a
competitividade nas empresas nesta nova era, evidencia a importancia dos servicos mesmo
nas empresas de manufatura, quando colocam o valor fornecido como principal critério da
escolha do fornecedor.
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Os servicos tém representado posicdo de destagque na economia dos
paises desenvolvidos, onde 0s percentuais da participacéo do setor de servigos na ocupacdo
de mé&o-de-obra e na geragdo do Produto Interno Bruto tém ocupado posi¢éo de destaque na
economia. Este crescimento pode ser constatado também no Brasil onde se evidencia que a
maioria da populacdo, em torno de 60%, esta alocada atualmente neste setor (Gianes e
Corréa, 1996).

Segundo Albrecht (1999, pag. 14) “A abordagem da Qualidade Total é
criticamente importante, pois esta ficando virtualmente impossivel criar uma vantagem

competitiva sustentavel através de somente um produto tangivel”.

Fica evidente a importéncia de se desenvolverem estudos que possam
oferecer as operacOes de servico novas metodologias e ferramentas, fortalecendo através

de estudos e experimentos esta tendéncia que devera dominar a economia internacional.

A sociedade encaminha-se para a era do conhecimento, principamente
no setor de servigos onde o0s recursos humanos s80 0 maior  patrimoénio. A meta serd o
aprendizado continuo e o desenvolvimento dos participantes deste processo, € 0S
relacionamentos deverdo ser o fator critico de sucesso.

2.1.3 AEVOLUCAO DA QUALIDADE

Conforme citam Shoji Shiba et al. (1997), sGo quatro as etapas de
desenvolvimento da Gestéo da Qualidade, as quais caracterizam quatro periodos na histéria

do TQM japonés:

Adeguagdo ao padrao;
Adequagéo ao Uso;

Adequagdo ao custo;

Adequacdo a necessidade |atente.
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As préticas e ferramentas da qualidade também evoluiram acompanhando
as necessidades da producdo industrial, gerando uma evolucgédo na metodologia. Conforme o
padrdo Taylorista de producdo e, devido a aplicabilidade da estatistica, o controle da
gualidade adquiriu destague nas organizacOes, chegando os departamentos de inspecéo de
produtos a reterem cerca de 10% do total de empregados.

A patir da influencia de Deming (1950) e Juran (1954), a
responsabilidade pela qualidade dos produtos passa a ser daqueles que produzem, e néo
mais a um departamento de inspecdo. Esta estratégia resultou nos circulos de Controle da
Qualidade (CCQ) e da metodologia do Total Quality Control (TQC Japonés), que através
da reformulagdo no seu sistema produtivo implementaram nas indlstrias modelos de
treinamento e reducdo dos desperdicios e estoques.

Deming, Juran e Crosby (apud Albrecht, 1999), peritos em qualidade,
demonstram, através dos pontos por eles focados, quais 0s principios para o0
desenvolvimento da qualidade:

Os 14 pontos de W. Edwards Deming
1. Crieconstancia de proposito para o aperfeicoamento de produtos e servicos.
2. Adote nova filosofia. N& podemos mais viver com 0s niveis comumente
aceitos de atraso, enganos e defeitos de materiais e de méo-de-obra.
3. Acabe com a dependéncia da inspecd0 em massa. Exija, em vez disso,
evidéncias estatisticas de que a qualidade esta incorporada.
Acabe com a prética de premiar negocios com base no prego.
Encontre problemas. E a fungio da geréncia trabalhar continuamente no sistema.
I nstitua métodos modernos de treinamento no local de trabal ho.

N o g s

Institua métodos modernos de supervisdo dos trabalhadores da produgdo. A

responsabilidade dos supervisores deve mudar dos nimeros para a qualidade.

©

Expulse 0 medo, para que todos possam trabalhar eficazmente para a empresa.
9. Derrube as barreiras entre os departamentos.
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10. Elimine metas numéricas, cartazes e dogans que pedem novos niveis de

produtividade a forga de trabalho, sem prover osmétodos.

11. Elimine os padrfes de trabalho que prescrevem quotas numéricas.

12. Remova as barreiras que ficam entre o trabahador horista e 0 seu direito ao

orgulho pelo seu trabalho.

13. Institua um programa vigoroso de educacdo e retreinamento.

14. Crie na alta geréncia uma estrutura que instigue todos os dias a respeito dos 13

pontos acima.

Os 10 pontos de Joseph M. Juran.

1.
2.

© o N o g s

Crie a consciéncia da necessidade e da oportunidade de melhorar.

Estabel eca metas para melhoramento.

Organize-se para atingir as metas (forme um conselho de qualidade, identifique
problemas, selecione projetos, nomeie equipes, designe facilitadores).

Fornega treinamento.

Execute projetos para resolver problemas.

Divulgue os progressos.

Dé reconhecimento.

Comunique os resultados.

Mantenha um sistema de contagem.

10. Mantenha o impulso incorporando o aperfeicoamento anual aos sistemas e

processos regulares da empresa.

Os 14 pontos de Philip B. Crosby.

1.
2.

Deixe claro que a geréncia estd comprometida com a qualidade.

Forme equipes de melhoramento da qualidade com representantes de todos o0s
departamentos.

Determine onde est&o os problemas de qualidade correntes em potencial.

4. Avdie a consciéncia de qualidade e a preocupacdo pessoal de todos os

funcionérios.
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5. Eleve a consciéncia de qualidade e a preocupacdo pessoal de todos os
funcionarios.

6. Empreenda acles para corrigir os problemas identificados através dos passos
anteriores.
Forme um comité para o programa de zero defeitos.

8. Treine 0s supervisores para que executem ativamente sua parte no programa de
melhoramentos da qualidade.

9. Crie um dia de zero defeitos, para que todos os funcionérios compreendam que
houve uma mudanca.

10. Encorgje as pessoas a estabel ecer metas de melhoramento para s mesmas e para
SEus grupos.

11. Encorgje os funcionérios a comunicar a geréncia os obstaculos que encontram
para atingir suas metas de melhoria.

12. Reconhega e valorize aqueles que participam.

13. Estabelega conselhos de qualidade que se comuniquem regularmente.

14. Faca tudo de novo, para enfatizar que o programa de melhoria da qualidade

nunca termina.

Podemos verificar que em nenhum dos pontos descritos pelos “gurus’ da
gualidade a palavra cliente é citada. Esta auséncia se justifica pelo foco estar na melhoria
dos processos fisicos de fabricagdo. Problemas da qualidade em servicos ndo foram
atacados porque, na ocasido, ndo eram criticos para 0 sucesso das operacles, e sim os de

qualidade adequada ao produto em sua transformagao.

Segundo Huxley (apud Albrecht, 1999, pag. 53) “ndo € quem esta certo
gue importa; é o que esta certo. E 0 que esta certo para 0 século vinte e um é uma visao da
gualidade que comece com o cliente e premie as pessoas pela criagdo de valor, e ndo apenas
pela obediéncia aos procedimentos’.

Para Brusch (1998), o desafio de hoje na Gestdo da Qualidade esta na

adequacdo as circunstancias de utilizagcdo dos produtos e servigos, exigindo a otimizacéo e
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inovagdo para 0 encaminhamento de solugdes de competitividade, neste cenério atual de

internacionalizagdo da economia e da globalizagdo dos mercados.

2.2 A QUALIDADE NOS SERVICOS

Quando nos referimos a quaidade em relagdo a servicos podemos dizer
gue se diferenciam dos produtos em alguns aspectos, quais sejam:

A satisfagdo do cliente é determinada pelos atos e processos, e ndo
pelos atributos fisicos do produto;
A qudidade é determinada pela experiéncia do cliente com a
prestacdo, e ndo pela experiéncia do cliente com os atributos fisicos e
0 USO;
As empresas de servigos criam experiéncias para os clientes durante
a prestagdo do servico, enquanto a dos produtos criam experiéncias
para o cliente quando o produto é usado;
Os servicos sdo experimentados enquanto eles sdo produzidos
(inseparabilidade) e os produtos s&o utilizados num momento e local
diferente de onde eles séo produzidos.
Fonte: Notas de aula de Gongalves (1997)

Segundo Gronroos (apud Gongalves, 1997) um servigo pode ser definido
como: “... Uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos tangivel,
gue normamente, mas ndo necessariamente, se dao nas interagcbes entre o cliente e
funcionarios de contato e ou bens e recursos fisicos e/ou sistemas do fornecedor de
servigos, as quais (atividades) sdo fornecidas como solugdes para os problemas dos
clientes’.

Para Téboul (1990) a diferenca béasica entre o produto e o servico esta na
interagdo direta entre funcionarios e fornecimento do servico o que nd ocorre com 0

produto. O autor em seu livro “A Era dos Servigos’ (1999), utiliza uma metéfora para
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demonstrar sua teoria onde o produto representa os bastidores (transformagdo) e, o
servico, o palco (desempenho). O autor estudou através dos anos as rel agdes que estes dois
aspectos possuem e conclui  que o cliente tem interagido de forma crescente tanto no
palco como também nos bastidores.

Conforme Albrecht (1992, pag.67), 0s servicos estéo relacionados com
0S sentimentos, na execucdo, entrega e no recebimento. Amor, amizade, solidariedade sdo
ingredientes que ele classifica como fatores de sucesso para sua realizagdo. Para o autor
0s servicos de qualidade total podem ser descritos como: “um estado de coisas no qual uma
organizagao entrega valor superior aos seus apostadores. seus clientes, seus proprietarios e

seus funcionarios’.

Albrecht (1992), caracteriza a hora da verdade, como 0 momento em que
o cliente entra em contato com o fornecedor, e através de sua percepcdo avalia a qualidade
do servico que esta recebendo, torna-se fundamental. Esta interag@o € constante e, muitas

Vezes, €0 servigo em Si.

Para Vavra (1993, pg.110), “o momento da verdade € outra maneira de
falar sobre o alcance do servir que o cliente exige ou antecipa da empresa’. 1sso tem
levado alguns autores como Shostack (1983) a chamar este encontro da verdade como:

encontro de servico.

As caracteristicas apontadas por Schmenner (1999) como comuns, que
nos auxiliam a identificar um setor de servicos, podem ser descritas como: intangibilidade,
impossibilidade de fazer estoque, producdo e consumo fisicamente unidos, entrada facil no

mercado e as influéncias externas.

Para Téboul (1999), no futuro o inter-relacionamento entre a
transformacéo e o desempenho va refletir-se em uma maior participagdo de todos no
processo produtivo, mesmo aqueles que atualmente ndo interagem com o cliente vao ter
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gue criar uma linha direta com o Marketing e o Plangiamento Estratégico, desenvolvendo

resultados mais eficazes as demandas dos clientes.

2.2.1 OS COMPONENTES DA QUALIDADE EM SERVICO

Zeithaml, Parasuraman e Berry (apud Vavra 1996), criaram através de
pesquisa realizada em 1983 pelo Marketing Sciences Institute uma escala (SERVQUAL)
para avaliar empresas e organizagOes nos cinco aspectos mais importantes da qualidade em
servicos. Os cinco aspectos da qualidade de servigos classificados sdo: Confiabilidade com
32 %; Velocidade de Resposta com 22% (referéncia a velocidade da resposta); Garantia
com 19%; Empatia com 16% e Tangibilidade com 11%; conforme aparece na Figura 2.1.

Garantia
19%

Empatia

16% )
Velocidade de

Resposta 22%

Tangibilidade
11 %

Confiabilidade
32%

Figura 2.1 Elementos da Qualidade de Servicos. Vavra (1993, pag. 295)

Os elementos que compde a qualidade em servigos foram descritos por
Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990, pag. 21-22, apud Vavra 1996) e outras dimensdes

foram relacionadas a partir das cinco principais acima relacionadas.

Confiabilidade: Habilidade de desempenho do servico oferecido

com rigor de controle.
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Nivel de Resposta: Boa vontade para orientar os clientes e prestagdo
imediata do servico.

Competéncia: Dominio das habilidades necessarias e conhecimento
do servigo.

Cortesia: Educagdo, respeito, consideracdo e cordialidade do pessoa
de contato.

Credibilidade: Confiabilidade e honestidade do prestador do
Servico.

Seguranca: Inexisténcia do perigo, risco ou duvida.

Acesso: Facilidade de contato.

Comunicacgdo: Manter o cliente informado na linguagem que ele
possa entender e ouvi-lo.

Conhecimento do consumidor/cliente: Fazer esforgo para conhecer
0s clientes e suas necessidades.

Tangibilidade: Aparéncia das instalacOes, equipamentos, pessoais e

materiais de comunicagao.

Os gaps da qualidade (Figura 2. 2), que foram desenvolvidos por Berry e
seus colegas (1988, apud Gronroos 1993), sdo um modelo conceitua que demonstra como

a qualidade manifesta-se no setor de servigos.

Este modelo € utilizado para andlise de falhas da qualidade nos servicos e

para auxiliar aos gerentes a identificar as melhorias necessérias.

Gap 1 - Percepcdo Gerencia: quando as expectativas de qualidade
s80 percebidas de forma imprecisa. Este Gap ocorre normamente
pela fata de informacfes para uma andlise adequada da demanda do
cliente; a pesquisa de mercado € neste item um forte aliado para sua
correcdo, pois quando bem plangada e executada, traduz com
clareza estes itens de demanda.
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Gap 2 — Especificagdo da Qualidade: quando mesmo conhecidas as
demandas do cliente as especificacbes sd0 padronizadas
inadequadamente. Isto ocorre quando o plangjamento esta deficiente:
procedimentos insuficientes, metas ndo esclarecidas, falta de
comprometimento da alta geréncia no plang amento de qualidade.

Gap 3 — Entrega dos Servicos: quando as especificacbes da
gualidade ndo s&0 as mesmas que compde 0 servigo prestado. Este
Gap esta presente pela falta de treinamento para execucdo destas
especificagdes, para que a equipe entenda os procedimentos e
concorde com as especificagdes determinadas. O cuidado na escolha
da tecnologia adequada para facilitar o0 desempenho das
especificagBes, bem como o envolvimento de todos através de um
gerenciamento que motive o grupo, sdo facilitadores para obtencdo
dos resultados esperados.

Gap 4 — Comunicagdes com 0 Mercado: quando o mercado recebe
informagdes incoerentes com 0S Servigos entregues. Podemos
caracterizar a ocorréncia deste Gap pela ndo conformidade das
operagcOes com as especificagOes, plangamento das comunicagdes
desassociado das operagOoes de servico, falta de honestidade na
divulgacéo e até mesmo falta de coordenagcdo das comunicagtes. O
alinhamento de todos setores que envolvem o0 macro processo do
servico, ética e clareza nas informagdes divulgadas, congtitui o
melhor antidoto para este Gap.

Gap 5 — Qualidade Percebida do Servico: quando o cliente tem a
percepcéo diferente daquela esperada pelo servigo prestado. Este
gap considerado como 0 mais importante, pois através de sua andlise
propicia melhores estratégias para garantia de satisfacéo do servigo
prestado.
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Figura 2.2 Modelo conceitual da Qualidade por Servigos - O modelo da Analise do

Gap da Qualidade (Zeithaml, Berry e Parasuraman, 1988, apud Groénroos, 1993,

pag. 78)



2.2.2 PLANEJAMENTO DE SERVICO COM QUALIDADE TOTAL

Uma vez que o valor para o cliente é um dos fatores criticos de sucesso
empresarial nos anos 90, Albrecht (1999), dedica-se a tarefa de selecionar informacfes
suficientes a respeito do sucesso ha criagdo e entrega de valor superior para o cliente, bem
como selecionar teorias gerenciais, modelos de qualidade e abordagens adequadas para a
geréncia de mudangas.

Na sua busca de informacdes foram agrupadas as percepcdes emergidas
do estudo de filosofias, abordagens a lideranca e préticas empresariais de um grande
nimero de organizagdes comprometidas com o cliente e apresentam bom desempenho.

Estes estudos conduziram o autor a criagdo de um modelo conceitual
chamado de Servigo de Qualidade Tota (SQT), onde as necessidades das industrias de
servicos foram o foco principal de sua aplicagdo, ao incluir qualidade em seu escopo 0s
processos de qualidade e de servicos foram unificados, 0 que anteriormente néo era
observado nas organizagOes (ver Figura 2.3).

CRIAR VALDR PARA O CLIENTE

Pesquisa de
Mercado e
do Cliente

Ava'jﬁnl Fﬂ'rmu'ﬂ.l;ﬂﬂ
Medicio & de
Feedback Estratégias

Educacao,
Treinamento &
Comunicagio

Figura 2.3 O Modelo do Servico de Qualidade Total
(Albrecht ,1998)
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Os elementos classificados como os bésicos para a agéo foram:

1. Pesquisa
Pesquisa de Mercado (que a organizacdo se propde a servir): investigacéo
dos segmentos de mercado, andlise demografica, escolha de nichos de mercado e andlise

das forgas competitivas.

Pesquisa de Clientes: Investigagcdo para compreender sua demanda
conforme expectativas e sentimentos em relacdo ao servico produzido, andlise dos fatores
criticos e elaboracdo de um modelo de valor agregado, que esta compreendido no conjunto
de critérios que conduzem o cliente a escolher determinada empresa para efetuar sua

compra.

2. Formulagdo da Estratégia

A estratégia deve ser revista através da lente da criacdo de valor para o
cliente. Missdo, visdo e valores devem estar alinhados com esta demanda, e a cadeia de
relacionamentos deve ser vista como fator critico de sucesso.

3. Educagéo, Treinamento e Comunicagéo

As organizagoes de maior desempenho desenvolveram habilidades de
comunicagdo na tarefa de transmitir valores aos clientes, e a todos seus colaboradores.

O aprendizado voltado ao desenvolvimento das capacidades coletivas,
para entregar valores ao cliente, deve ser visto como uma pratica incorporada na rotina da
empresa.

Os métodos de educagdo, treinamento e comunicagdo desempenham um
papel central em gjudar cada um a compreender as necessidades e expectativas do cliente, a
visdo, a missdo e os valores da organizacdo, e também as estratégias para conquista e

manutencao dos clientes.
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4. Aperfeicoamento dos Processos

Tornar os sistemas de Qualidade mais favoravels ao cliente deve ser uma
atividade constante. Devemos buscar a melhoria continua de nossos processos mantendo o
foco no compromisso, em todos niveis de lideranga, com esta melhoria e com os beneficios
gue podem ser incrementados aos nossos funcionarios e cliente.

“Em uma organizacdo eficaz comprometida com servigos, todos os
sistemas devem sua existéncia ao objetivo final de entregar valor ao cliente, sgjam eles
externos e pagantes, ou clientes internos que contribuem com sua parte no objetivo fina”
(Albrecht, 1999, pég 64).

5. Avaliacdo, Medicéo e Feedback

Este Ultimo item esta ligado diretamente a avaliagdo do desempenho,
principalmente quando aavanca esforcos dirigidos para melhorias no servico. O autor
avalia este item como parte integrante de todas as organizagfes de sucesso e conclui que
para muitas pessoas este tem sido um dos aspectos mais confusos do melhoramento da
qualidade, assegurando que se focalizarmos todos os padrfes e medicbes “no cliente”,
realiza-se a avaliagao de desempenho de forma consistente.

O segredo para 0 sucesso do SQT esta na combinagdo destes cinco
elementos de acdo, criando-se uma abordagem operacional unificada. Este modelo esta4
voltado & mudancas necessérias as organizages dindmicas, que caracterizam as empresas

de sucesso mundia mente.

A filosofia do SQT poderia ser descrita por aguns pontos chaves. O
primeiro, e sem divida o que proporciona o lastro desta metodologia, é a crenga que todos
os padrbes e medidas de qualidade usados na organizagdo devem ter o cliente como
referéncia.

O segundo, é que o foco no valor para o cliente deve se aplicar atodos os
clientes da organizagdo, tanto ao cliente final como aos colaboradores;, na cultura de
servigos, segundo o autor, todos tém clientes.
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Outro ponto é o reconhecimento da qualidade percebida subjetivamente,

assegurando igual importancia as medidas objetivas e as medidas subjetivas.

Podemos ainda, nesta forma resumida da abordagem proposta pelo autor,
colocar como mais uma das partes vitais dafilosofiado SQT aidéade que o processo de
melhoramento da qualidade deve ser insepardvel da abordagem estratégica globa aos

negocios.

Albrecht (1999) define 17 pontos como elementos basicos do menu de
acles para se atingir um servico de qualidade total. Tanto a forma de aplicar essas acOes,
como sua sequéncia, deverd ser particularizada a cada organizagdo, dependendo das
caracteristicas que possuir. O importante é sua consideracdo quando abordada qualquer
iniciativa pela quaidade. S&o elas:

Edugue e comprometa os altos executivos;

Edugue e comprometa os gerentes de todos os nivels;

Crie um foco para mudancas: Forga-Tarefa de Qualidade;
Implemente “Vitdrias Precoces’ — Melhoramentos rgpidos;
|dentifique os valores dos clientes;

DefinaaVisdo, aMissao e os Vaores da Organizagao;

Estabel eca metas criticas de melhoramento da qualidade;

Trace o perfil da cultura da empresa: Revisdo Organizaciond;

Dé poder aos gerentes médios: Missdes Departamentais;

Eduque os funcionérios a respeito da qualidade e valor para o
cliente;

Escolha para aperfeicoamento processos criticos para a
qualidade;

Ative equipes de acéo por servico de qualidade;

Estabeleca critérios de qualidade focalizada nos clientes;

Crie sistemas de feedback dos clientes;

Desenvolva um processo de reconhecimento e apreciagao;
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Transforme os gerentes em lideres focalizados no cliente;

Realinhe todos os sistemas de apoio.

Gronroos (1993) confirma a importancia de uma estratégia de servicos e
alerta para que a mesma ndo permita apenas que a empresa diferencie sua oferta e crie um
valor agregado para seus clientes, mas também gjude a manter os concorrentes longe deste
relacionamento com clientes.

2.3 MARKETING

Segundo Vavra “Marketing é o processo de conceber, produzir, fixar
preco, promover e distribuir idéias, bens e servicos que satisfazem as necessidades de
individuos e organizagbes. Requer também previsdo para antecipar as mudancas
ambientais e modificagdo de ofertas para competir em um mercado mutante com maior
eficacia’ (Vavra, 1993, péag.41).

Gronroos (1993) apud Cowel (1984) resume o0 que € marketing em

ordem de importancia:

Um estado de espirito ou uma filosofia que orienta o pensamento geral
da organizacéo, tanto no processo de tomada de decisdo quanto na
execucdo dos planos acordados;

Uma maneira de organizar as varias fungdes ou atividades da empresa
ou de qualquer outra organizacao; e

Um conjunto de ferramentas, técnicas e atividades, as quais os clientes
€ 0 publico da organizagdo em geral estdo expostos (Gronrooos, 1993,
P4g.164).

Kotler (1999) cita pesquisadores que guestionam o conceito central

subjacente a0 marketing: se este deveria ser a troca, os relacionamentos ou as redes. O
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autor afirma que muita coisa mudou na maneira de ver o marketing de servicos e o
marketing de negdcios, e o impacto maior ainda esta por vir, a medida que as forcas da

tecnologia e da globalizac&o se aceleram.

Também Mckenna (1992), ja alertava para importancia da formacéo de
relacbes estratégicas no marketing através das relagbes, pois Sd0 essenciais ao
desenvolvimento de lideranca, fidelidade do consumidor e rpida aceitacdo de novos
produtos e servigos no mercado. O autor afirma que com as crescentes ofertas disponivels
no mercado, uma relacdo pessoa é a unica forma de garantir a fidelidade, bem como

cativar clientes nessa nova era.

2.3.1 MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento é uma sistemética praticada a longa data,
que tem ressurgido como beneficio quando avaliados os atos custos de aquisicdo de novos
clientes, bem como as ateracBes necess&rias na quantidades de clientes e no volume

relacionado aquilo que cada cliente estd adquirindo da empresa.

Stone e Woodcock (1998), definem o marketing de relacionamento
Como:
O uso de uma ampla gama de técnicas e processos de marketing, vendas,

comunicagdo e cuidado com o cliente para:

Identificar seus clientes de forma individualizada e nominal;

Criar um relacionamento entre sua empresa e esses clientes — um
relacionamento que se prolonga por muitas transagoes;

Administrar esse relacionamento para o beneficio dos seus clientes e

da sua empresa.
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O autor sugere uma reflex&o a respeito da forma que o marketing de
relacionamento seria descrito pelos clientes:

Achamos vocé;

Passamos a conhecé-1o;

Mantemos contato com vocé;

Tentamos assegurar que vocé obtenha de nés aquilo que quer — ndo
apenas em termos de produto, mas em todos aspectos de nosso
relacionamento com vocé;

Verificamos se vocé esta obtendo aquilo que Ihe prometemos. Desde

gue, naturalmente, isso também sgja vantajoso para noés.

Gordon (1998), quando define 0 que é marketing de relacionamento
afirma que € “... o processo continuo de identificagdo e criacdo de novos valores com
clientes individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de
parcerid’.

2.3.2 0S Ps DO MARKETING E DO RELACIONAMENTO

Borden (apud Kotler, 1999) através de estudos em Harvard Business
School sobre os aspectos que influenciam o comprador, sugeriu um mix de atividades
marketing.

Jerome McCarthy, no inicio da década de 60, deu continuidade a estes
estudos e propds para este mix de atividades de marketing os chamados quatro Ps:

produto, prego, praga e promogao conforme Figura 2.3.

Kotler e Gordon fazem uma andlise para este mix e para tanto uma
investigagao de cada um:
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Produto: Como base de qualquer negdcio os produtos e servicos tém
como objetivo para sua escolha pelo cliente, possuir uma
diferenciagéo relevante e singular. Estas diferenciagfes sdo descritas
pelo autor através dos seguintes pontos:

“Diferencas Fisicas (por exemplo, caracteristicas, desempenho,
adequacdo, durabilidade, confiabilidade, design, edtilo e
embalagem)”.

Diferencas de Servicos (por exemplo, entrega, instalacéo,
treinamento, consultoria, manutencao e reparos).

Diferencas de Preco (por exemplo, preco muito alto, preco alto,
preco médio, preco baixo e preco muito baixo)

Diferencas de Imagem (por exemplo, simbolos, atmosfera, eventos e
meios usados)” (Kotler, 1999, pag. 128)".

Para Gordon (1999), o marketing de relacionamento vé o produto
como resultado de um processo de colaboragéo que cria os valores
gue os clientes querem, para cada componente do produto e seus
servigos associados. Como principals integrantes desse processo 0s
clientes participam na reuni&o de uma série de vantagens, o resultado
dessa colaboragdo pode ser um produto exclusvo ou altamente

adaptavel as suas exigéncias.

Preco: Por ser gerador de receita possui um papel diferenciado dos
demais que geram custo. A utilizac8o da pratica de preco baseada
em custo surge quando ao definir seus precos, muitas empresas
acrescentam um markup a seus custos estimados. Um exemplo desta
prética no setor de servigos € 0 de uma empresa de consultoria que
normalmente fixa seus honorérios em duas vezes e mela 0 que lhes
custa o tempo do consultor, acrescenta neste valor todos os custos e
o lucro.

Uma das formas de praticar prego utilizado atualmente esta focada
no consumidor: “definicdo de preco baseada em vaor”, que pode
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ser explicada pela preocupagdo em definir qual o valor maximo o
cliente podera pagar. Este prego pode ser exemplificado no setor de
servigos pelos clientes que pagam mais pela hora de um médico ou
consultor se este for mais experiente ( Kotler, 1999).

Gordon (1998) derta que, a0 praticarmos o marketing de
relacionamento, assim como 0 produto ou servigo, esta garantido em
um processo de colaboragdo o prego, que também deverd expressar
as opcoes do cliente e o valor composto a partir destas escol has.

“O marketing de relacionamento convida os clientes para 0 processo
de definicdo de precos e todos os demais processos rel acionados com
o vaor, o que dd a €es uma oportunidade de participar da
negociagcdo e desenvolver ainda mais confianga no relacionamento”
(Gordon 1998, pég. 36).

Praca: A distribui¢go do produto se concentra em basicamente duas
opcOes. vender diretamente, ou por meio de intermedi&rios, em
outras palavras é um mecanismo, um cand, para transferir um
produto ou servigo a seu consumidor.

“No marketing de relacionamento a distribuicdo é considerada a
partir da perspectiva do cliente que decide onde, como e quando
comprar a combinagdo de produtos e servigos que compde a oferta
total do vendedor” (Gordon 1989, pag.38).

Podemos desta forma pensar a distribuicdo como mais uma forma de
interacdo dos clientes, onde eles possuem a escolha do local no qua
especificardo, comprardo, receberdo, instalaréo, consertardo e se for
0 caso devolverdo algum componente individual destes produtos ou

Servicos.

Promocdo: Este “P’, segundo Kotler (1999), cobre todas as

ferramentas de comunicagdo, que podem ser classificadas em cinco
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categorias. Propaganda, Promogdo de vendas, RelacBes Publicas,
Forca de Vendas, Marketing Direto.

Para Gordon (1998), no marketing tradicional a promoc&o € apenas
uma forma do produto ou servico ser visto, de forma a estimular o
desgo da compra; no marketing de relacionamento, € dada a
oportunidade de escolha ao cliente, como ele desga se comunicar
com a empresa, por meio de que midia, com que freqliéncia e com
guem. Com o uso das novas tecnologias, os clientes finais podem se
envolver neste relacionamento no momento em gque desgjam.

Os compradores agora podem ser cativados de modo interativo e
anico, e com a eficiéncia que estes novos mecanismos de promogao
propiciam a aproximagdo nos relacionamentos, estes tém se tornado
mais efetivos, demonstrando uma  tendéncia crescente no

rompimento das barreiras entre fornecedor e cliente.

/ \m

Produto
Variedade de Produtos Canas
Qualidade Cobertura
Design Variedades
Caracteristicas Pontos-de-venda
Nome de Marca Estoque
Embalagem Transporte
Tamanho
Servicos
Garantia Preco Promocéo
Preco Nomina Promocao de Vendas
Descontos Propaganda
Concessoes Forga de Vendas
Prazo de Pagamento Relactes Piblicas
Condicdes de Crédito Marketing Direto

Figura 2.4 Estrutura dos Quatro Ps (Kotler, 1999, pag 125)



2.3.3 OS ONZE Cs DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

Os onze Cs criados por profissionais de marketing de relacionamento
foram desenvolvidos para substituir os quatro Ps. Gordon (1998), quando andlisa
individualmente cada um, aponta para as principais caracteristicas que devem ser

desenvolvidas por estes profissionais, conforme descritas.

1) Cliente - O trabalho com o cliente deve estar focado na sua
identificacdo e seus vinculos, quais 0s objetivos e estratégias nos
trabalhos com os clientes;

2) Categorias — Deve estar definido o alcance das ofertas de produto e
Servico e posteriormente quem vai produzir os produtos e servicos, ou
encontrar outros meios para entrega-los ao cliente, tais como marcas
particulares ou terceirizagao;

3) Capacidades — A partir do valor esperado e desgado pelo cliente,
deve-se definir quais as capacidades necessrias para poder oferecer
este valor ao cliente, garantindo na organizagdo a disponibilidade
dessas capacidades em escala, enfogue e qualidade suficientes,

4) Custos, lucratividade e valor — Construir a lucratividade do cliente,
criando novos valores para ele e posteriormente partilhando os
mesmos. A rentabilidade do investimento, quando criamos valor para
o cliente, pode ser vista sob dois pontos chaves. o primeiro, fazer
estes valores mais competitivos em relacdo ao custo; o segundo criar
novas oportunidades de rendimento que podem ser, por exemplo,
através de novos produtos ou servicos;

5) Controle de contato com 0s processos monetarios — Alinhar aos
projetos acompanhamento e cronogramas financeiros, garantindo
através da coordenacdo que a equipe estgja ndo apenas concentrada
no cliente, mas também preocupada em assegurar que 0S Processos
sgjam desempenhados efetivamente no interesse matuo do cliente e da

empresa;
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6) Colaboracgédo e integracdo — Garantir acesso e intercambio com os
tomadores de decisdo, incentivando o aprendizado em equipe e todas
as praticas estratégicas que possam resultar na integracdo de alguns
aspectos do negdcio do cliente com os do fornecedor;

7) Customizacdo — Na criagdo de um novo valor para o cliente, a
customizagdo se apresenta como um item vital. Conforme os nivels de
customizagdo aumentam, 0 MESMO OCorre COM 0S CUStOS Necessarios
para oferecer tais beneficios. Estes custos devem ser compensados por
um maior valor agregado ao servico ou produto oferecido;

8) Comunicacgédo, interagéo e posicionamento — As comunicagdes no
marketing de relacionamento possuem papel fundamental, pois séo
interativas e em tempo real, fugindo das praticadas com caracteristicas
mais abrangentes, tipo malas diretas ou comerciais de televisao;

9) Célculos sobre o cliente — O pensamento do cliente sobre o
desempenho da empresa deve ser conhecido; para isso, as avaiagles e
classificagOes da performance do fornecedor devem fazer parte da

rotina do desenvolvimento de servicos ou produtos;

Woodcock e Stone (1998), agregam a estes itens listados por Gordon
(1999) dguns requisitos de desempenho de relacionamentos que devem ser conhecidos

e pesquisados.

Quais as dimensdes utilizadas pelo nosso cliente para medicdo do
desempenho do relacionamento: frequéncia do contato, solucéo de
reclamagdes, intercambio de informagoes ...,

Como sdo percebidos os nivels atuais de desempenho;

O cliente consegue identificar quando inicia o relacionamento e em
que estagio é redlizada a transagéo;

Qual o limite de tolerancia para a fidelidade deste relacionamento;
Qua a tolerdncia méxima que os clientes suportam no

gerenciamento deste relacionamento;
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Quais os pontos criticos a serem melhorados através da lente dos
clientes;

O gue sentem os clientes sobre este relacionamento;

Na hora de comprar o servic¢o ou produto, qual o grau de importancia
gue ocupa o relacionamento nesta escolha;

Em relagdo ao local de controle do relacionamento, qua seria a
opcao do cliente;

Quais fatores (econémicos, sociais, demogréaficos, mercado...) que
podem ocorrer durante o periodo de nosso plangjamento da politica
de relacionamento;

Como quero ser visto pelo meu cliente;

Existem grupos de clientes com requisitos significativamente
diferentes,

Se for possivel aguns clientes serem rejeitados pela organizagdo
como tal, quais seriam 0s motivos aceitos por eles para que a

empresa se recuse a fazer negécio com eles.

10) Cuidados com o cliente — Hoje este item ndo € mais visto como
atendimento ao cliente. S0 desenvolvidos e administrados processos
para o fornecimento de informagdes em tempo real, assm como
treinamento, retorno e restituicdo, e quaisquer outros Servigos que
possam agregar mais valor ao servigo ou produto oferecidos;

11) Cadeia de relacionamentos — S&0 as ligagdes formais dentro da
empresa e com o0s participantes externos (fornecedores,
distribuidores ... ), conforme aparece na Figura 2.5, que contribuem
na criagdo de valor que os clientes esperam ao comprar um produto
ou servico. Para desenvolver suas capacidades plenamente e atingir
0S objetivos propostos, a organizagcdo depende do valor matuo que
cria com os participantes que ndo séo clientes. Quanto maior for o
relacionamento com o cliente final, maior também as relaces a
serem compartilhadas com os outros membros que compdes esta
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cadeia, proporcionando desta forma a maior ainhamento a todos

envolvidos.

“O desdfio para as empresas € ver 0s relacionamentos como um
componente explicito e fundamental de sua estratégia e encontrar um meio de agregar
valor por meio destes relacionamentos para todos os participantes, os quais compde a
cadeia de relacionamentos que desenvolvem continuamente o valor com os clientes’
(Gordon 1998, pég. 287).

Investidores/proprietirios

Folitico e regulador

Canals

Formnecedores de Fomecedores de
matéria-prima & caplhtal de conhecimento
artigos de consumo Fomecedores de
equipamento

Figura 2.5 A Cadeia de Relacionamentos (Gordon, 1998, pag 288)

2.3.4 O FUTURO E O MARKETING DE RELACIONAMENTO

Estamos em uma era na qual o cliente é integrado a tecnologia da
empresa. Diferentes ondas conduziram a esta era de integracéo com o cliente. Estamos na
Quinta onda; esta provavelmente tera impacto similar as demais sobre os negocios, porém ,

o marketing de relacionamento muda tudo em relagdo a empresa no que se refere aos
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clientes com os quais integrara o vaor criado, os produtos e o0s servicos fornecidos, bem
COMO 0S processos pelos quais ela produz, serve e administra.

A Quinta onda estd colocando o cliente dentro das organizagOes e
derrubando as barreiras que existiam entre fornecedor e comprador. O cliente agora, além
das formas tradicionais de ingresso, possui 0 banco de dados automético e a Internet, que
possibilitam total interacdo com 0s servigos ou produtos que adquire, possibilitando,
muitas vezes, personalizar sua compra, de acordo com suas necessidades, sem que iSsO

envolvaintermediérios.

Riesenbek (2000) descreve uma nova visao de marketing direcionada ao
business-to-business, que aborda exatamente a relacéo analisada no Estudo de Caso, onde
o relacionamento cliente-fornecedor acontece entre empresas e ndo com 0O consumidor
final. Para este especiaista, ssgmentar 0 mercado e conhecer o cliente é fator essencia ao
sucesso desta relacdo, necess&rio para que possa ser analisado se 0 produto ou servico é
capaz de atender aps segmentos destinados, ou se ser@o necessarias melhorias, ou até

mesmo 0 desenvolvimento de novos produtos ou Servicos.

Concluindo, Riesenbek afirma gque a estratégia do marketing business-to-
business pode ser resumida nos seguintes itens:

1. Identificar o mercado alvo da empresa cliente, ssgmentando-°

2. Cruzar esta identificagdo com as ofertas que tem para oferecer,
verificando a possibilidade do desenvolvimento de novos produtos ou
servicos capazes de melhor atender aos segmentos.

3. Definir a estratégia de mercado conforme os elementos do mix de
marketing:
A oferta de produto ou servico;
O preco de acordo com o valor que determinados grupos atribuem a
certos elementos (value pricing);
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Os canais de distribuicdo que podem ser usados de maneira mais
eficaz;

A abordagem de comunicagdo e divulgacdo — incluindo tudo, da
abordagem de venda a propaganda, passando por relages publicas, de

forma sistemética.

Gordon (1998) em sua visdo de futuro nos aderta que apés a
automatizacdo plena dos meios de producéo e da transferéncia do conhecimento humano
aos softwares, 0 gque restara serdo 0s relacionamentos, e o valor vai ser criado por estas

relagoes.

“As pessoas viverdo em um mundo de redes. Cada né da rede serd uma
pessoa fisica ou um computador. Ao ligar as pessoas aos computadores em tempo real,
novos valores serdo criados continuamente. E a natureza do trabalho mudar4 mais uma
vez, de um substantivo para um verbo — de um lugar onde fazemos as coisas para as coisas
que fazemos® (Gordon, 1998, pég.328).

2.4. PESQUISA DE MERCADO

Quando realizamos uma avaliagdo do cliente e suas necessidades, a
pesquisa de mercado tem sido a ferramenta mais eficaz para transformar em conhecimento

mensurdvel as suas percepcdes e sentimentos.

No marketing de relacionamento, utilizado posteriormente para o
desenvolvimento do Plangjamento de Melhorias no Estudo de Caso, a pesquisa de mercado
€ vista como fundamental para possibilitar a compreensdo destas percepcles e
preferéncias nos relacionamentos dos clientes, tanto quantitativa como qualitativa
(Woodcook e Stone 1998).
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Segundo Hague e Jackson (1997, pag. 09), “o objetivo da pesquisa de
mercado € auxiliar nas decisdes de marketing e aprimorélas. Em qualquer campo, tomar
decisOes acertadas depende da disponibilidade de informagdes confidveis e do bom uso que
sefacadelas’.

Para Cobra (1992, p. 153) “a pesgquisa pode ser descrita como um
esforgo sistemético e organizado para investigar um problema especifico que necessita de
uma solugdo. H& uma série de passos a serem estabel ecidos e seguidos, com o objetivo de

encontrar respostas a este problema especifico”.

Cheng, et d. (1995 pag. 63), afirma que, “os dados resultantes da
pesquisa de mercado sdo a fonte principa de informacbes (dados primérios) para o
plangiamento da qualidade. S&o coletados para dar suporte a0 processo de tomada de
decisOes gerenciais nas diversas etapas do desenvolvimento do produto, aumentando as
suas chances de sucesso. A obtencéo destes dados exige o contato estreito com o mercado
para obter informagbes qualitativas, que representem as necessidades e 0s desgjos dos

clientes, expressos ou latentes’.

O que orienta a empresa s as exigéncias da demanda do consumidor, €,
neste aspecto, em especial, a pesquisa de mercado torna-se uma ferramenta poderosa para

atingir os objetivos.

2.4.1 ETAPAS DO PROCESSO DE PESQUISA

Conforme Kotler (1995), os passos da pesquisa de mercado podem ser
considerados como: a definicio do problema e dos objetivos da pesquisa; 0O
desenvolvimento do plano da pesquisa para coleta de informagdes, a implementagdo do
plano de pesquisa, a coleta e andlise de dados; e a interpretacdo e apresentagdo dos
resultados.
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Uma definicéo forma para Hague e Jackson (1995, p&g.17) do processo
da pesquisa de mercado é “coleta, andlise e interpretacdo sisteméticas de informactes
relevantes para decisdes de marketing”. Os autores ainda apresentam o processo basico de
pesquisa onde a “coleta’ se subdivide em objetivos, planggamento e dados, seguido da
andlise destes dados e interpretacdo com a divulgagdo, resultando nas Decisfes de
Marketing.

Para Cobra (1992) a pesquisa de mercado sO serd legitima quando
realizada de forma plangjada e organizada. O autor sugere um design preliminar antes que o
modelo de pesquisa sga redlizado, para que 0 mesmo contenha em Seu escopo as
particularidades da empresa que solicitou o trabalho, conforme abaixo descrito:

1. Obtencéo da Aprovacdo do Problema Gerencial — é a defini¢do do
problema-chave, é necessario que o problema estgja claro;

2. Obter Informagdes da Situagcdo Atual do Problema — As fontes de
informagdo devem abranger as varidvels que produziram o atua
estado de coisas que gerou o problema;

3. Obter Informacgdes Gerenciais Acerca do Modelo do Problema -
Inquérito preliminar para obter as informacfes gerenciais necessarias
acerca do que se quer saber para que 0s objetivos possam ser
tracados;

4. Formular seu Préprio Modelo de Problema Situacional — Tornar
0 modelo para 0 escopo tragado explicito;

5. Definir o Problema Gerencial como um Problema de Pesquisa —
Transformar o problema apontado como foco em um projeto
equacionavel de pesquisa de mercado;

6. Desenvolver Caminhos Alternativos de Coleta e Analise dos
Dados Requeridos — Criar aternativas para coleta de dados e
também para adequagéo das andlises requeridas;
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7. Estimativa de Tempo e Necessidades Financeiras — Finamente,
para que este projeto sgja exeqlivel, deverd estar de acordo com

cronograma fisico-financeiro aprovado pela geréncia.

Outra metodologia que pode ser utilizada para 0 desenvolvimento da
pesguisa de mercado € o ciclo do PDCA, utilizado por sua caracteristica ciclica, atua
continuamente nas agdes corretivas e na melhoria, transformando-se em uma poderosa
metodologia de resultados e controle de melhoria. O esquema que aparece na Figura 2.6

ilustra sua utilizagdo no planegjamento da pesquisa de mercado.

O ciclo do PDCA, conforme suas letras, € composto de quatro fases,
conforme o significado de sua traducéo: Plan (Plangjar); Do (Executar); Check (Controlar,

Verificar e Medir) e Action (Atuar Corretivamente).

PLANEJAR
ATUAR
1. ENTENDER O NEGOCIO
2. IDENTIFICAR PONTOS FORTES E
1. REAVALIAR PONTOS FRACOS
2. PROPORAGOES 3. IDENTIFICAR OPORTUNIDADESE
CORRETIVAS AMEAGAS
4. DEFINIRO OBJETIVO DA PESQUISA
5. ESTABELECER ESCOPO E TIPO DE
PESQUISA ADEQUADA AO ESCOPO
6. DEFINIRA METODOLOGIA MAIS
APROPRIADA
7. DEFINIR CRONOGRAMA PARA
REALIZAGAO DA PESQUISA
|
AP
CONTROLAR EXECUTAR
1. REALIZARPLANO DE AGAO
1. MEDIRDESEMPENHO 2. ATUARNAS MELHORIAS
ESTABELECIDO COMO META PERCEBIDAS DURANTE A
NO PLANEJAMENTO EXECUGAO
2. ESTABELECER
COMPARATIVOS COM
PESQUISAS JA REALIZADAS
3. ANALISAR
SISTEMATICAMENTE OS
RESULTADOS EO
DESEMPENHO DOS
COLABORADORES

Figura 2.6 Utilizagédo do PDCA no planejamento da pesquisa de mercado.

(elaborado pelo autor )
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Para a realizacéo do Estudo de Caso, foi utilizado o Modelo de Mattar
(1996), que sera detalhado posteriormente nesta Dissertacdo. Neste Modelo, a pesquisa de
mercado esta delineada em passos que podem ou ndo ser sequéncias, visto que este é um
processo circular como demonstra o PDCA, pois conforme novos dados forem agregados,
pode se tornar necessario a retomada de alguns passos para garantia da melhoria.

Mattar (1996) subdivide em quatro as principais etapas componentes

deste processo.

O Reconhecimento e formulagdo de um problema de pesquisa, onde é
identificado o problema que devera receber, através da pesquisa de
marketing, contribuicdes para sua solucéo através de planos de agéo.
No plangamento da pesquisa devem estar claros os objetivos, bem
como o plangamento para sua realizaco.

A fase de execucdo € onde efetivamente ela sera operacionalizada,
partindo da coleta de informacOes, processamento, andise e
interpretacéo, onde os dados brutos coletados vao ser transformados,
através de céculos estatisticos e da interpretacdo de especidistas,
em informagdes relevantes, que de alguma forma possam contribuir
na solugdo do problema que deu origem a pesguisa.

Finalmente, a comunicagdo dos resultados deve ser redlizada de
maneira a transmitir de forma clara e objetiva as conclusdes obtidas,
contendo informagdes que possam responder aos quesitos do
problemafoco do trabalho desenvolvido.

NaFigura 2.7, Mattar (1996) descreve as etapas, as fases e 0s passos que

compdem a pesquisa de mercado.



ETAPAS FASES PASSOS
1Reconhecimento e formulagdo do | Formulagdo, determinacdo ou constatacdo
problema de pesquisa de um problema de pesquisa
Exploracéo inicia do tema
2.Plangjamento da Pesquisa Definigéo dos objetivos
Estabelecimento das quest@es de pesquisa
e(ou) formulagdo de hipbteses
Estabelecimento das necessidades de dados
e definicdo das varidveis e de seus
indicadores
Determinacao das fontes de dados
Determinacéo da metodologia Determinacao do tipo de pesquisa

Determinacdo de métodos e técnicas de
coletas de dados

Determinagéo da populacdo de pesquisa do
tamanho da amostra e do processo de
amostragem

Planejamento da coleta de dados

Plangjamento da organizago, cronograma

e orcamento

Redacdo do projeto de pesquisa e (ou) de
proposta de pesquisa

3. Execucéo da pesquisa

Preparaco de campo

Construgéo, préteste e reformulagdo dos
instrumentos de pesquisa

Impressdo dos instrumentos

Formacao da equipe de campo

Distribui¢&o do trabalho no campo

Campo

Coletade dados
Conferéncia, verificacdo e correcdo dos
dados

Processamento e andlise

Digitagéo
Processamento
Andlise einterpretacdo

Conclusdes e recomendagoes

4. Comunicaggo dos resultados

Elaboracdo e entrega dos reatérios de
pesquisa

Preparacdo a apresentacdo orad dos

resultados

Figura 2.7 Etapas e Fases de um Processo de Pesquisa de Marketing (Mattar, 1996,

péag. 16)
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2.4.2 TIPOS DE PESQUISA DE MERCADO

Pesquisa exploratoria € um dos primeiros estégios de investigacdo onde
0 pesquisador explora as opcdes a serem aplicadas ao problema de pesquisa. As questdes a
serem levantadas devem ser relevantes para o objetivo pretendido e devem estabelecer
prioridades.

Hipoteses sobre os fatos e fendbmenos em estudo sdo formuladas e
auxiliam para o estabelecimento e conhecimento do problema de pesquisa. Neste tipo de

pesquisa é utilizada uma metodol ogia especifica

Conforme Mattar (1996), a pesquisa exploratéria utiliza métodos amplos
eversaeis, tais como:

Levantamento de fontes secundarias (levantamentos bibliogréficos,
documentais, de estatisticas, de pesquisas efetuadas e de experiéncias
e conhecimentos adquiridos);

Estudos de casos sel ecionados,

Observacao informal.

As pesquisas conclusivas descritivas tém objetivos bem definidos e
estruturados. Estes tipos de pesquisas estdo voltados para a solugcdo de problemas ou andlise
de alternativas para plano de agéo e melhorias.

Mattar (1996) descreve as entrevistas pessoais , entrevistas por telefone,
questionarios pelo correio, questionarios pessoais e observagdes como as ferramentas
utilizadas neste tipo de pesquisa, que se caracteriza pelo trabalho de campo.

Conforme Hague e Jackson (1995), qualquer que sgja a forma de trabalho
de campo utilizada, um questionario ou recurso semelhante (por exemplo, listas de
verificagdo dos pontos em discusséo e folhas para anotacOes das observacgOes) tornam-se
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essenciais para se alcangar os objetivos propostos quando 0 escopo Se adequou a este tipo
de ferramenta. Ainda segundo Hague e Jackson (1995), sGo quatro os objetivos para 0 uso
dos questionarios. Os primeiros sdo as consideragdes necessarias para 0s objetivos do
projeto, 0 que garante perguntas certas a serem feitas. O segundo € que cada pergunta sgja
apresentada na mesma forma para todos os entrevistados. O terceiro objetivo é que sga
oferecido um formulario padréo para que fatos, comentérios e atitudes segjam registrados e,
por fim, o quarto objetivo é facilitar o processamento dos dados.

As perguntas comportamentais poderdo ser abertas ou fechadas. Os
escritores pesquisados descrevem as perguntas abertas e fechadas de maneira como o
proprio nome sugere. As abertas, deixam o entrevistado livre para dar qualquer resposta,
mas 0 pesquisador pode ja ter feito aternativas pensando nas possives respostas, 0 que
aumentaria a eficiéncia de preenchimento e processamento de dados. As perguntas fechadas
s80 com as respostas ja antecipadas, apresentadas em um so formulario, para a escolha da
melhor aternativa que indica a resposta, a qual ja foi pré-definida, resultado da pesquisa
gualitativa anterior.

A pesquisa conclusiva causal é utilizada quando é relevante saber a
responsabilidade de algo e do que foi sua causa, sua origem, 0 gue explicara outro fato, o
efeito.

Sobre a experimentagdo, podemos afirmar que tem sido uma das formas
mais utilizadas em marketing para procurar as relages de causa e efeito, Mattar (1996, p.
34) cita Cox e Enis (1969): “a utilidade dos projetos experimentais de marketing abrange
todas as areas funcionais de decisdo: promogdo, distribuicdo, preco e produto. Sempre que
0 gerente de marketing estiver interessado em medir os efeitos de cursos de agdo, a
experimentacdo pode ser uma forma prética de reduzir o risco envolvido na escolha dessas
alternativas.”

Um projeto de experimentos passa por vérias etapas. identificacdo

adequada do problema, hip6tese, experimento, andlise e conclusdo. Os resultados destes
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experimentos vao ganhar confiabilidade a medida que os mesmos forem repetidos

conservando as mesmas varidveis e suas conclusdes permanegam inalteradas.

Este tipo de pesquisa, conforme descrito, vai antecipar os efeitos de
determinada causa para que possam ser melhorados e posteriormente implementados sob
forma de servigos ou produtos.

2.4.3 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa de mercado deve ser vista como uma ferramenta
mercadol 6gica de identificagdo para tomada de decisdes, vimos que, para sua elaboracéo é
preciso que exista uma metodologia cuidadosamente definida

Resultado desta escolha adequada pode ser exemplificada por aguns
guesitos que, respondidos, contribuem para 0 sucesso do projeto, tais como: correta
identificagdo do problema, representatividade da amostra coletada, investigagdo dos dados
primérios e secundarios para se chegar a respostas consistentes, utilizagdo da estatistica
para obtencdo de dados confiaveis.

Nesta nova era, a informagdo tem sido o maior diferencial para as
organizag0es que se preparam para o futuro. A pesquisa tem se mostrado como uma
ferramenta poderosa para obter dados confidvels que possibilitem aos administradores as

informagdes necessarias para melhorar e inovar suas empresas.

2.5 QFD: DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE

O Desdobramento da Fungdo Qualidade, conhecido como QFD (Quality

Function Deployment), foi criado no Japdo na década de 60. Surgiu da necessidade da
Mitsubishi Heavy Industries (Industria Naval) desenvolver uma logistica que permitisse a
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construgcdo de navios-tanque. A matriz de qualidade da Mitsubishi Heavy Industries foi

rapidamente incorporada por outras companhias.

Tornou-se claro que a quaidade do projeto também precisava ser
melhorada. Iniciadlmente a ferramenta espinha de peixe foi utilizada para identificar a
necessidade de qualidade e desenvolver o projeto. Por volta de 1966, Y oji Akao expressou
a importancia de que os pontos criticos referentes a garantia da qualidade obtivessem
continuidade através do projeto e no desenvolvimento do produto. Estas idéias mais tarde
seriam formalizadas e incorporadas na realizagcéo do QFD (Akao, 1990).

O QFD foi desenvolvido principalmente pelos professores Mizumo e
Akao. Desde entdo, tem sido aperfeicoado pelo grupo do professor Akao, que escreveu em

1972 um trabalho que deu origem adiversas publicagdes sobre o0 assunto.

Foram feitos esforgos para assegurar 0 melhor uso do conhecimento
obtido através de andises edtatisticas. Tem-se que a quaidade exigida pelos clientes
rapidamente se altera, devido ao estilo de vida e o progresso da tecnologia. E, portanto,
importante ter a informagdo destas mudangcas 0 mais cedo possivel para prevenir a
ocorréncia de problemas de qualidade. O que um cliente quer, deve ser entendido, mas ele
nao elabora a matriz da qualidade exigida, pois isso cabe aos fabricantes, que devem
desenvolvé-la como se eles fossem os clientes. Isto é o verdadeiro sentido de estar dentro
do mercado (Akao, 1994).

A gestdo do conhecimento tem sido vista como o futuro da administragdo
das organizacOes e estd calcada principalmente na troca das informagtes e em seu fluxo

dentro das empresas.

“No século XXI é esperado que o QFD sga utilizado como método
central para a construgdo de um sistema que assegure a qualidade de transmissdo de
informagdes (Akao, Ohfuji, Tanaka, 1999)”.
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2.5.1 DEFINICAO E PRINCIPIOS DO QFD

Akao (1990) definiu 0 QFD como uma metodologia capaz de traduzir os
desgjos do consumidor em caracteristicas de qualidade, que desdobradas e relacionadas
sistematicamente com as demais partes do processo, déo ao produto a qualidade resultante
desta cadeia de relagOes.

Para King (1989), o QFD é um sistema para projetar um produto ou
servigo baseado nas exigéncias do cliente, envolvendo todas interfaces deste produto.

Segundo Cheng et a (1995), o QFD est4 subdividido em dois blocos: o
primeiro caracterizado pelo estabelecimento das metas e 0 segundo pelos desdobramentos
sucessivos. Para operacionalizar esses desdobramentos, sdo utilizados tabelas, matrizes e

model os conceituais.

As matrizes tem sua origem nas tabelas construidas a partir da voz do
cliente, técnicos e mercado. Sdo confeccionadas para dar maior visibilidade entre as

relagOes estabel ecidas entre duas tabelas. Estas relagdes podem ser de trés tipos:

Extracdo: quando a relagdo é quantitativa. Pode ser demonstrada
através da matriz da qualidade que utiliza os requisitos de
demanda como subsidio para definir as caracteristicas da
qualidade.

Correlacdo: quando arelacdo é de intensidade. Seu objetivo € o de
identificar as relagbes entre os elementos desdobrados do ultimo
nivel das tabelas e identificar o grau ou a intensidade destas
correlagoes.

Conversdo: apOs efetuar 0 processo de correlacdo entre os
elementos se utiliza a converso. E um processo quantitativo que
transfere a importancia relativa (peso) de uma tabela, para os
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dados de outra tabela, respeitando a intensidade das relactes
existentes entre eles.

Mais especificamente em relagdo aos servigos, Akao nos diz que: “o
QFD nos permite entender a qualidade exigida pelo consumidor e estabelecer os objetivos
da qualidade através de analises competitivas de mercado. Estes métodos definem o tipo de
dados que sdo necessarios. Assim, até mesmo quando a organizagao esté lidando com ago
ndo mensurével, como servico, 0 QFD possibilita esclarecer, plangjar e projetar servigos
para serem oferecidos e conduzir as atividades de controle de qualidade’ (Akao, 1990, p.
301).

Ainda em seu livro, Akao resume o0 QFD para servico como “uma
tentativa de avaliar as exigéncias do consumidor 0 mais objetivamente possivel e, entdo,
fazer uso desta informacdo, ao invés de confiar na intuicdo e experiéncia como no passado”
(Akao, 1990, p. 306).

Cheng e outros (1995, pag. 24), citam o QFD como “uma forma de
comunicar sSistematicamente informacdo relacionada com a qualidade e de explicar
ordenadamente o trabalho relacionado com a obtencdo da qualidade; tem como objetivo
alcancar o enfoque da garantia da qualidade durante o desenvolvimento de produto e é
subdivido em Desdobramento da Qualidade (QD) e Desdobramento da Funcéo Qualidade
no sentido restrito (QFDr)”. O QFD (restrito) é o desdobramento da funcéo do trabalho ou

desdobramento de um conjunto de procedimentos gerenciais e técnicos.

Guinta e Praizerler (1993), afirmam que “o Desdobramento da Funcéo
Qualidade é um método especifico de ouvir o que dizem os clientes, descobrir exatamente
0 que ees querem e, em seguida, utilizar um sistema l6gico para determinar a melhor forma
de satisfazer essas necessidades com 0s recursos existentes’.

Também Eureka e Ryan (1998, pag.2) afirmam que “o QFD é um

sistema que traduz as necessidades do cliente em requisitos apropriados para a empresa,
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em cada estagio do ciclo de desenvolvimento do produto, desde a pesquisa € o

desenvolvimento até a engenharia, a producéo, o marketing, as vendas e a distribuicdo”.

Mirshawka e Mirshawka Jr. (1994) descrevem o QFD como um sistema
ideal paratraduzir a voz do cliente em requisitos adequados para a empresa através de todo
o ciclo do desenvolvimento do produto. Afirmam, que é um sistema para projetar um
produto ou servigo, baseando-se nas demandas do cliente e envolvendo todos os membros
do fabricante, ou das organizagtes fornecedoras.

Juran (1992) cita 0 mé&odo QFD como um sistema de memdria otimizada
para acompanhar as diversas combinagdes que resultam das multiplas necessidades dos
clientes e seus varios graus de impacto. Outro grande diferencial do método € que através
das matrizes podemos visualizar de forma imediata uma série de informagdes, priorizagdo

das correlagdes e a intensidade das relacbes entre os clientes e suas necessidades.

Para Hartley (1992, pag.127) “o QFD garante que o produto satisfaca as
necessidades do cliente, tanto na fase de concepgdo como na fase de producéo. Ele traz
como resultado uma especificagdo completa, que € obtida mais cedo que o normal,
permitindo, entdo, que as mudangas necessarias sgjam efetivadas antes do que ocorre

convencionalmente”.

Segundo Shiba, Granhan e Walden (1993, pag. 173) “uma vez entendidas
e operacionalizadas as exigéncias do cliente (na forma de medidas de qualidade, objetivos e
planos de avaliagdo), vocé esta em condicdes de dispor dessas exigéncias operacionais dos
clientes através do processo de planejamento, desenvolvimento e producao”.

Para Ribeiro, Ferreira e Echeveste (1998) o QFD pode ser definido como:

Uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento de projetos

simples e complexos;
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Um método de Plangamento, onde os esforcos de engenharia sdo
dedlocados para a fase de plang amento;

Um método de Solucdo de Problemas, listando “O QUE” deve ser
feito e “COMOQO” pode ser feito;

Facilita a Modelagem do conhecimento, descobrindo o conhecimento
técnico da Equipe;

Facilita a documentacdo de informactes através do uso de matrizes
de dados;

Facilita o transporte de informagdes, pois as matrizes relacionam-se
de forma sequiencial e usa-se uma linguagem e uma légica comum no
seu preenchimento;

Fornece abertura a criatividade e inovagdo através de discussies

multi-setoriais em ambiente de Engenharia S multanea.

Mazur (1999) afirma que o QFD € um sistema compreensivo de
qualidade para a satisfagdo do cliente, que se concentra nas qualidades que agregam valor.
O QFD busca as necessidades do cliente, traduzindo-as em requisitos para 0 projeto,
permitindo-lhes priorizar seus desgjos sem perder o foco na concorréncia, e, entéo,
direcionar o produto ou servico a satisfagdo do consumidor e & maior vantagem
competitiva.

Mazur apresenta quais os sistemas atuadlizados para a melhoria de
servicos no QFD:

1. A Satisfagdo do Cliente. A andlise do problema do cliente é
direcionada para a identificagdo de requisitos e € incorporada na casa
da qualidade, identificando, a partir dai, os processos de melhoria.

2. Blitz QFD. E uma forma mais répida da utilizagdo do QFD onde
somente sd0 desdobradas as necessidades mais criticas do cliente.
Atraveés da voz do cliente descobre-se as necessidades latentes e ndo
declaradas, resultando no desenvolvimento das melhorias.
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3. Servicos que estdo incluidos no QFD. Comega com a andlise da

companhia e dos objetivos do projeto, os quais sd0 usados para

identificar e priorizar os seguimentos criticos do cliente. O time

profissona em QFD visita o lugar (gemba) onde o servico se

desenvolve e observa como o cliente manifesta seus proprios

problemas e falhas. Dados s&o reunidos e analisados, desdobrando-se

solugdes através de uma série de matrizes e outras informactes

essenciais parainiciar uma nova operagao de servigo.

Lampa e Mazur (1999) demonstram, conforme Figura 2.8, suas

conclusdes sobre quais seriam, de forma esquemética, os passos simplificados para a

utilizagdo do QFD em Servicos.

DESDOBRAMENTO

PROPOSITO

Cliente

Determinar quais clientes e “gembas’ sdo criticas para nosso

SUCESSO.

Voz do Cliente

Entender as necessidades reais do cliente através de andlises e de
Pesquisa de Mercado

Qualidade Priorizac&o das necessidades do cliente em requisitos de demanda
mensuréveis
Funcéo Identificar e priorizar os requisitos de demanda e novas atividades

Confiabilidade

Identificar e prevenir os pontos criticos do processo

Novo Processo

Conceber e escolher meios alternativos para descrever a fungdo

acima

Tarefa

Detalhamento da tarefa, responsavels e performance exigida

Padronizagéo

Descricéo do servico e operagoes padréo dos procedimentos para
manter os ganhos

Figura 2.8 Os passos para 0 QFD em servigos (Mazur, 1999)




2.5.2. AS DIFERENTES ABORDAGENS DO QFD

Podemos descrever a evolucéo do QFD a partir do trabalho descrito no
item anterior, desenvolvido por Akao. Desde entéo diferentes versdes dessa metodologia
tém sido desenvolvidas e aplicadas.

Existem vérias formas de abordar o QFD, visto que essa metodologia
oferece um amplo espectro de aplicagdes. No seu desenvolvimento, o0 QFD ndo tem se
restringido somente ao plangamento da qualidade dos produtos. Ele também esta sendo
usado no plangamento organizacional, plangamento de empresas de servigos,
planejamento estratégico das organizagdes e outros, conforme atestam Maddux et a. (1991)
e Hauser e Clausing (1988).

ABORDAGEM DE MACABE

A VERSAO DAS QUATRO FASES

Esta abordagem, proposta por Macabe, um consultor japonés de
engenharia da confiabilidade, é também chamada de abordagem das quatro fases e é
restrita ao desdobramento da Qualidade — QD. Macabe transferiu seu conhecimento para
Fuji/Xerox na pessoa de Don Clausing, que por sua vez ensnou ao pessoa do ASI
(American Suplier Institute). Hauser e Clausing (1888) introduziram nos Estados Unidos
esta metodologia, caracterizada por quatro desdobramentos principais e suas matrizes

correspondentes:

Fase 1 - Plangjamento do Produto ou "Casa da Qualidade’:
Matriz dos Requisitos do Consumidor x Requisitos Técnicos;
Fase 2 - Desdobramento das Partes ou "Projeto do Produto”:

Matriz dos Requisitos Técnicos x Caracteristicas Das Partes;
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Fase 3 - Plangjamento do Processo:

Matriz das Caracteristicas das Partes x Caracteristicas do
Processo;

Fase 4 - Plangjamento do Controle do Processo ou "Plangamento da
Producéo":

Matriz das Caracteristicas Do Processo x Métodos De Controle
Do Processo.

Esta abordagem estd baseada na metodologia de Akao e Bob King.

Segundo Cheng et al. (1995) é uma abordagem simplificada, & qual as melhorias e avangos

da pratica do QFD ndo foram integralmente incorporadas. O autor atribui seu conteido
como restrito ao Desdobramento da Qualidade — QD.

Abreu (1997, apud Cunha, 1998) descreve a seqiiéncia tempora e légica

de aplicagcdo do QFD das Quatro Fases e as fases correspondentes:

Fase 1 - Planejamento do Produto

1.

Identificacdo e compreensdo das necessidades dos clientes, aqui
incluidos ndo s6 os consumidores ou usuérios finais, como todos os
outros tipos de clientes,

Obtencdo, junto ao cliente, da importancia de cada requisito e da
avaliacdo do desempenho do produto atual da empresa e dos
principais produtos concorrentes;

Extracdo das caracteristicas técnicas do produto (caracteristica de
gualidade) que atendem os requisitos dos clientes. Aqui também esta
incluida a avaliagdo técnica do desempenho de cada caracteristica de
gualidade, tanto para o produto atual da empresa, quanto para 0s
principais produtos concorrentes;
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Fase 2 - Planejamento do Processo
Extrac8o das caracteristicas técnicas dos componentes que atendem as
caracteristicas técnicas do produto. Aqui deve se determinar, também, os valores das

especificagOes destas caracteristicas técnicas;

Fase 3 - Planejamento do Processo
4. Identificagdo dos parametros do processo que devem ser controlados
para obtencdo de componentes com as caracteristicas técnicas (e seus
respectivos valores) determinadas no passo anteriores,

Fase 4 - Planejamento do Controle do Processo ou “Planejamento da Producéo™.
5. Definicdo das informagOes que devem ser passadas a0 pessoal de
fébrica, de forma a garantir a manutencdo da qualidade projetada no

decorrer da producédo em série;

Etapa que é a consequiéncia de todo processo de QFD (das suas 4 fases).
6. Acompanhamento da producdo inicial e definicdo das instrugdes de
uso ao cliente final.

A VERSAO DO QFD-ESTENDIDO

Clausing e Pugh (1991, apud Cunha, 1998) descrevem esta versdo que foi
criada a partir da versdo das Quatro Fases, sendo uma extensdo da verséo anterior, em dois
sentidos:

1. Inclusio datomada de deciséo sobre os diversos conceitos de produto
possiveis durante o desenvolvimento do produto, através da
utilizagdo do processo de selecdo de conceitos de Clausing (1993,
apud Cunha,1998);
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2. Desdobramento do produto em diversos niveis de agregacéo (sistema
total, sistema, subsistema e componentes), feito através da inclusdo

de novas matrizes nas fases pertinentes.

Clausing (1993 apud Cunha, 1998) ao utilizar esta metodologia para
desenvolvimento de produtos apresenta um novo modelo conceitual, composto pelas

matrizes;

Matriz de especificages do sistema total
Matriz de projeto do sistema

Matriz se projeto do subsistema

Matriz de projeto das partes ou componentes
Matriz do processo dos componentes ou partes

Matriz de produgdo dos componentes ou partes

ABORDAGEM DE AKAO

Criada na Japonese Union of Scientists and Engineers (JUSE) é uma
abordagem abrangente que, segundo Peixoto (1998), surge a partir da tabela de itens de
garantia da qualidade, criada em 1966 na Bridgestone Tire, da matriz da qualidade, criada
na Mitsubishi Heavy Industries em 1972, e do conceito de desdobramento da funcéo
gualidade no sentido restrito, criado por Shigeru Mizuno (Akao, 1996).

E o modelo utilizado pelas empresas do Japdo (Cheng et al., 1995). E
descrito por Akao (1996), Akao(1990), Cheng et al. (1995), Ferreira e Ribeiro (1995),
Ribeiro et al. (1997) e Silveira e Seling (1995).

O Desdobramento da Fungdo Qualidade (no sentido restrito) — QFDR é
conhecido como desdobramento da fun¢do do trabalho ou desdobramento do trabalho,
segundo Cheng et a. (1995 pag. 42), “o objetivo do QFDr é especificar, com precisdo, que
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fungdes ou trabalho humano sdo necess&rios para obter a qualidade do produto e da

empresa que satisfagcam as necessidades dos clientes’.

Podemos entdo verificar porque a abordagem de Akao é a mais
abrangente, pois ndo se restringe apenas ao desdobramento da qualidade exigida pelo

cliente, mas se expande para o trabalho humano que envolve esta demanda.

Cheng et d. (1995 pég. 43) resume as vantagens dessa abordagem através
da légica do QFDr: “se o trabalho humano for claramente estabelecido e este for bem

executado, consequientemente, tem-se a qualidade do produto e da empresa’.

Para Cheng et al. (1995) o resultado da utilizagdo desta metodologia pode
ser descrito em dois documentos. O primeiro descrevendo o padrdo gerencia de
desenvolvimento, que detalha as atividades do processo em nivel de éreas funcionais. O
segundo, gque consiste no plano de atividades, vai detalhar para os nivels de operacéo as
atividades a serem executadas nesse processo.

O trabalho de Akao (1990) em sua esséncia estd focado nos
desdobramentos apresentados no modelo conceitual proposto pelo autor, conforme Figura
2.12. Estes desdobramentos partem das quatro énfases relacionadas a seguir:

Desdobramento da Qualidade :

A partir da elaboragdo da Casa da Qualidade ou Matriz da Qualidade, que
pode ser definida como uma combinacdo sistemética, baseada em um diagrama de arvore,
das caracteristicas da qualidade que resultam no servico ou produto. O propésito
fundamental da Matriz da Qualidade é converter cada qualidade exigida pelos clientes em

caracteristicas expressadas na linguagem de engenharia.

Akao (1990) sugere que em um novo produto, para realizagdo de sua
andlise, tanto nos servicos envolvidos como nos componentes, segja elaborada a matriz para
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0 desdobramento de qualidades simplificada, ao invés de preparar uma matriz mais

complexa, contendo todos elementos que a compde.

Nesta etapa, 0 autor aerta para a importancia em distinguir qualidade
esperada de qualidade atrativa. Conforme o enfoque, melhorar a qualidade esperada de
determinado produto ou servico ndo conduz a um alto grau de satisfagdo, mas a uma
reducdo do nivel de insatisfagdo de nosso cliente. Porém, se melhorarmos a qualidade
atrativa estaremos elevando o grau de satisfagdo do cliente, e uma redugdo desta qualidade
atrativa ndo reflete insatisfagio. E importante ter clara esta distingdo em mente quando

estamos elaborando a matriz de qualidade.

O formato basico da matriz de qualidade é o ponto inicia, nd um
requerimento. Os tipos de produtos, métodos de venda, praticas, métodos de engenharia,

sistemas de gerenciamento e outros fatores diferem conforme o negécio a ser enfocado.

Akao (1990) descreve a importancia de se copiar 0 “espirito” das
matrizes, pois 0 QFD ndo é uma “receita de bolo” que pode ser seguida por um padréo
determinado, é uma metodologia que nos permite inlmeros arranjos para que pPossamos

obter do estudo os objetivos esperados.

Desdobramento da Tecnologia:
Segundo Cheng (1995, pag. 140), “o Desdobramento da Tecnologia é um
procedimento para identificar e remover, de forma organizada, gargalos de engenharia de

detalhamento de projeto e de produto.”

A identificagdo dos gargalos na fase iniciad do desenvolvimento do
projeto vai nos possibilitar remové-los ou até mesmo modificar o projeto original, se for o

caso, reduzindo desta forma atrasos e desperdicio de recursos.
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Desdobramento de Custos:

O desdobramento de custos esta baseado na engenharia de valor, utiliza
a visdo do cliente na distribuicdo do potencial de custo as fun¢les, aos mecanismos e
componentes.

Segundo Akao (1996, pag. 153), “o sentido verdadeiro da engenharia de
valor esta em tornar clara afuncéo que um produto deve exercer e encontra um método que
faga cumprir esta fungdo com minimo de custo.”

Cheng (1995) acredita que a avaiagdo dos custos vai  auxiliar na
verificacéo do produto sob o0s seguintes aspectos:

= seestiver atendendo a qualidade projetada a um custo competitivo no
mercado;

= guando existem limitagdes de custo, onde se pode alterar o projeto
sem comprometer a qualidade projetada;

= gue impacto va ter no cliente no caso de alteragdo do produto para
reducdo de custos.

Ferreira e Ribeiro (1999) colocam como objetivo claro do desdobramento
de custos, a identificacdo da viabilidade da implantagcdo das melhorias de demanda
associadas as caracteristicas de Qualidade e aos Servigos, distribuindo a cada item seu
percentual de custo dos recursos (humanos, tempo, infra-estrutura) utilizados. O resultado
deste desdobramento € um cronograma fisico financeiro que vai demonstrar 0s recursos
necessarios tanto para implementagdo como a manutencdo das melhorias das caracteristicas
da Qualidade e dos Servicos objeto do estudo.

Os autores acreditam que uma adequada avaliagdo de custos incorporada
a0 modelo conceitual, garante ao estudo varidveis concretas necessarias, para que as
priorizagOes estabelecidas estejam embasadas na realidade tanto de mercado como da
organi zag&o.
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Desdobramento da Confiabilidade:

Segundo Peixoto (1998), o objetivo do desdobramento da confiabilidade é
garantir que as possivels falhas, que possam ocorrer no servico ou produto, sgam
eliminadas através da identificagdo das varidveis que mais influenciam para que éas
ocorram, aumentando desta forma sua confiabilidade.

Nesta fase sdo utilizadas ferramentas como FMEA (failure mode and
effect analysis), utilizada para indicar a prioridade das fahas através de uma avaliacdo da
sua severidade, da sua frequéncia e da possibilidade da sua deteccdo (Mirshawka e
Mirshawka Jr.,1994).

Conforme Akao (1990, 1996), estas fases ndo dependem umas das oultras,
sendo que se utiliza os desdobramentos que melhor se adecuem a abordagem e ao tipo de
negocio da empresa. Para melhor execucdo das matrizes podem ser utilizadas diversas
ferramentas da Engenharia da Qualidade (Engenharia de Gargalos, Andliise de Modo e
Efeito de Falhas, Método Taguchi, e outros).

ABORDAGEM DE BOB KING

Esta abordagem, segundo seu autor, teve sua origem nos trabalhos de
Akao, criada por Bob King e, segundo Cheng (1995), difundida pelo Goal/ QPC. Segundo
King (1989) embora o QFD necessite ser adaptado para cada organizagéo, poderia ser Util
considerar e QFD em quatro fases:

1. Organizacdo: durante o gerenciamento desta fase selecionase o
produto ou servico a ser melhorado, o time interdepartamental
apropriado e define-se 0 foco do estudo de QFD. Segundo o autor os
itens abaixo devem ser contemplados:

A extensdo deste estudo deve variar conforme a complexidade
do produto e a extensdo do melhoramento que é buscado
Para quem o estudo é importante

A selecdo do projeto
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A equipe
Declarac&o do tema

2. A fase descritiva: durante esta fase o time define o produto ou
servico de varias direcBes diferentes: exigéncias do cliente, fungdes,
partes, confiabilidade, custo, etc..., e podem ser assim descritas:

Exigénciado cliente
Caracteristicas da Qualidade
Funcdes

M ecanismos

Partes

Novas tecnologias

Novos conceitos

Modos de falhas do produto
Modo das fahas das partes

3. A fase do avanco: o time seleciona éreas para melhorias e encontra
meios para fazé-las melhor através de nova tecnologia, novos
conceitos, melhor confiabilidade, redugédo de custo, etc... e monitores
do gargalo do processo de engenharia. O QFD usa o sistema de
matrizes para fazer isto. Essas matrizes sdo feitas por combinagtes de
vé&rias categorias. Olhando varias das matrizes de uma vez, tem-se
uma matriz das matrizes.

4. A fase da implementacé&o: o time define o novo produto e como ele
serd manufaturado. Em geral, os desenvolvimentos de novos
produtos podem ser tragados nNos seguintes passos.

Plangiamento do Produto;

Inspecao;

Plang amento do Produto Geral;

Plangamento do Produto Individual;

Projeto do Produto: Desenvolvimento do  Projeto,
Desenvolvimento do Protétipo, Teste e Avaliagéo;

Preparacdo da Producéo;
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Producdo Regular;
Vendas e Servico;

Monitoramento de sua utilizagao.

MATRIZ DAS MATRIZES

A matriz das matrizes de QFD usa va&rias matrizes nas quais varios
aspectos do produto sdo comparados uns com os outros. King (1989) afirma que a
vantagem da utilizagdo da Matriz como ferramenta consiste em ser um meio disciplinado
de comparacdo de duas séries de itens, resultando uma andlise aprofundada dos aspectos

criticos de qualquer produto ou servico.

Cada matriz é a matriz formada por itens no topo e o0s itens a esguerda.
Por exemplo, a matriz A-1 compara as exigéncias do cliente com caracteristicas de
qualidade. A Matriz D-2 compara funcdes com modos de falha do produto. A Matriz E-4

compara partes com novos conceitos e assim por diante.

O preenchimento destas matrizes faz com que se possa analisar o produto
de muitas dimensdes diferentes e assm ter melhor entendimento do produto e minimizar a

chance de falha e consideragbes importantes.

Segundo King (1989), a Matriz da Qualidade é usada durante o
plangamento do produto e também depois de seu plangiamento geral, como uma base
para iniciar, para definir os produtos individuais, ou para fazer upgrade dos produtos
existentes.

Para 0 autor, a matriz da Qualidade se comporta como a maioria das
matrizes do QFD, é composta de duas partes. A secdo da esquerda da matriz compara as
demandas (exigéncias) do cliente com as caracteristicas de qualidade e identifica relacbes
forte, moderada, e possivels correlacfes. A secdo direita da matriz lista em uma escala de 1-
5 as demandas do cliente, a performance corrente da companhia, a performance do
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competidor, o plano da companhia e o potencial forte e moderado dos pontos de venda. Ela
combina estes pesos em uma qualidade absoluta e uma quaidade reativa (uma

percentagem).

Segundo King (1989) a matriz das matrizes ilustrada na Figura 2.9, esta

organizada da seguinte forma:

Andlise da demanda dos clientes : Realizada nas Matrizes A1, B1,

D1, E1;

Andlise das Fungdes. Realizada nas Matrizes A2, C2, D2,E2;

Identificagdo das Caracteristicas da Qualidade: Redizada nas

Matrizes A1, A2, A3, A4, B3, C3, D3, E3;

Identificag@o das partes Criticas: Realizada nas Matrizes A4, B4, C4,

E4,

Identificagdo dos valores a serem agregados ao produto em

desenvolvimento: Realizada nas Matrizes C1, B2, B3, B4,

Determinagdo das metas de custo: Realizada nas Matrizes B1, C2,

C3, C4;

Determinacéo das metas para confiabilidade: Realizada nas Matrizes

D1, D2, D3, D4;

Selecao de novos conceitos: Realizada nas Matrizes E1; E2;, E3, E4;

Determinagdo de novos processos. Redlizada nas Matrizes D4, F1,

F2, F3;

Detalhamento dos processos de fabricagdo (transmissdo de

informagoes): Realizada nas Matrizes G1, G2, G3, G4, G5, Gb6.

Para Cheng (1999) esta versdo, por ser uma simplificagdo de sua origina,
é limitada para atingir toda potencialidade do QFD, devendo o QFDr ser difundido para
gue maiores resultados sgam acangcados na aplicagdo dessa metodologia criada para,
através das relagbes da producdo e consumo, gerar uma vantagem competitiva eficaz,
principalmente para mercados futuros.
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Figura 2.9 Matriz das Matrizes (King,1989)
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ABORDAGEM DE KANEKO PARA SERVICOS

Noriharu Kaneko, Executive Director Service Quality Management Co.
Japan, tem se dedicado ao desenvolvimento do QFD no setor de servigos.

Conforme artigo escrito por Kaneko (1988) a respeito de trabalho
realizado no Shopping Center “Sago” na cidade de Itamamatsu no Jap&o, existem muitos
meios para pensar na Qualidade na IndUstria de servicos.

O autor afirma que o reconhecimento da Qualidade em Servicos que seré
oferecido pelas empresas deveria ser estabelecido e distribuido individualmente conforme
as caracteristicas de cada uma. A qualidade do Shopping Center tem sido definida como
mostrado na Figura 2.10.

Kaneko desenvolveu um roteiro de desdobramentos criado no setor de
servigos em especial para Shopping Centers. Este modelo esta baseado na abordagem de
Akao. As fases de desdobramento propostas séo mostradas na Figura 2.11.

Para 0 autor os passos fundamentais para 0 desenvolvimento do trabaho
foram:

Estabelecer a Politica de Qualidade baseada na satisfacdo do cliente
alvo da organizacéo;
Inspecionar 0s servigcos prestados pelas equipes no processo do
SErvico;
Pesquisar a satisfac8o dos clientes alvo e identificar fatores criticos
paramelhoria;
Definir a Qualidade requerida pelos Clientes Alvo;

Suprir a Qualidade Requerida como padrdo minimo para a equipe.

As matrizes desenvolvidas neste estudo apresentado por Kaneko, que

tinham como objetivo tornar o Shopping Center referido mais adequado as necessidades



77

dos clientes, assim como assegurar vendas e melhorar a satisfagdo dos clientes, podem ser

observada na Figura 2.12.

Kaneko, 1999 afirma que, mesmo no setor de servigos, as mudangas de
necessidades de mercado e a intensificagdo da competicéo estdo se tornando mais fortes.
Além disso, pode ser dito que o desenvolvimento de novos em servigos representa um

importante papel que influencia a existéncia das empresas deste setor.

O autor ainda aerta para a necessidade da divulgagao destes estudos no
setor de servigos, para que sua efetiva implementagcdo ocorra neste segmento, encorajando
as empresas a utilizar esta metodologia, em especia, as que querem introduzir o conceito
de qualidade nos Servicos através do QFD (Kaneko, 1999).

<PRODUTO> <QUALIDADE> <ASSUNTO>
Variedade de Lojas Requerida o Cliente

Servigo de Cliente Projecio ¢ Gerenciamento
Facilidades Oferecida «—  Equipe de Pessoal

Figura 2.10 Qualidade de Shopping Center (Kaneko, 1988)
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DESDOBRAMENTO
ELEMENTOS DA DESDOBRAMENTO DESDOBRAMENTO DA
QUALIDADE TECNICO DOS CUSTOS CONFIABILIDADE

CLIENTE

DESDOBRAMENTO REQUISITOS DO
DA FUNCAO
(PROCESSOS)

DESDOBRAMENTO
DAS UNIDADES DE
SERVICO

Figura 2.11 Modelo Conceitual para Shopping Center desenvolvido a partir da
Figura 2.12 (Kaneko, 1988)
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Andar
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Actstica

Conforto Térmico

lluminagéo

Figura 2.12 As matrizes do QFD para Shopping Center (Kaneko, 1988)




CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO

Este estudo tem como objetivo avaliar os resultados obtidos com a
utilizagdo da metodologia do QFD, no setor de shopping center, visando ao atendimento da
demanda dos lojistas. Pretende-se obter os subsidios necessé&rios para elaboracdo de um

plangamento de melhorias.

Este capitulo esta subdividido em trés partes. a primeira compreende a
apresentacdo da empresa e sua Situagdo problemdtica; a segunda, a pesquisa de mercado
utilizada para a identificagdo e priorizacdo dos focos de melhoria; e, finalmente, a terceira,
a apresentacao e desenvolvimento da metodologia do QFD adaptada para 0 uso no setor de

shopping.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E SEU AMBIENTE

Conforme Kotler e Armstrong (1994, apud Meira, 1997, pég.168),
podemos definir o shopping center como: “um grupo de negdcios de vargo plangado,

desenvolvido, possuido e administrado como uma unanimidade’.

Meira (1997) relata em seus estudos um breve histérico a respeito do
surgimento deste segmento que €ele teria sua origem em Paris (Comércio & Consumo, ago.
1994). Posteriormente, em meados dos anos 70, as galerias Lafayette de Paris através de
uma pesquisa de marketing procuraram identificar qual o maior atrativo encontrado pelos
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consumidores na concorréncia Os resultados apontaram para outros fatores que ndo so
precos e qualidade dos produtos oferecidos; os consumidores identificaram como atrativos
também o ambiente e aquilo que este possa oferecer, tais como lazer, entretenimento e
passeio ideal para compras.

Kotler e Armstrong (1994, apud Meira, 1997, pag.170) afirmam: “toda
grande cidade tinha um centro comercial com lojas de departamentos, lojas de
especialidades, bancos e cinemas. Contudo, quando as pessoas comegaram a se mover para
as periferias das cidades, esses centros comerciais, com seus problemas de fluxo de
automdveis, estacionamento e crimes, comecaram a perder negdcio. Os negociantes
situados nos centros das cidades comecaram a abrir filiais em shopping centers regionais, e

o declinio dos centros comerciais continuou”.

Manzo e Kuno (apud Meira, 1997, pag.170) atribuem a origem do
desenvolvimento do shopping center, a expansdo do crescimento urbano e a conseguiente
necessidade de um comércio conjugado, que atendesse os bairros distantes dos centros
comerciais tradicionais de ento.

No Brasil, o que leva o cliente a procurar o shopping center pode ser
descrito através da garantia de obter em suas compras e/ou lazer: seguranca, acesso e
estacionamento facil, conforto, higiene e beleza.

Estas necessdades, transformadas em requisitos de qualidade, se
tornaram um modelo conceitual de projeto arquitetbnico para este segmento, que varia
conforme o cliente alvo, a segmentacdo de mercado e o entorno urbano em que esta
inserida a edificagdo.

Estas demandas através da evolucéo deste produto (shopping), deixaram
de ser requisitos desgjados e passaram a ser esperados. A inovagdo e rapidez nas
mudangas tém sido o diferencial de competitividade, razéo esta pela qual a velocidade das

informacOes e melhorias neste segmento é imprescindivel para sua sobrevivéncia
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O cenario atual dos shopping centers nacionais esté hoje em patamares que
se assemelham ao dos paises desenvolvidos, sendo nosso pais 0 sétimo do mundo em
guantidade de Shopping construidos.

No ano de 1999 no Brasil as vendas de R$ 18,00 bilhGes representaram
18% do faturamento de todo o vargjo (excluidos os setores automotivo e derivados de
petroleo) e ageracdo de 282 mil empregos diretos (ABRACE, 2000).

3.1.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa objeto deste Estudo de Caso, € o Shopping Iguatemi, na cidade
de Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul, que € constituido por:

IGUATEMI EMPRESA DE SHOPPING LTDA com sede na cidade
de S&o Paulo,SP;

ANCAR EMPREENDIMENTOS COMERCIAIS SA., com sede na
cidade do Rio de Janeiro, RJ;

NACIONAL IGUATEMI PARTICI PAQOES S.C. LTDA., com
sede na cidade do Rio de Janeiro, RJ;

MAIOJAMA EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS LTDA.,
com sede na cidade de Porto Alegre, RS;

MONDIAL DO BRASIL EXPORTAQAO LTDA., com sede na
cidade de Barueri, SP,

TRIMAX PARTICIPA(;@ES E ADMINISFRAC;AO LTDA., com
sede na cidade de S&o Paulo, SP;

PLISB PARTICIPACOES S/C LTDA., com sede na cidade de S0
Paulo, SP.

Com excegdo daloja 125 (que é de propriedade daMONDIAL), e daloja
129 (que € de propriedade, em condominio, da TRIMAX e PLISB), as demais unidades que
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compde o Shopping Center sdo de propriedade em condominio “pré-indiviso” das quatro
primeiras empresas na propor¢ao de 36% (trinta e seis por cento) para a primeira , 36%
(trinta e seis por cento) para a segunda, 14% (catorze por cento) para a terceira e 14%
(catorze por cento) paraaquarta.

Com Carta de Habitagdo concedida pela Prefeitura Municipal de Porto
Alegre em 13 de abril de 1983, foi oferecido a cidade de Porto Alegre o primeiro Shopping
Center que, a exemplo do Iguatemi de S0 Paulo, configurouse por uma vocagdo a
atendimento aos clientes classe média e classe dta da cidade de Porto Alegre. Esta situado

na Rua Jodo Wallig com a numeracdo de 1.800, esta composta por:

340 (trezentos e quarenta) lojas e respectivas partes comuns,
distribuidas em trés pavimentos
Aproximadamente 3.015 (trés mil e quinze) vagas no estacionamento

para veiculos de passeio distribuidas ao ar livre e em area coberta

A empresa é administrada conforme o organograma demonstrado pela
Figura 3.1. Outros dados relevantes séo apresentados a seguir:

Empresas terceirizadas: Advogados, Seguranca Externa, Assessoria
de Imprensa, locacdo de espagos em feiras, Auditores Internos
colocados nas lojas

Circulagdo/dia estimada em 50.000 pessoas e 15.000 veiculos,
podendo atingir até 25.000, nos finais de semanas

O numero médio de funcionarios que prestam servico ao Shopping é
em torno de 4.500. Destes, 2.272 estdo sob o controle direto da
administragdo, pela necessidade de seu acesso as dependéncias do
Empreendimento fora do horario estipulado ao publico.
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ORGANOGRAMA
GERENTE GERAL
Gerente
Financeiro
Gerente Gerente de Gerente de Gerente Gerente
Comercial Seguranca Operacoes de Administrativo

Marketin

Figura 3.1 Organograma do Shopping Iguatemi

3.1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

Ao ser questionada a geréncia administrativa sobre quais os problemas
que estariam enfrentando para atingir os objetivos tragados em suas estratégias e diretrizes,
foi identificada a necessidade de melhorias em um item ndo atendido pelo plangamento e
pesquisas ja redlizados pelo Shopping Center. O enfoque, portanto, solicitado foi o das
relagOes e servigos prestados pela Administragéo aos L ojistas.

A partir desta constatacéo, foi identificada a possibilidade da utilizagéo
do QFD e a necessidade do desenvolvimento de uma pesguisa de mercado para servir

como input paraametodologia a ser aplicada.




3.2 PESQUISA DE MERCADO

A pesguisa de mercado realizada esta baseada em Mattar (1996) e notas
de aula de Ribeiro et a. (1998, 2000). As etapas foram adaptadas & necessidades do
trabalho e ao segmento de mercado focado.

A pesquisa de mercado foi utilizada como primeira atividade executada
para o desenvolvimento da metodologia do QFD, pois a mesma inicia pela identificagdo da
demanda do cliente. Como ja foi visto no Capitulo anterior, nesta fase é imprescindivel que
a voz do cliente sga traduzida objetivamente para que todo o trabalho ndo fique
comprometido pela utilizacdo de dados que n&o revelam a redlidade das necessidades dos
clientes.

As etapas da pesquisa de mercado do Shopping Iguatemi foram
delineadas considerando os objetivos referenciados anteriormente pela Administracéo do
Empreendimento, bem como o tipo de informagdes necessarias para construcdo da Matriz
de Qualidade do QFD.

3.2.1 RECONHECIMENTO DO PROBLEMA OBJETO DA PESQUISA

Segundo Mattar (1996) € nesta etapa que identificamos o problema de
pesquisa. O problema devera poder ser solucionado através dos subsidios fornecidos pela
pesquisa. Para tanto sdo utilizadas informagbes que podem envolver: conversa com
especialistas, reunides com grupos de consumidores, consulta a bibliografias sobre o
assunto, etc.

DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo tragado junto & Administracdo do Shopping foi o de identificar
o nivel de satisfacdo dos Lojistas em relacdo aos servicos prestados e o grau de
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importancia atribuido a esses servigos, considerando a influéncia dos mesmos no sucesso

do negécio dos lojistas.

Nesta fase do trabaho a preocupacdo esteve voltada a responder as
seguintes perguntas utilizadas no QFD:

1. Estaremos desenvolvendo um servico novo?
2. Estaremos promovendo melhorias a um servigo existente?
3. O estudo sera feito para todos servigos prestados pela Administracéo

OU apenas para um setor?

3.2.2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

MEIOS UTILIZADOS (OBJETIVOS DA PESQUISA)

Os meios necessarios para a execucdo da pesquisa no Shopping foram

delineados conforme as seguintes variavels:

Recursos disponiveis: Nao foi disponibilizado nenhum recurso para
0 desenvolvimento desta etapa motivo pelo qual todos recursos
(tempo, fisicos, humanos e financeiros) foram arcados pela equipe
deste estudo.

Acessibilidade aos detentores dos dados: Foi solicitado pelo
coordenador dos trabalhos (Gerente de Marketing) que toda
necessidade de informagdes dos outros setores fosse concentrada na
sua pessoa, facilitando, desta forma, o retorno de informagdes e
reduzindo o tempo de envolvimento dos outros membros da equipe.
Disponibilidade de meios de captacdo de dados: Foram
disponibilizadas todas publicacOes ja redizadas através de folhetos,
jornais, etc. As informagBes pertinentes a Administracdo do
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Shopping ndo foram disponibilizadas, por serem julgados dados
estratégicos ndo publicaveis.

DETERMINACAO DAS FONTES DE DADOS

As fontes de dados foram classificadas em fontes secundarias e fontes
primarias. As fontes secundérias que foram utilizadas sfo aguelas que ja estavam
disponivels:

Listagem dos lgjistas,

Listagem da érea de cada loja;

Listagem do ramo de atividade de cada loja;

Distribui¢do em planta do mix adotado;

Contratos;

Memoriais descritivos,

PublicacOes da revista editada pelo Shopping (IGUATEnews);
Pesquisa de mercado realizada com os clientes do Shopping
(realizada em abril e maio de 1999).

As fontes primérias utilizadas neste estudo consistem nos dados brutos

envolvem o acesso direto aos consumidores e concorrentes:

Questionario aplicado aos |ojistas do Shopping;
Vidtas aos principais Shoppings da cidade de S&o Paulo, Minas
Gerais e de Porto Alegre.

DETERMINACAO DA METODOLOGIA DA COLETA DE DADOS

O méodo para coleta de dados utilizado foi deliineado conforme
disponibilidade dos dados e recursos ja referidos. O grande facilitador consistiu na
localizagdo concentrada das lojas, possibilitando, desta forma uma metodologia, mais
voltada ao trabalho de campo.
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O método utilizado foi 0 seguinte:

Levantamentos bibliogréficos: revistas e publicaces de jornais;
Estatisticas publicadas: Pesquisa de mercado redizada pea
administragdo com os clientes,

Catéalogos: do Shopping Iguatemi e dos concorrentes em Porto
Alegre;

P&ginas da Internet: dos concorrentes em nivel naciond;

Entrevistas com especialistas: Gerentes de marketing dos principais
Shoppings de Porto Alegre;

Entrevistas focalizadas em grupo: com as Gerencias do Shopping;
Observacéo direta: Gembas realizados nas recepgoes aos lojistas em
area administrativa do Shopping lguatemi e seus concorrentes em
Porto Alegre, S0 Paulo e Minas Gerais. Gembas realizados nas lojas
e nas areas de circulacdo dos shoppings;

Entrevistas individuais: questionario aberto realizado com o0s
lojistas do Shopping Iguatemi;

Questiondrios distribuidos: foram distribuidos questionarios
fechados a todos lojistas do Shopping Iguatemi, independente da
amostra calculada

3.2.3 DETERMINACAO DA POPULACAO, TAMANHO DA AMOSTRA E
PROCESSO DE AMOSTRAGEM

Considerou-se algumas variaveis para o caculo do tamanho da amostra,
tais como uma andlise das caracteristicas da populagdo a ser pesquisada, quais informacdes
acoletar e os recursos (tempo, humano, financeiro) disponiveis para a execugdo da mesma.

Segundo Ribeiro & Caten (1997), ao coletar dados referentes &
caracteristicas de um grupo de objetos ou individuos, é muitas vezes impraticavel observar
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todo o grupo. Para viabilizar a pesquisa examinamos uma parte da populagdo chamada

amostra.

Quando obtemos uma amostra representativa da populagdo, seus
resultados podem ser utilizados para inferir sobre a populacéo, ou sga, tirar conclusdes,

por deducéo, para toda populagéo.

Para o caculo desta amostra, em primeiro lugar, deve-se estratificar a
populacéo a ser pesquisada. Na situagdo em foco, a mesma ficou restrita aos lojistas do
Shopping por solicitagdo da Administracéo. Esta populagdo foi analisada sob as suas
diferentes caracteristicas e que poderiam influenciar nas informagdes coletadas, conforme
aparece na Figura 3.2.

» UNIVERSSO DA PESQUISA

Populacéo = Lojistas

Caracteristicas relevantes:

Porte (micro, pequeno , médio, grande)
Mix (tipo de negdcio)

Localizagdo (andar,érea nova ou antiga)
Receita (valor arrecadado/més)

Area no empreendimento (metragem de
ocupacéo)

YVVVYVYY

Figura 3.2 Amostragem para o Estudo de Caso do Shopping Iguatemi.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em notas de aula de Ribeiro et al. (1998)

Quanto mais homogénea for a populagdo, menor deve ser o tamanho da
amostra. Quando existem informagfes numéricas sobre a variabilidade da populagdo, é
possivel calcular matematicamente o tamanho da amostra associado a um determinado grau

de preciséo.
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Neste Estudo de Caso nosso publico alvo foram os lojistas do Shopping e

0 tamanho da amostra foi calculado, considerando cada estrato definido pelos principais

itens que caracterizam a popul agdo.

CALCULO DO TAMANHO DA AMOSTRA

Uma vez que a populagdo € pequena, e devido a facilidade de distribuicéo

e aceitabilidade detectada durante o pré-teste, decidiu-se amostrar toda a populacéo.

Remeteu-se, portanto, os question&rios a todos os lojistas. Apds o recolhimento dos

guestiondrios preenchidos, separaram-se 0S mesmos por estratos, visando verificar a

representatividade de cada estrato conforme Figura 3.3.

Conforme pode ser visto nafigura 3.3, o nivel de respostas obtido foi alto,

em torno de 85%, aumentando assim a confiabilidade das informagdes obtidas.

N° DE = N° de N° de
CLASSESTIPO CLASSES DISCRIMINAGAO LOJAS | RESPONDENTES
AREA POR UNIDADE até 30 m2 (micro) 54 47
4 de 30 até 50 m2 (peguena) 111 86
de 50 até 150 m2 (média) 117 104
acima de 150 m2 (grande) 31 24
TOTAL 313 261
UTILILIZAGCAO - MIX Lojas Ancoras 3 2
Moda 119 99
Calcados 19 16
Artigos Diversos 56 46
I mportados 27 22
12 Artigos parao lar 11 9
Livrarias e Papelarias 10 8
Lazer 1 1
Alimentos e Bebidas 44 38
Servigos 11 9
Cinemas 1 1
Outros 11 10
TOTAL 48 estratos 313 261

Figura 3.3 Estratos da pesquisa com os Lojistas do Shopping Iguatemi
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DETERMINACAO DO METODO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

O plangiamento da coleta de dados foi realizado conforme os aspectos
gue, segundo Ribeiro et a. (1998), sGo semelhantes para qualquer instrumento que for
utilizado na fase de coleta, quais sgjam:

Cronograma de atividades;
Orgamento de despesss,
Dimens onamento de recursos humanos e

Controle da coleta de dados.

3.2.4 EXECUCAO DA PESQUISA

O instrumento para col eta de dados seguiu 0 modelo proposto por Ribeiro
et al. (1998) a seguir descrito:

1.0rganizacao de questionario aberto e brainstorming

Neste momento, perguntas amplas e abertas foram formuladas com o
cuidado em estarem relacionadas com os objetivos a serem atingidos.

Iniciamente, foi realizado um brainstorming envolvendo trés gerentes da
administracdo, onde foi solicitado para que os mesmos, de forma geral, colocassem os

pontos positivos e negativos dos servicos oferecidos pela administragdo (Figura 3.5).

Individualmente foram entrevistados dez lojistas de diferentes mix de
atividades, aplicando-se o questionario aberto, conforme Figura 3.4.



91

A aplicacdo do questionario aberto se deu individualmente a um grupo de
lgjistas, visando a identificar sua percepcdo a respeito da relacdo e dos servigos a eles
oferecidos.

Neste momento do levantamento dos itens de qualidade demandada,
listou-se os dados coletados que foram classificados por semelhanca, resultando em um
Diagrama de Afinidades, conforme apresentado nas Figuras 3.5 e 3.6.

Todas as informagOes classificadas na coleta de dados preliminar e os
Diagramas de Afinidades foram utilizados como subsidio para montagem da elaboracéo da
arvore da qualidade demandada e do proprio questionario fechado.

ARVORE DA QUALIDADE DEMANDADA

A partir da qualidade demandada obtida nas pesguisas anteriores, a
equipe desdobrou os itens de qualidade em nivels primario, secundé&rio e terciario,
conforme aparece na Figura 3.7.

Complementou-se 0 desdobramento da qualidade com itens que a equipe
julgou importantes e gque ndo foram mencionados. Estes itens foram originados de
pesquisas jarealizadas com o cliente final pelo Shopping.

QUESTIONARIO FECHADO

O question&rio fechado caracteriza a fase da pesguisa denominada
guantitativa, onde serdo atribuidos pesos para os itens de qualidade.

Os questionarios fechados normamente obedecem ao lay out conforme é
apresentado na Figura 3.8.
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Sr(a) Lojista:
Estamos realizando uma pesquisa para saber sua opinido sobre 0s servicos
prestados pela Administracdo do Shopping Iguatemi.

Suas idéias vao contribuir para melhoria dos servicos prestados pela Administracéo
aos Lojistas.

OBRIGADO POR COLABORAR!
Dos servicos oferecidos abaixo, qual seu comentéario a respeito de cada um :

1.Comercial ( contratos,cobranca...)

Pontos Fortes:

Resposta: confiabilidade, clareza, flexibilidade.
Pontos Fracos:

Resposta:Nao foram citados pontos fracos

2. Seguranca

Pontos Fortes:

Resposta: Disciplina , gentileza.

Pontos Fracos:

Resposta: Desconhecimento da localizac&o das lojas para prestar informacgdes, nimero de
tentativas de assalto elevadas, controle deficiente de entrada e saida de funcionarios,
despreparo para acao eficaz em caso de assalto.

3. Operacional ( Reformas ...)

Pontos Fortes:

Resposta: Organizacao, corpo técnico adequado, solucdo rapida dos problemas e davidas
levantadas.

Pontos Fracos:

Resposta: Normas sem a minima flexibilidade para casos especiais, falta da utilizacdo do
bom senso nas determinac¢des e no cumprimento das normas pré estabelecidas.

4.Marketing ( Eventos, publicidade...)

Pontos Fortes:

Resposta: Eventos culturais promovidos, propagandas.

Pontos Fracos:

Resposta: Feiras realizadas no estacionamento, decoragao pobre, incremento em eventos
para os proprietarios das lojas.

5. Administracéo ( Atendimento ...)

Pontos Fortes:

Resposta: Solucbes para questdes requeridas, fornecidas com rapidez e clareza

Pontos Fracos:

Resposta: Comunicacéo ineficaz, informacdes ndo sdo entendidas, atendimento pouco
cordial na recep¢do administrativa, falta de esclarecimento através da discriminacdo dos
valores cobrados, auditoria inadequada dentro da loja

Vocé teria alguma sugestéo a fazer para melhoria dos servigcos prestados ou
incremento dos existentes?

Resposta: Incluir: refeitdrio, sala de reunides, correio e dentista

Mais alguma observacao?

Figura 3.4 Questionario Aberto aplicado aos Lojistas do Shopping Iguatemi




PERCEPCAO DA ADMINISTRACAO SOBRE OS LOJISTAS

93

Preocupagéo do lojista exclusiva
com seu negocio e ndo com o
sucesso do empreendimento

Comunicacdo entre Lojistas e
Administracdo é vista apenas como veiculo
exclusivo para reclamagdes

Falta visdo de negécio e
conhecimento de viabilidade
financeira e retorno de investimento

Reclamagies sfo feitas sem subsidios e
conhecimento completo dos fatores que
envolvem o problema focado

Reclamagtes constantes sobre o
volume de vendas preocupacdo de
melhoria

Contribui¢tes de melhoria fornecidas pelos
Lgjistas sdo poucas

Competitividade forte entre os
lojistas

Normas ndo sdo respeitadas e os Lojistas
esporadicamente procuram obter
autorizagtes quando necessarias por meios
irregulares

Objetivos da Seguranca ndo sdo
compreendidos

Requisitos de seguranca séo
entendidos como burocracia

Auditoria é vista apenas como instrumento|
de controle e fiscalizacéo da
Administracéo

Proprietérios se sentem humilhados
pelas normas impostas para acesso

Figura 3.5 Diagrama de Afinidade resultante do brainstorming realizado com a
Administracdo do Shopping Iguatemi



PERCEPCAO DO LOJISTA SOBRE ADMINISTRAGCAO

Preocupacéo exclusiva com a
lucratividade do empreendimento

Nao existe interesse na troca
de informacdes

Manipulagdo da Associacéo dos
Lojistas para servir aos interesses da
Administragéo

N&o sdo divulgados os
indicadores gerais para
parémetros comparativos de
segmentos de negdcio frente ao
mercado.

Inflexibilidade em suas normas e
procedimentos sem utilizagdo do
bom senso

Comunicagdo entre os lojistas
ndo é estimulada

Eventos como as feiras criados para
aumento da lucratividade da
Administragdo sem a preocupagéo
com o negoécio do lojista

As despesas redizadas e
cobradas ndo sdo discriminadas

Na&o existe procedimento para
Atendimento ao Lojista

A comunicacdo com a
Administragdo ndo é estimulada

N&o existe a figura do Ouvidor

Figura 3.6
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Diagrama de Afinidade resultante do questionario aberto realizado com os
Lojistas do Shopping Iguatemi
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NIVEL PRIMARIO

NIVEL SECUNDARIO

NIVEL TERCIARIO

Boa Seguranca

Prevencéo a Assaltos

Informacdo de Localizac&o Agil e Completa ao Cliente
Controle Adequado do Acesso dos Funcionérios

Acdo Agil e Eficaz em Situacdes de Assalto

Marketing Adequado

Promocé&o de Eventos aos Cientes
Promocéo de Feiras

7)) Alteracao da Decoracéo dos Corredores Periédica

O Promocéo de Eventos aos Clientes

O Setor Administrativo |Criacéo de Ouvidoria para Servir aos Lojistas

S com atendimento |Transparéncia nas Informac@es

o eficaz Divulgacé@o Adequada das Normas

T, Recepg¢do com Atendimento Cordial

) Transparéncia da Direcédo na Divulgacao dos Demonstrativos de Receita e
Despesa provenientes dos Aluguéis

Setor Administrativo Elaboracéo de Relatérios Estatisticos de Receita por Diferentes
com procedimentos Areas de Atuacéo dos Lojistas
eficazes Aproveitamento da Auditoria com Intuito de Agregar Valor ao Lojista a esta

Atividade
Flexibilidade nos Rigorosos Critérios para Realiza¢é@o de Servicos
nas lojas
Inclusdo de Espago para Reunides Comerciais dos Lojistas

N Infraestrutura Incluséo de Espaco para Treinamento de Equipes de Funcionarios

< adequada Incluséo de Local para Refeitério dos Funcionéarios do Shopping

Ll Inclusdo de Consultério Médico e Dentéario para os Funcionarios

o Inclusdo de Correio (EBCT)

\< Mix Diversificado Incluséo de Academia de Ginastica

Inclusdo de Consultérios Médicos
Inclusdo de Consultérios Dentarios

Figura 3.7 Desdobramento da qualidade demandada do Shopping Iguatemi

1. Dados de identificacéo do questionario: nimero, turno, regido e outros

2. Solicitacdo para cooperagdo e agradecimento antecipado

3. Instrucdes para sua utilizagéo

4. Perguntas, questdes e forma de registrar as respostas

5. Dados para classificar sdcio-economicamente o representante

Figura 3.8 Estrutura de um questionario fechado. Baseado em notas de aula de

Ribeiro et al. (2000)
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O guestionério fechado (Figura 3.9) foi aplicado, em um primeiro estagio,
aum grupo pegueno (pré-teste) escolhido aleatoriamente, para que fosse possivel constatar
através das respostas se 0 mesmo estava sendo entendido, conforme os objetivos da equipe
que o elaborou. As correcdes foram realizadas para sua aplicacdo em novo pré-teste antes
de sua distribui¢do ao universo da amostra calculada.

Foram tomados os cuidados na utilizagdo do vocabuléario utilizado,
extensao dos textos, opgdes completas, etc.

Ao ser identificada uma certa dificuldade para pontuagdo comparativa dos
itens secundarios, a mesma foi retirada do questionério €, em um segundo momento, com
um grupo menor de lojistas e especialistas, uma nova pontuagdo foi realizada especifica
para estes itens.

ATRIBUICOES DOS PESOS AOS ITENS DE QUALIDADE DEMANDADA

Akao e Mizuno (1994, p.118), discutem sobre a importancia da escolha

da escala adequada para 0 sucesso dos resultados obtidos e salientam que:

“A maioria das pessoas estéo familiarizadas com as escalas de 100 pontos
ou escalas de 3-5 utilizadas para relatar boletins de escola, relatar resultados de
experimentos e assim por diante. Estas escalas sd0 Uteis por ganhar a opinido gera na
avaliagdo dos membros do grupo e ndo conduzir excessivamente para caculos complexos
guando da avaliacdo de prioridades’.

Podemos descrever os trés tipos de escalas mais utilizados como sendo:

Importancia Absoluta, quando a pontuacdo esta distribuida para cada
item por grau (exemplo de 1 a 5) onde para cada item € atribuido um grau de importancia,,
5 muito importante, 4 € importante, 2 é pouco importante e 1 ndo tem importancia ou

importancia fraca
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Importéancia Relativa, quando a pontuacdo esta distribuida para cada

item em uma escala de 100 pontos entre as alternativas a serem comparadas.

Importancia Ordinal, quando a pontuacdo esta distribuida para todos
itens em ordem de preferéncia (por exemplo: 1 é mais importante, 2 é 0 segundo mais

importante e assm por diante).

Trataremos com mais detalhes este item no item 3.3, quando seréo
transferidos os resultados deste trabalho ao desenvolvimento da Matriz da Qualidade.

3.2.5 COMUNICACAO DOS RESULTADOS

E a ultima etapa dos passos delineados por Mattar (1996) para um
processo de pesquisa de marketing. O autor nos relata que esta fase compreende a
apresentacéo escrita e oral das principais descobertas relacionadas ao problema que deu
origem apesquisa. Nesta fase, sdo apresentadas sugestdes de agdes pertinentes a solucéo
do problema, principalmente quando a mesma ndo est4 vinculada, como no nosso caso, a
uma metodologia (QFD) que resulte em um plangamento de melhorias.

Segundo Mattar (1996), também nesta fase a comunicagdo é fator
determinante, pois serd por seu intermédio que se busca conseguir valorizar os resultados
obtidos através de todo o trabalho. Para tanto, a clareza e objetividade sdo fundamentais

para o sucesso desta fase.

Neste trabalho, os resultados deram origem a &vore da qualidade
demandada, com os pesos percentuais calculados, segundo os resultados tabulados de cada
item. Estes resultados serdo melhor demonstrados no decorrer deste trabalho, a partir do
desenvolvimento do Estudo de Caso e da aplicagdo do Desdobramento da Qualidade

(QFD).



PESQUISA DE OPINIAO COM O LOJISTA DO SHOPPING IGUATEMI

Caro Lojista:Este questionario tem por objetivo conhecer sua opinido sobre os servicos prestados pela Administragéo
do Shopping Iguatemi. Sao questbes simples, mas que ajudardo no desenvolvimento de trabalho voltado a melhorias
destes servigos.Desde ja agradecemos per sua atengdo e cooperagéo.

INSTRUCOES : Nas questdes abaixo, marque com um "x" qual o grau de importancia de cada item para
sua satisfacdo e sucesso de seu negdcio.

® @ ([® &
A 2 @ © ©
IMPORTANCIA DOS SERVICOS PRESTADOS

PELA ADMINISTRACAO NAO E POUCO INDIFERENTE IMPORTANTE MUITO
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

EM RELACAO A SEGURANCA:
1 |Prevencéo a assaltos com acao agil e eficaz

5 Informacéo agil e eficaz prestada ao cliente
quanto a localizacéo das lojas

3 |Controle da entrada e saida de funcionarios

4 |Apoio mais eficaz a assaltos internos nas lojas

EM RELACAO AO MARKETING:
1 |Promocao de eventos aos clientes(exposicées..)

N

Promocao de feiras

w

Incremento na decoracdo dos corredores

N

Promocéo de eventos aos lojistas ( palestras..)

EM RELACAO AO SETOR ADMINISTRATIVO:

Criacdo de ouvidoria para servir aos lojistas

Informacdes fornecidas com clareza

Divulgacéo e esclarecimento das normas
administrativas

Al W N

Recepcdo com atendimento cordial a todos

Divulgacao do demonstrativo de receita e
5 |despesas provenientes dos aluguéis cobrados
pela administracdo

Divulgacéo dos percentuais de venda de cada
6 |setor para referencial a todos de seu neg6cio em
relacdo ao Shopping

Auditoria servindo ao lojista como instrumento de
controle interno

Flexibilidade nos critérios de realizacédo de
servicos de obras e manutencao

EM RELACAO A INFRA-ESTRUTURA:

Criacéo de espaco para reunides internas para 0s
lojistas

2 |Criacdo de espaco para treinamentos

Criacéo de espago para refeitério de funcionarios
das lojas

Criacéo de espaco para atendimento médico e
4 |dentério através de convenio ( associacéo) para
funcionérios

EM RELACAO AO MIX, INCLUIR:

Correio (EBCT)

Academia de Ginastica

Consultérios Médicos

AN~

Consultérios Dentérios

Coloque aqui outras sugestdes e criticas que podem melhorar os servigos prestados pelo Shopping Iguatemi
Sua Opinido é valiosa para nosso trabalho

NOME DA LOJA:

NUMERO DE FUNCIONARIOS :

Figura 3.9 Questionario Fechado aplicado aos Lojistas do Shopping Iguatemi



3.3 DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE EM SERVICOS E O
MODELO CONCEITUAL ADOTADO

Nesta secdo serd apresentado detalhadamente o modelo conceitua
construido para o desenvolvimento do trabalho. O mesmo esta fundamentado na abordagem
de Akao (1990), que por sua abrangéncia e flexibilidade, mais se adequou ao problema em
estudo.

A construcdo do modelo também se apoiou nas dissertagdes de Ferreira
(1997), Mota (1996) e demais bibliografias mencionadas.

Na Figura 3.10 esta apresentado 0 Modelo Conceitual adotado no Estudo
de Caso. Optou-se por desenvolver este Modelo simultaneamente com a descricdo do
Estudo de Caso, utilizando seus exemplos para garantir melhor compreensdo das

possibilidades de aplicagdo do Modelo neste segmento de mercado.

As etapas correspondentes a este Model o Conceitual estdo descritas na
Tabela 3.1.
Tabela 3.1 Etapas do modelo conceitual de QFD para Shopping Center

1. Matriz da Qualidade

1.1. Identificagdo dos clientes

1.2. Ouvir avoz do cliente (pesquisa de mercado)

1.3. Desdobramento da qualidade demandada

1.4. Importancia dos itens da qualidade demandada (1Di)

1.5. Avadliacdo estratégica dos itens da qualidade demandada (Ei)

1.6. Avaliagdo competitiva dos itens da qualidade demandada (Mi)

1.7. Priorizagdo da qualidade demandada (IDi*)

1.8. Desdobramento das caracteristicas de qualidade (indicadores de qualidade)
1.9. Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade (DQij)
1.10. Especificagdes atuais para as caracteristicas de qualidade

1.11. Importancia das caracteristicas de qualidade (1Qj)
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o

1.12. Avadliagdo dadificuldade de atuacdo sobre as caracteristicas de qualidade (Dj)
1.13. Avaliagdo competitiva das caracteristicas de qualidade (Bj)

1.14. Priorizac8o das caracteristicas de qualidade (1Qj*)

1.15. Identificagdo das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade

2. Matriz dos Servigos

2.1. Desdobramento dos servicos

2.2. Relacionamento da caracteristicas de qualidade com os procedimentos (PQij)
2.3. Importancia dos procedimentos (1Pi)

2.4. Avaliacéo dadificuldade e tempo de implantagdo dos procedimentos (Fi,Pi)
2.5. Priorizac&o dos procedimentos (IPi*)

3. Matriz dos Recursos

3.1. Desdobramento da Infra-estrutura e recursos Humanos

3.2. Relacionamento dos procedimentos com os itens de infra-estrutura e recursos humanos
(PRij)

3.3. Importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IRj )

3.4. Avaliacdo do custo e dificuldade de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos (Cj, Lj)

3.5. Priorizago dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IRj*)

4. Planejamento da Qualidade

4.1. Pano de melhoria das especificactes

4.2. Plano de melhoria dos procedimentos

4.3. Pano de melhoria dainfra-estrutura e recursos humanos
4.3.1 Plano de melhoriadainfra-estrutura

4.3.2 Plano de melhoria dos recursos humanos

5. Matriz do Relacionamento

5.1.2 Matriz de A¢Bes Complementares

5.2 Plano de melhoria das agbes complementares
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obramento das
isticas de Qualidade

Desdobramento da . 'g ’%
Qualidade Defandada | Matrizda | & | §
Qualidade 818
El&
Importancia
Técnica
Especificacbes
Atuais paraas
Caracteristicas da
Qualidade Desdobramento da
1 ¢——— Priorizacdo nfraEstruturae
l Rectjrso umanos
4
P »l © _bf
Desdobramento-dos S z§ —>
Servicos Matriz dos @ o IS Matriz dos
Servicos 8|5 Recursos
|2 j
Importancia Técnica
Priorizagio 1% 3

Revisao € estabelecimento para novas especificacoes das caracteristicas de
quaidade <

\4

2 Plano de melhoria dos procedimentos
3 Plano de mehoria dos Recursos Humanos e I nfra-estrutura

obramento das
AcdesComplementares

Desdobramento das
Plangjamento de

Principios
Marketing de
Relacionam

Matriz do — »| Matriz de Acoes
Relacionamento Complementares

A

_.I Planejamento da Qualidade

Figura 3.10 Modelo Conceitual de QFD para Shopping Center
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A seguir seréo descritas as atividades que envolvem cada etapa listada,
utilizando material reunido durante o Estudo de Caso.

3.3.1 MATRIZ DA QUALIDADE

Para execucdo da Matriz da Qualidade, diversas etapas devem ser
realizadas. No desenvolvimento deste trabalho, abordar-se-a essas etapas, utilizando-se 0
exemplo do Shopping Iguatemi. Na Figura 3.11 est4 apresentada, de forma esquemética, a
Matriz da Qualidade com as principals entradas e resultados.

Correlacdo entre as
caracteristicas de

/ Qualidade
\ ID.*

Desdobramento das =

caracteristicas de Qualidade
% |23
o 4 < < <l d
- B RS Relacionamento da ol 91224
€ ; Z [0 =l 4
Q¢ o Qualidade Demandada <9 ]l =] 4
E & < Bl 25| S
01ss com as el <| ZY¥
Filsg Caracteristicas de Qualidadg ofs g ;f% e
m z% DQ;; S[< 4l <of &
# o s
ay | °©
ESPECIFICACOES ATUAIS IDi
IMPORTANCIA TECNICA IQ; M

AVALIACAO DA DIFICULDADE D,
AVALIACAO COMPETITIVA Bj
PRIORIZAGAO DAS C.Q. IQ*

Figura 3.11 Esquema da Matriz da Qualidade

3.3.1.1 IDENTIFICACAO DOS CLIENTES

Na identificacdo dos clientes, deve-se ter a preocupagdo de que todos o0s
que fazem parte da cadeia do servigo focado estejam listados e incluidos na pesquisa. E
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importante que fiquem definidos todos clientes internos e externos para que se possibilite

listar as diferentes demandas de cada um, se for o caso.

No caso do Shopping em enfoque, os clientes identificados como relevantes
aparecem apresentados na Tabela 3.2.

Tabela 3.2 Clientes da Administracdo do Shopping Iguatemi.

Clientes Internos

Gerentes

Supervisor e Segurangas
Pessoal da Limpeza
Telefonistas
Recepcionistas
Contador

Secretérias

Servigos externos
Encarregados de manutencéo
Auditor financeiro
Servigos terceirizados

Clientes externos

L ojistas das lojas Ancoras

Lojistas daslojas de modafeminina
Lojistasdaslojas de moda masculina
Lojistasdaslojas de moda infantil
Lojistasdaslojas delingerie e meias
Lojistas daslojas de calcados

Lojistas daslojas de artesanato

Lojistas daslojas de esported viagens
Lojistas daslojas de cine/ foto/ som
Lojistas daslojas jéias/ relégiod Gticas
Lojistasdas lojas de Bijuterias
Lojistasdas lojas de brinquedos
Lojistas das lojas de farmécias

Lojistas daslojas de perfumarias/ cosméticos
Lojistas daslojas de informética
Lojistas das lojas de artigos ortopédicos
Lojistas daslojas de importados
Lojistas das lojas de méveis e decoragdo
Lojistasdaslojas delivrarias
Lojistasdas lojas de papelarias
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Lojistasdaslojas de revistarias/ tabacarias
Lojistasdaslojas delazer

Lojistas daslojas de restaurantes e lanchonetes
Lojistas daslojas de bombonieres sorveterias/ docerias
Lojistas daslojas de cafeterias

Lojistas daslojas de delicatessen

Lojistas daslojas de produtos naturais

Lojistas das |ojas de bancos

Lojistasdaslojas de classificados

Lojistasdas |ojas de cabeleireiros
Lojistasdaslojas de aimentos especiais
Lojistasdas |ojas de servicos em geral

3.3.1.2 OUVIR AVOZ DO CLIENTE (PESQUISA DE MERCADO)

Apbs a identificacdo dos clientes, pesquisou-se as suas demandas. Para
tanto é necessario um instrumento de coleta de dados. Este instrumento deve estar
composto sob forma de pesguisa de mercado, a qual, através de um bom plangjamento,
pode minimizar erros ou distor¢es. Outros elementos poderdo agregar informagdes a
pesquisa, tails como referenciais da concorréncia, sugestdes colhidas no decorrer do
trabal ho, pesquisas independentes e outros (Figura 3.12).

/ CONVERSANDO COM A ADMINISTRAGAO

«ldentificacdo dos Pontos Fortes e Pontos
Fracos

CONVERSANDO COM OS LOJISTAS

«ldentificagdo dos requisitos de demanda

REALIZANDO “Gemba” NO SHOPPING E
OUVINDO A < COM A CONCORRENCIA
VOZ DO «ldentificagédo de Oportunidades e Ameagas
CLIENTE

PESQUISA DE MERCADO

Com os Lojistas

N

Figura 3.12 As etapas do processo “Ouvir a Voz do Cliente” para o Estudo de Caso
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No trabalho, a pesquisa de mercado foi desenvolvida e detalhada no item
3.2, e os resultados podem ser resumidos através da demanda e seus pesos de importancia.
Foram investigados os principais requisitos nos questionarios aplicados, oportunizando,
através de uma amostra adequada, a certeza de que a demanda expressasse a realidade dos
clientes e suas expectativas a respeito da administragdo do Shopping Iguatemi, conforme
apresentado na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 Qualidade demandada resultante da pesquisa com os clientes Lojistas
do Shopping Iguatemi

Prevenir assaltos com agilidade e eficacia

Informar com agilidade e eficiéncia aos clientes quanto alocalizacdo da lojas
Controlar Adequadamente o Acesso dos Funcionarios

Promover eventos de cunho social, cultural e esportivo, atrativos aos clientes
Promover feiras no estacionamento

Incrementar a decoragao dos corredores

Promover eventos culturais e de treinamento aos | gjistas

Criar Ouvidoria para servir aos lojistas

Informar com clareza aos | ojistas no balcéo da recepcéo

Divulgar e esclarecer as normas administrativas aos lojistas

Recepcionar atodos os |gjistas e integrantes do quadro de funcionérios com
cordialidade

Divulgar o demonstrativo de receita e despesa provenientes dos aluguéis cobrados
pela administracdo aos proprietérios das lojas

Divulgar percentuais de vendas de cada setor para referencial de seu negocio
Melhorar o aproveitamento das informagdes obtidas nas auditorias que tem como
objetivo controle de faturamento das |ojas, agregando a este servigo algum valor aos
lojistas

Fazer valer & normas para autorizag8o de obras, reformas e servigos internos nas
lojas

Criar espacos para reunifes internas para os lojistas

Criar espagos para treinamentos de funcionarios das lojas

Criar espagos para refeitdrios dos funcionarios

Incluir Loja de Correios e Telégrafos (EBCT)

Incluir Academia de Ginastica

Incluir Consultorios Médicos

Consultorios Dentérios
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3.3.1.3 DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA

Este item, como o proprio titulo sugere, iré detalhar, nos diversos niveis, a

demanda identificada junto aos clientes.

Foi utilizada uma feramenta gerencid da qualidade denominada
Diagrama de Arvore, que, a partir de um objetivo, ordenara o efeito e as causas primérias,
secundarias, tercidrias e assim sucessivamente. Sua aplicacdo permite o0 mapeamento de um
tema com as possiveis relagdes existentes.

O Diagrama de Arvore representa graficamente as relagbes objetivo-
meio, ou efeito-causa, resultando uma visualizacdo da estrutura que envolve o objetivo avo
(Figura 3.13).

3.3.1.4 IMPORTANCIA DOS ITENS DA QUALIDADE DEMANDADA (IDi)

A importancia dos itens de qualidade é definida pelo cliente, onde foram

considerados todos resultados obtidos durante a pesquisa de mercado.

Foi utilizada a seguinte escaa para a pontuagdo dos itens terci&rios e

secundarios do questionario fechado:

Importéancia  Contetdo

la?2 N&o é importante
3a4d Pouco Importante
5a6 Indiferente

7a8 Importante

9al0 Muito Importante
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O QUE?

COMO?

O QUE? COMO

Realizar uma Boa

Prevencéo a Assaltos

Informac&o de Localizac8o Agil e Completa ao Cliente

Seguranca

Controle Adequado do Acesso dos Funciondrios

Ac&o Agil e Eficaz em Situacdes de Assalto

BONS SERVICOS

Ter Marketing

Promocéo de Eventos aos Cientes

Promogao de Feiras

Adequado

Alteracdo da Decoracéo dos Corredores Periédica

Promocéo de Eventos aos Clientes

Ter um Setor
Administrativo com

Criacéo de Ouvidoria para Servir aos Lojistas

Transparéncia nas Informacées

atendimento eficaz

Divulgacdo Adequada das Normas

Recepc¢édo com Atendimento Cordial

Ter um Setor
Administrativo com

Transparéncia da Dire¢&o na Divulgacéo dos Demonstrativos de Receita e
Despesa provenientes dos Aluguéis

Elaboragéo de Relatérios Estatisticos de Receita por Diferentes
Areas de Atuaco dos Lojistas

procedimentos
eficazes

Aproveitamento da Auditoria com Intuito de Agregar Valor ao Lojista a esta
Atividade

Flexibilidade nos Rigorosos Critérios para Realizagdo de Servigos
nas lojas

VARIEDADES DE AREAS

Possuir Infraestrutura]

Inclusdo de Espaco para Reunifes Comerciais dos Lojistas

Inclusdo de Espaco para Treinamento de Equipes de Funcionérios

adequada Incluséo de Local para Refeitdrio dos Funcionérios do Shopping
Inclusdo de Consultério Médico e Dentério para os Funciondrios
Inclusdo_de Correio (EBCT)
Possuir Mix Incluséo de Academia de Ginastica

Diversificado

Inclusdo de Consultérios Médicos

Inclusdo de Consultérios Dentarios

Figura 3.13 Diagrama de Arvore dos itens de demanda para melhoria dos Servicos
prestados pela Administragdo do Shopping Iguatemi

Distribuicio dos Pesos

Segundo Ribeiro et a. (2000), os graus de importancia atribuidos aos
itens priméarios e secundérios e terciarios da qualidade demandada, podem, neste momento,
serem revertidos a pesos percentuais. Este procedimento assegura que 0S pesos estgam
corretamente atribuidos por blocos.

Foi calculado o peso percentua dividindo o peso absoluto de um item
pelo total do bloco ao qual ele pertence e multiplicando por 100 o resultado. A Tabela 3.4
demonstra como foi realizado este calculo dos pesos percentuais.



Tabela 3.4 Célculo dos pesos percentuais para o Shopping Iguatemi.
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NIVEL SECUNDARIO| PESO PESO % NIVEL TERCIARIO PESO PESO%
Prevencdo a assaltos 9,64 3,71
Informac&o fornecida pelos segurancas de 9.37 360
Boa Seguranca 7 13,73 localizacdo agil e completa ao cliente :
Controle adequado do acesso ao shopping dos
L . 8,22 3,16
funcionarios das lojas
Acdo agil e eficaz em situacdes de assalto 8,47 3,26
Promocéo de eventos aos clientes (exposicles ...) 7,73 5,09
Marketing Adequado 10 19,61 Promoco de Feiras 2,50 3,62
Alteracao periddica da decoragdo dos corredores 7,89 5,20
Promoc&o de eventos aos lojistas (palestras...) 8,64 5,69
Criacéo de ouvidoria para servir aos lojistas 9,07 3,44
Setor Administrativo Clareza nas informagdes oferecidas no balcdo da 919 349
com Atendimento 7 13,73  |administracéo aos |gjistas ' '
Eficaz Divulgac&o adequada das normas aos lojistas 8,76 3,33
Recepcdo administrativa com atendimento cordial 9,14 3,47
Clareza da administracéo na elaboracéo dos
demonstrativos de receita e despesa provenientes 8,93 3,66
dos aluguéis aos lojistas
Elaboragdo de relatérios estatisticos de receita por
Setor Administrativo diferentes 8,50 3,48
com Procedimentos 7 13,73 areas de atuacdo dos |ojistas
Eficazes Aproveitamento da auditoria com intuito de agregar 8.65 354
valor a0 |ojista a esta atividade ' '
Flexibilidade nos rigorosos critérios para realizagéo
de servicos de obras ou reformas 7,42 3,04
nas lojas
In'c.l usdo de espago para reunifes comerciais dos 772 5,06
|ojistas
Inclusdo de espaco para treinamento de equipes de
o . 8,05 5,27
Infraestrutura funciondrios das lojas
10 19,61 ~ —— —
Adequada Inclusdo de local pararefeitério e vestiério dos
L . 7,41 4,85
funcionarios do shopping
Incl usao Qe consultorio médico e dentario para 0s 6.76 443
funcionarios
Inclus@o de Correio (EBCT) 9,93 6,15
Mix Diversificado 10 19,61 Inclus:i\o deAcaderr’ngde G’lr.1ast|ca 7,39 4,57
Inclusdo de consultérios médicos 7,28 4,51
Inclusdo de consultérios dentérios 7,08 4,38
TOTAL 51 100,00 100,00

No caso do Shopping Iguatemi, os niveis primé&rios e secundarios se

confundiram, mantendo praticamente uma relagdo de 1:1, raz&o pela qual estes itens ndo

foram avaliados.

E importante lembrar que quando a andlise da distribuicio de fregiiéncias

das respostas de um determinado item demonstrar uma assimetria muito acentuada,



109

recomenda-se a utilizagdo da moda ou mediana pois sdo mais apropriadas. A utilizacdo da
média é apropriada quando a distribuicdo é aproximadamente simétrica como em nosso

exemplo.

33.15 AVALIACAO ESTRATEGICA DOS ITENS DA QUALIDADE
DEMANDADA (Ei)

Cada item da qualidade demandada foi analisado, entdo, em relagdo a
importancia que 0 mesmo demonstrou para 0 sucesso do negécio da empresa. Esta andlise
deve estar dlinhada aos objetivos do Plangamento Estratégico e metas gerencias ja
estabelecidas para o futuro, assegurando coeréncia entre as metas da empresa e os estudos
realizados.

A escala utilizada, proposta por Ribeiro et a. (2000), é a seguinte:
0,5 — Importancia pequena

1,0 — Importancia média

1,5 — Importancia grande

2,0 — Importancia muito grande

Para cada item da qualidade Demandada foi atribuido um valor que
representa sua importancia na estratégia tracada pela Administragdo. A Tabela 3.5

apresenta um exemplo do uso desta pontuagéo.

Tabela 3.5 Exemplo de avaliacéo estratégica dos itens de qualidade demandada do

Shopping Iguatemi

ITENS DE QUALIDADE DEMANDADA E;
Prevencao a assaltos 1,50
Informacgdo fornecida pelos segurancas de localizacdo agil e completa ao cliente 1,50
Controle adequado do acesso ao shopping dos funciondrios das lojas 1,50
Acdo agil e eficaz em situagbes de assalto 1,00
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33.16 AVALIACAO COMPETITIVA DOS ITENS DA QUALIDADE
DEMANDADA (Mi)

Os itens em que o Shopping Iguatemi € melhor que seus concorrentes e
agueles em que é igua ou pior foram identificados através da andlise com a concorréncia.

No Estudo de Caso, como ja mencionado no item 3.2.2, foi realizado
um benchmark através de gembas realizados nas recepgdes aos lojistas em &rea
administrativa do Shopping Iguatemi e de seus concorrentes em Porto Alegre e S&o Paulo.

Um exemplo desta avaliagdo esté apresentado na Tabela 3.6.

Utilizou-se a escala sugerida por Ribeiro et a. (2000) para a avaiagdo
competitiva, ou sgja

0,5 - Acimada concorréncia
1,0 — Similar aconcorréncia
1,5 — Abaixo da concorréncia

2,0 — Muito abaixo da concorréncia

Tabela 3.6 Exemplo de avaliagéo estratégica dos itens de qualidade demandada do
Shopping Iguatemi

Itens de Qualidade Demandada Mi
Prevencdo a Assaltos 1,00
Informagdo de Localizagio Agil e Completaao Cliente 1,50
Controle Adequado do Acesso dos Funcionarios 1,00
Acdo Agil e Eficaz em Situaces de Assalto 1,00
Promoc&o de Eventos aos Clientes 1,00
Promoc&o de Feiras 0,50
Alteracdo da Decoracdo dos Corredores Periddica 1,00
Promoc&o de Eventos aos L gjistas 0,50

3.3.1.7 - PRIORIZACAO DA QUALIDADE DEMANDADA (ID;*)
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Através da avaliacdo estratégica (Ei) e da avdiacdo competitiva (Mi),
foram corrigidos os pesos obtidos nos itens de qualidade demandada (1Di).

A formula aplicada para o clculo do indice de importancia corrigido € a
seguinte:

ID*=1D,” JE ~ M,

Onde:

IDi* = indice de importancia corrigido da qualidade demandada
IDi = indice de importancia da qualidade demandada

Ei = avaiagdo estratégica dos itens de qualidade demandada
Mi = avaliagcdo competitiva dos itens da qualidade demandada

Conforme exemplo da Tabela 3.7, aplicando-se a férmula ao primeiro
item, obteve-se 0 seguinte valor:

ID* = 3,71 x 1,5 x 1,00
IDi* = 4,54

Tabela 3.7 Exemplo parcial do célculo da priorizagdo da qualidade demandada (1D;*)
do Shopping lIguatemi

Itens de Qualidade Demandada IDi Ei Mi IDi* O_rde_:m d~e
Priorizacédo
Prevencdo a Assaltos 3,71 1,50 1,00 4,54 6
Inf_ormagao de Localizacéo Agil e Completa ao 1,50 1,50 5,40 4
Cliente 3,60
Controle Adequado do Acesso dos Funcionarios 3,16 1,50 1,00 3,87 9
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Ao se andisar a formula para o calculo, percebe-se que, conforme 0s
valores de avaliagdo estratégica e avaiacdo competitiva, a priorizacdo poderd, no maximo
duplicar ou reduzir pela metade a importancia origina atribuida pelos clientes aos itens da
qualidade demandada. Foi gerado um gréfico de Pareto para ilustrar a priorizacdo para os
itens de Qualidade Demandada, o qual esta apresentado na Figura 3.14.

Importancia Corrigida
1,00 3,00 5,00 7,00 9,00 11,00 13,00

Inclusdo de Correio (EBCT)
Eventos/Clientes

Decoragéo dos corredores

Informacéo de localizagéo ao cliente
Eventos/lojistas

Prevencao a assaltos

Espago para reunides/ lojistas

Recepcéo cordial ao lojista

Controle acesso fora do horario/shopping
Espago para treinamento/funcionarios das lojas
Ouvidoria

Espaco para refeitorio/ vestiario lojistas
Divulgagdo normas/ lojistas

Acéo &gil e eficaz/assalto

Inclusdo Academia/Ginastica

Qualidade Demandada

Inclus&o consultérios médicos

Inclusdo de consultério médico/dentario/lojas
Inclus&o de consultérios dentarios

Clareza no demonstrativo financeiro/lojistas
Promogao de Feiras

Clareza no demonstrativo financeiro aos lojistas
Clareza nas informagdes aos lojistas na rec.

Elaboragao de relatdrios/receita por mix

Flexibilidade critérios para reformas e servicos/lojistas

Figura 3.14 Pareto parcial da priorizagéo dos itens da qualidade demandada pelos

Lojistas do Shopping Iguatemi

3.3.1.8 DESDOBRAMENTO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE
(INDICADORES DE QUALIDADE)

As caracteristicas de qualidade sdo indicadores que auxiliam na traducéo
das demandas da qualidade em requisitos técnicos, mensuravels e objetivos. Sao definidas

pela equipe multifuncional, que segundo Akao (1990), deve ser composta de 3 a 7 pessoas
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familiarizadas com os processos de prestacdo de servicos abordados . No Estudo de Caso
participaram 4 pessoas, dois representantes das geréncias e dois especialistas com

conhecimento da metodologia do QFD.
Para cada item de qualidade demandada deve corresponder um ou mais
itens de caracteristica de qualidade. O exemplo do Shopping vai exemplificar 0 exposto,

conforme pode ser visto na Tabela 3.8.

Tabela 3.8 Identificacdo das caracteristicas de qualidade para demanda de qualidade

Itens de Qualidade Demandada Possiveis Caracteristicas da Qualidade

® Prevencdo a Assaltos Nede horas treinamento més com os Segurancas

® Informagdo de Localizagdo Agil e Completaao N de reclamagdes quanto afalta de informagZo da
Cliente localizag8o das lojas/ més

® Controle Adequado do Acesso dos o e
FUNCIONATioS N©° Segurancgas por porta de acesso

NP° de registros de assalto em boletim de ocorréncia/

® Aci0 Agil e Eficaz em Situagdes de Assalto s
® Promocdo de Eventos aos Clientes N° de eventos oferecidos aos clientes/ més
~ . N° de feiras oferecidas no estacionamento aos clientes/
® Promocgéo de Feiras més
e Alteracdo da Decoracdo dos Corredores

PeriGdica Verba destinada para decoragéo de corredores / més

3.3.1.9 RELACIONAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA COM AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (DQj)

Nesta etapa, através do cruzamento dos itens de qualidade demandada
com os itens de caracteristicas da qualidade, é estabelecida a intensidade das relacfes
existentes. A intensidade do relacionamento (DQ;;) pode ser indicada por valores numericos
ou simbolos, conforme sugestdo de escala na Figura 3.15.
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CARACTERISTICAS DA |
QUALI DADE INTENSIDADE DE
RELACIONAMENTO —
w g\
5‘ <DE 9 o @ = Forte
-2
J -
< <§E S ou Q = Médio
LLl
@0 1 w/\ = Frao
0 = Nenhuma

Figura 3.15 Intensidade do relacionamento entre os itens de qualidade demandada e

das caracteristicas de qualidade (DQjj)

Nesta etapa € importante estar atento aos seguintes itens:

As relagOes em sua maioria ndo devem ser fracas, pois demonstram
que as caracteristicas de qualidade ndo traduzem de forma correta a
demanda do cliente.

Todos itens da qualidade demandada devem ter, no minimo, uma
relacdo com os itens das caracteristicas de qualidade para garantir sua
participacdo no plangamento das melhorias.

Observa-se que a pontuacao destas relagdes na Figura 3.16, a qual contém
um exemplo parcial da Matriz da Qualidade do Shopping Iguatemi.
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Prevencdo a assaltos 3,71 1,50 1,00 4,54 6
n s Informagdo fornecida pelos
8 E segurancas de localizagdo &gil e 9 3,60 1,50 1,50 5,40 4
6 3 N i completa ao cliente
hl 3 et Controle adequado do acesso ao
ﬁ s shopping dos funcionérios das 3,16 1,50 1,00 3,87 9
LOL @ loj
Aco &gil e eficaz em situagOes
8 de assalto 3,26 1,00 1,00 3,26 14
LS)~ o E ;:glsaré??ﬂc;zouwdonaparaservn 344 1,00 1,00 3,44 1
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2 E E ~ o |administracdo aos lojistas
T T ~ - =
1l <8 Divulgagad aclequaia das 333 | 100 | 100 | 33 | 1
S © normas aos lgjistas
% g Recepgao administrativa com 9 347 150 1.00 425 8
© atendimento cordial ' ' ' '
TOTAL] 51 100,00 100,00
IMPORTANCIA DAS C.Q. 1Qj] 109,07
PRIORIZACAO INICIAL 10
DIFICULDADE DE ATUACAO Dj 1
ANALISE COMPETITIVA Bj 1
IMPORTANCIA CORRIGIDA DAS C.Q. 1QJ*| 109,07
PRIORIZACAO FINAL 13
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Figura 3.16 Matriz da Qualidade e calculo da importancia das caracteristicas de

qualidade



116

3.3.1.10 ESPECIFICACOES ATUAIS PARA AS CARACTERISTICAS DE
QUALIDADE

Através da andlise do que empresa em questdo realiza em fungdo das
caracteristicas de quaidade eencadas, listou-se as especificagfes utilizadas. Essas
especificagbes representam um indicativo do padréo de qualidade utilizado pela
organi zag&o.

Estas especificagOes estdo localizadas na parte inferior da Matriz da
Qualidade (Figura 3.16) e sdo importantes como referencia para estabelecer as metas do
Plangjamento de Melhorias, conforme serd visto no Capitulo 4, deste trabal ho.

3.3.1.11 IMPORTANCIA DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (1Q))

Novamente foram utilizados os relacionamentos para determinar a
importancia de cada caracteristica de qualidade. Para tanto considerou-se as seguintes
variaves.

Caracteristicas de qualidade

Itens de qualidade demandada

Importancia relativa das caracteristicas e dos itens de quaidade
demandada

A férmula utilizada é a seguinte:
IQj = é in:llDi * DQij
Onde:
1Q; = Importancia das caracteristicas de qualidade (importancia técnica);
IDi* = Indice de importancia corrigido da qualidade demandada;
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DQjj = intensidade do relacionamento entre os itens da qualidade demanda
e as caracteristicas de qualidade.

A aplicacdo da formula pode ser vista junto a Matriz da Qualidade
(Figura 3.16).

Aplicando-se a férmula para um exemplo do Estudo de Caso tem-se:

IQ;j=540x9+247x9+ 425x9
1Q ;=109,07

3.3.1.12 AVALIACAO DA DIFICULDADE DE ATUACAO SOBRE AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (D))

Este item contempla a andlise da dificuldade associada a0
estabelecimento de novas especificagBes para as caracteristicas de qualidade. Para medir
essa dificuldade de atuacdo foi utilizada a escaa a seguir, conforme sugerido

anteriormente:
0,5 - Muito Dificil
1,0 - Dificil
1,5 - Moderado
2,0 - Faal

Uma acdo de melhoria considerada fécil é aquela onde ndo existem
maiores restri¢es pessoais, fisicas, financeiras, tempo e outras.

No exemplo da Figura 3.16, pode-se observar que o item assinaado
obteve pontuagdo 1,0 (D; = 1,0) , o que significa que este item pode ser considerado como

dificil paraser implantada a nova especificagéo.



118

33.1.13 AVALIACAO COMPETITIVA DAS CARACTERISTICAS DE
QUALIDADE (B))

Redlizada a avaliagdo competitiva dos itens da qualidade demandada,
onde o comparativo comercial com a concorréncia foi o objetivo, foi analisado, também,
nesta oportunidade, o desempenho dos concorrentes observando-se suas caracteristicas de
qualidade. O desempenho das especificacBes técnicas da concorréncia dever auxiliar na
priorizacdo destas caracteristicas de qualidade.

E importante salientar que as avaliagdes, tanto da competitividade
comercial como da técnica, ndo devem ter diferencas relevantes e se isso ocorrer, deve ser
revistaa avaliagdo para corrigir possiveis distor¢es que possam ter ocorrido.

Nesta fase foi encontrada certa dificuldade para pontuacdo, devido ao fato
de que no segmento de shoppings 0 acesso a estes dados referenciais (publicagdes, etc...) é

escasso. Para esta avaliag@o esta autora se valeu da opinido de alguns especialistas da érea.

A escala utilizada novamente segue o0 padréo mencionado anteriormente:

0,5 = Acimada Concorréncia

1,0 = Similar a Concorréncia

1,5 = Abaixo da Concorréncia

2,0 = Muito Abaixo da Concorréncia

No exemplo da Figura 3.16 a “Escala de satisfagdo com clientes e lojistas quanto ao

atendimento ao publico em geral”, foi considerada similar aconcorréncia ( B; = 1).
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3.3.1.14 PRIORIZAGCAO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (1Q;*)

Assm como foi priorizada a Quaidade Demandada (ID;*), a equipe
utilizou-se do mesmo critério e priorizou as Caracteristicas de Quaidade (1Q;*). As

varidveis que influenciaram a correcéo do indice de importancia foram:

Importancia das caracteristicas de Qualidade, item 3.3.1.11;
Dificuldade de atuagdo sobre as Caracteristicas de Qualidade item
3.3.1.12,

Avaliacdo competitiva (comparativo técnico), item 3.3.1.13.

Esta priorizagdo permitird identificar quais caracteristicas de qualidade
terdo maior impacto na satisfagdo do cliente, pois agregam, em seu resultado, todo estudo

até agui desenvolvido.

Utilizou-se dados referentes a demanda dos clientes (pesquisa de
mercado), avaliagdo estratégica, intensidade de relacionamento da qualidade demandada
com os itens de qualidade, avaliagbes competitivas (técnicas) e, finamente, a dificuldade

de atuagdo para melhoria das especificagoes.

A férmula utilizada para este céculo é a seguinte:

IQ*=1Q,” /D, B,

Onde:

IQ* = Importéncia corrigida das caracteristicas de qualidade

IQ; = Importancia das caracteristicas de qualidade (importancia técnica)
D; = Avaliacdo da dificuldade de atuagdo
B; = Avaliacdo dacompetitividade (benchmarking técnico)
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Para o exemplo “Escala de satisfacdo com clientes e lojistas quanto ao

atendimento ao publico em geral” (Figura 3.16) tem-se:

1Q,* =109,07" 1" 4/1

1Q,* =109,07

Com a andlise da Competitividade e Dificuldade de Atuacdo algumas das
priorizagdes anteriores, que tinham base na pesquisa de mercado e nas relagdes entre esta
demanda e as caracteristicas de qualidade, alteraram-se.

Estas ateracOes podem ser observadas na Figura 3.17. As correlagtes
foram baseadas na concorréncia e na dificuldade de atuagdo em relacdo a cada
caracteristica.

O exemplo destacado na Figura 3.17 demonstra claramente esta correcéo:

O numero de lojas destinadas ao EBCT estava anteriormente em
nona posi¢ao, mudando para a terceira posi¢do apos pontuado como
moderada a dificuldade de auar e estar muito abaixo da

concorréncia.

Este item esta entre a preferéncia de 15% dos entrevistados na pesguisa
de mercado redizada pelo departamento de marketing do Shopping Iguatemi
(IGUATEMInews — julho/1999), sendo um dos itens de demanda dos clientes compradores
das lojas considerando importante, o que vem ratificar também sua importancia para o
sstema
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. MPORTANCIA
CARACTERISTICAS | IMPORTANCIA | PRIORIZACAO B'EF'%JL'J‘ES‘AD g c OAI\\/INFI’DI\EEI!IS'I'I}:V A| CORRIGIDA PRIORIZACAO
DA QUALIDADE DAS C.Q. IQj INICIAL DI Bi DAS C.Q. FINAL
j j IQJ*
Ne° de segurangas por
acesso as 182,92 1 2 1 258,69 1
dependéncias do
shopping
Ne° de segurangas
internos por andar do 148,09 3 2 1 209,43 2
shopping
= -
LECCleS 110,63 9 15 2 191,61 Z

destinadas ao EBCT

N° de eventos
realizados para os 114,43 8 1,5 1,5 171,64 4
lojistas /semestre

N° de equipamentos
por homem de uso
pessoal utilizado pelos
segurancas

120,17 6 2 1 169,94 5

N° de funcionérios da
administracéo
treinados para 161,94 2 1 1 161,94 6

atendimento ao publico|

/ N° funcionarios total

Ne° de segurangas

externos por andar de 101,26 13 2 1 143,21 7
garagem
[o]
N° de segurancas 96,14 14 2 1 135,96 8
externos

Figura 3.17 Comparativo da priorizagdo dos principais resultados da Matriz da
Qualidade do Shopping Iguatemi

3.3.1.15 IDENTIFICACAO DAS CORRELACOES ENTRE AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE

A matriz de correlagbes possibilita a identificagdo dos pares de itens das
caracteristicas de qudidade que se apdiam ou apresentam conflito. Nas correlacfes
positivas um item apdia o outro item, e, nas negativas, 0s dois itens sdo conflitantes ver
Figura 3.18.

Tanto uma informagdo como a outra (positiva ou negativa) € muito
importante, pois demonstra onde deve ser reforcada a atencdo da empresa (correlagoes
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positivas) e quando devem ser resolvidos itens conflitantes (correlagbes negativas) para
gue todos possam ser atendidos conforme as necessidades do cliente (Eureka 1992).

Os simbol os utilizados para demonstrar a intensidade destas correl agdes
podem ser:

= negativaforte
- negativafraca
+ positivafraca

positivaforte

Foi considerado que o nimero de informagdes prestadas aos clientes no
balcdo por més tem relagdo positiva forte com o nimero de registros transferidos ao

ouvidor.

Apbs a andlise das corrdlactes existentes, foi verificada a auséncia de
relacBes conflitantes entre as Caracteristicas de Qualidade, razdo pela qual ndo aparece o
snd “=" ou “ —" no “telhado” da casada qualidade na Matriz da Qualidade (Figura 3.18).

*
/
+
\

+

N° de funcionarios treinados para
atendimento ao publico / N° total

N° de informacdes prestadas aos
de funcionarios

clientes no balcdo / més
sugestbes/reclamacdes feitas ao

Ouvidor / més
N° de segurancas internos por

N° de segurancas externos
andar do Shopping

N° de registros de

Figura 3.18 Correlacdo entre as caracteristicas da qualidade para o exemplo do

Shopping Iguatemi
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3.3.2 MATRIZ DOS SERVICOS

Segundo Cheng (1995), a Matriz dos Servigos assim como a Matriz da
Qualidade deve ser elaborada com apoio da equipe multidisciplinar que congrega 0s
representantes das principais &reas da organizacdo, de modo que se atribua, ao servico, os
procedimentos necess&rios para atender & caracteristicas de qualidade oriundas da

demanda do cliente.

Esta matriz devera relacionar os itens das caracteristicas de qualidade
com todos os procedimentos desenvolvidos para prestacéo do servigo. No Estudo de Caso
em questdo, este servico é o produto oferecido aos lojistas pela Administracdo do Shopping

Center.

A montagem da Matriz de Servicos pode ser construida a partir da
estrutura apresentada na Figura 3.19, elaborada com base no Estudo de Caso.

DS

DESBOBRAMENT® P OFCRN U T R
RIS o | 85|38 3 o
s (o0t oe® 2 |32 | 82| £ |.8
SERVIGSS Ol an® z [33]83| g | &5
) a o Za z gx
= 5= = o ) o
IPi Fi Ti | G &

SERVIGOS DA GERENCIA
GERAL

SERVICOS COMERCIAIS

SERVICOS FINANCEIROS

SERVIGCOS DE SEGURANCA

SERVIGOS DE OPERAGOES
Relacionamento das

Caracteristicas de Qualidade
com os Sevicos (PQij)

SERVICOS DE MARKETING

SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

SERVICOS DE AUDITORIA

Figura 3.19 Estrutura da Matriz dos Servigos para Shopping
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Nesta etapa € importante a verificacdo de quais os servigos reamente
contribuem para que as caracteristicas de qualidade sgjam atingidas, pois elas sdo, na
verdade, os indicadores que irdo auxiliar no gerenciamento e implantagdo das melhorias
prioritarias.

3.3.2.1 DESDOBRAMENTO DOS SERVICOS

Apoés a identificacdo dos principais servigcos que compdem o grande
processo de Administracdo de um Shopping Center, desdobrou-se cada um deles em
procedimentos. Este desdobramento deve ser redizado até que se contemple toda a
atividade individual necessaria para 0 bom atendimento das caracteristicas de qualidade
levantadas.

A Tabela 3.9 ilustra este desdobramento para o Estudo de Caso do
Shopping. Os processos da administragao estdo subdivididos por setores, onde a geréncia
geral possui um papel centralizador das inUmeras atividades propostas.

3.3.2.2 RELACIONAMENTO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE COM
OS PROCEDIMENTOS (PQ))

O grau de relacionamento que cada procedimento possui em relacdo as
caracteristicas de qualidade vai ser pontuado nesta etapa. A escala utilizada podera ser a
mesma apresentada no item 3.3.1.9, conforme pode ser visto na Figura 3.15.

Através desta andlise, percebe-se que agumas atividades tem relacdo
com mais de um setor. O setor de seguranca exemplifica 0 exposto. Suas atividades
possuem, além da relacdo direta com seu proprio setor, relagdes com os demais.
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Tabela 3.9 Desdobramento dos Servigos do Shopping Iguatemi

Apresentacdo de relatdrios aos acionistas

Contatos Diversos Contsto com empresas terceirizadas

Reunides individuais com lojistas

Reunifes gerais e setorizadas com os gerentes

Supervisdo dos Setores Emizsfo de autorizacio ou parecer de solicitagdes dos gerentes

SERVICOS DA s wRAToniE o traor dinar
GERENCIA GERAL missan de al DI’IZEQBD para despesas extraordinarias

Coordenacdo da elaboragdo do Plansjamento estratégico anual

Controle da documentacéo remetida para empresa de advogados contratada local & em SP

Planejamento e Controle Controle do cumprimento da metas

Estudo de vishilidade para plano diretor

E=tudos de viabilidade para expan=z&o e nowo mix

Contratacio de funcionarios

Servigos Diversos - -
Compra de materias & equipamentos

Avaliacdo de cadastro dos candidstos a locacio

Aluguel de Lojas Avaliazgdo da viabilidade do mix dos locatarios

Envio de documentacéio ou solictacio & empresa de advogados

SERVICOS COMERCIAIS Redimensionamerto de espacos das lojas com os clientes

Troca de pontos com os cliertes

Reandlise do mix com og clientes

Megociagfo com Clientes —
Reparcelamento das prestagies dos clientes em atraso

Emissfo de relatdrio com percentuais de faturamento por setor, para distribuicio aos lojistas

Contratacdo de funciondrios

Servigos Diversos
Compra de materias e equipamentos:

Emissé&n de relatdrios financeiros

SERVICOS Emiss&o dos demonstrativos para os conddminos de receta & despesas

FINAMCEIROS Controle do faturamento

Contas a Pagar & Receber o
Emizs&o de cobranga

Organizacio de documentacio para cortabilidads

Servicos de rua para entregas & recolhimentos de valoresidocumentos

Contratacdo de funciondrios

Servigos Diversos Andlize de cortratos dos servigos terceirizados

Compra de materias e equipamentos

Administracio de Servigos

o Gerenciamentos dos segurangas externos
Terceirizados de Seguranga

Gerenciamento dos segurangas internos

SERVICOS DE

Controle doz Bombeiros

SEGURANCA Administragéo dos Segurangas

Contratados Controle do balcdo de informagdes, carrinhos de criangas e cadeiras de roda

Controle de achados e perdidos

Controle da recepcdo & telefonia (Na Seguranga) ao clisnte consumidor

COrtrole 4o Bom Funcionamerto o

[ Y Controle de equipamento wtilizado pelos segurangas

S SRR Controle de entrada e saida de pessos fora do horario ao plablico

Controle de abertura e fechamento das lojas

Contratagdio de funciondrios

Servigos Diversos Andlize de contratos dos servigos terceirizados

Compra de materias & equipamentos

Aprovagio dos projetos dos lojistas

Cortrole de Refarmas das lojas Controle da manutencdo executads

Controle das normas estabelecidas para servigos & reformas

Responsabilidade técnica Sobre as s P i i -
SERVICOS DE R Projeto & execugdo de obras da érea de condominio e administrativas

P Dbras do Empresndimento
OPE (;0 ES Controle da manutencdo da limpeza

Controle da manutenc o e stendimento do fraldsrio

Apoio gs agies de Marketing

Controle de Empresss de Manutengdo - — - — -
Controle dos projetos & manutencio paisagistica interna e externa

Controle & manutencdo dos equipamentos & redes

Controle dos Servigos gerais

Fizcalizagéo Periddica nas Lojas Fiscalizagéo cas normas para leyout

Contratacdo de funciondrios

Andlise de cortratos dos servigos terceitizados

Servigos Diversos = =
Compra de materias e equipamentos

Promocdo de treinamentos aos funciondrios da sdministracdo

Promogdo de exposigdes internas

Promocio de exposigdes externas

= o P So d le=t lojist:
Promogio de Eventos e Contratagies eyl Co Rt I asaaR sas

Promocdo de evertos culturais

SERVICOS DE
MARKETING

Promocdo de evertos filantropicos

Contratacéo e execucdo de pesquisa de mercado

COuvidoria para astender as sugestiies & reclamacgdes dos Lojistas

Relagdes Publicas -
Contato com a comunidade, autoridades e imprensa geral

Elsboragéo de boletins informativas aos Injistas

Elsboragéo de Folders aos consumidores

Divulgagio Elsboragio da revista IGUATERSwWs

Contratagio de empresa para decoragdo dos corredores

Contratacdo de empresa de publicidade para elaborar as insercdes na midia

Peioy Folha de pagamento

Contratacdo de funciondrios

SERVICOS Documentagio Servigo de Contakilicade

ADMINISTRATIVOS Controle de servigos externos

Servigos Diversos . -
Compra de materias & equipamentos

Atendimento o poblico Servigo de Telefonia e de recepgdo ao lojista no balcdo da administracdo

Contratacdo de funcionarios

Servigos Diversos Andlize de cortratos dos servigos terceirizados

Compra de materias e equipamentos:

SERVICOS DE
AUDITORIA

Preparacio das escalas das lojas para serem auditadas

Treinamento dos suditores para tipo de informagdes que devem observar e transcrever
Cortrole de Auditores Externos L i = “

Preparagéo de relatdrios da suditoria so setor financeiro

Preparagio de relatdrios sos ojistas da auditoris
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3.3.2.3 IMPORTANCIA DOS PROCEDIMENTOS (IP;)

O objetivo agora € traduzir, através de uma medida concreta, o quanto
cada procedimento contribui efetivamente para realizagdo das caracteristicas de qualidade.
Esta medida vai considerar: (i) a intensdade dos relacionamentos entre um determinado
procedimento e as caracteristicas de qualidade e (ii) a importancia definida para as
caracteristicas de qualidade.

Os procedimentos de maior importancia, conforme os critérios adotados,
possibilitam a visudizacdo dos servigos fundamentais para a obtencdo das caracteristicas
de qualidades elencadas.

A férmula utilizada no cllculo é a seguinte:

o n

IP=8" PQ," IQ;

Onde:

IP; = importancia dos procedimentos;

PQ; = intensidade do relacionamento entre os procedimentos e as
caracteristicas de qualidade;

1Q;* = indice de importancia corrigido das caracteristicas de qualidade.

Conforme as relagdes estabelecidas no exemplo assinalado na matriz dos
servicos (Figura 3.20), obtemos 0s seguintes valores:

IPi =9x259 +9x209 + 1x99 +1x84 + 1x42
IPi = 4.396

Este item finalizou em terceiro lugar de importancia, € um servico que
contribui para que o atendimento de vérias caracteristicas de qualidade, variando em
intensidade conforme aparece na Figura 3.20.



127

OVIVERIORI A WIMIO || G - 5 & |3 g 4 3 -+ o b
w2 o @ o = ) 2] - [ ) w
ovoveronua(2(@| 2 | § | 2| B || = g| B ] 8 | 2
=le w 2] - 3 - =) =) o
=l = = = = |z = = = = = =
OVIVINVIINI A0 OdIWAL B[ 0 =2 i 2|2 i 53 iy b3 2 3
A - - o —_ - | —_ o —_ - —_ -
|2 2 =) = o |2 = =] =] = =] =]
OVIVINYTINI IQ IAVTIILIA &[5 0 Hy N 2|2 N = S ) = =
TVIDINI OVIVEZRIORd IA WATEO 4| § o &5 a |3 & E = bl - g
| o o = o ) @ [~
vonyoaw|E|S & | 2 | § | B | = B gl 8 g a o
= & - - - =+ =) —
o EREEYEE
=] J S0ATRnSIIIpE soquaunpaoord @ svwIou sep oy heBnap m o -
<) m OPURIUGa $¥IST0] 08 SOPMQISID SOATIRWIONT SUNAT0Y 3P,
m z H3T { UANRSTIOTOR]SA 0T $aqIaTa &0 vTed sepemal sumag op pf T | = - - -
m squr g saquena so wred sopemeal soqussa ap | |~ - - —
£2007 £ RIDUSII0A0 AP WHAIDG Wa offesse 2p 20ns12al ap 1| B — — o - - o
w
o
_m seimemnBas| o
© = o o
W sofad opezmn possad osn op wewory sod sorauredinba ap p =
[=2
=1 (avsoumae SuenBas |y,
m vred zopezmn mpoe sod sojuasundinba ap 1] 2 * * ™
m waBerd ap epue rod soursirs seimemnBas ap | F - - - -
w -
2 &
w
m Smddoys op epoe od somsaqe seimmSas ap i m S - - - - o -
w
2 o
m souralxs selminBas ap | & - - - -
3
Supddons op setouspuadap sv ossaoe wod seluemnSas ap | m -3 - - - - - -3
#1901 somenoronny g ; 0anand 0% | e
oymampeye Bxed sopean op benswmnpE Bp somRnoRTN ap K| o - - - ke
=]
= m ansames ; sehmEmTes 508y,
m m SOYESSE € 0anUeAasd OJISENEY] [ WADOT|-5EI0T ap apEpHTEND| — > > “ ke
arsawas ; selo] sep saquasal o) =
N someandord sov SENTIATEI0 OIANTETIET] AP $¥I0T] &p SpRATIIIEND =
7
m oq 530/ sagfewnopm| o -
=] m m ap gofeq 0u saquaT v sepeisard sagivuiopm ap |
mm arjsauas ¢ [era3 wa 0anqnd or omaumpUaE 08| o
g M ofmenb s¥s100] & SAI0PTMUNSTION SaTIANa Woa 08 Se]stes op wpasy| = ke “
& 3
kS ] o g R
10901900 30 %, Pl st 2] .u g
= 2| 3 o @ " | @ & ] @ g
SHAILSIMILITUYT = EHFTES L Sk 1S SR PR S & BT
9 uw o I} = k o,
SHOOINIWUYS0BSID = g ylfiE|f |fi|s (2|29 |f |HEi| sE (i i:
=R - I I IR R T B - 28 |85 | %y
Se2 | Ea| s 2 (2| 2E|E |EbE T |Ee |48
= 2= Fo e E S| E =] & c| 2§28 |z 228 2% |z % o
o= = FHES|2E]| 828 Bl 25. |8 185 24 |38 42
[ w w | @ oo | o P 2 P @ o %
= - f|Fzdlea|lcd|ce|ls| e |EE|E8s| B [Eazglts
&= SlldF| S5 ga|s8| 2| 25 |2E2aF| 28 (2842
S CEERIEE IR IR REE - R I
= Eo2d| S| dE| S| S8E &Sz SF (SR8
3 3
u ki
a k]
2 m »
g o =
& o g
g o =
T # £
i
. m
o g
3 : :
= 2 @ g o
] @ o s @
m a k] = £ &
e o a g =
g @ wl o g -
] DN ) g | E =
4 - iz i i :
2 X g : T E T
.- & i £
5] 7] = Dom 5]
OIHVWITE TTAIN VINVHNDAS IA SOIIAUIS

Figura 3.20 Matriz parcial dos Servigos para o setor de seguranca
do Shopping Iguatemi




128

3.3.2.4 AVALIACAO DA DIFICULDADE E TEMPO DE IMPLANTACAO DOS
PROCEDIMENTOS (F;,P))

Nesta etapa os aspectos de Tempo e Dificuldade de Implantacdo de
determinado procedimento sdo avaiados, objetivando acrescentar, na anadise de
priorizacdo, aspectos préticos referentes a melhoria dos diversos procedimentos. As escalas
utilizadas para avaliagdo destes itens foram as seguintes:

Dificuldade de implantagio

0,5 Muito Dificil
1,0 Dificil

15 Moderada
20 Facil

Tempo de implantacéo

0,5 Muito Grande
1,0 Grande

1,5 Moderado

20 Pequeno

A tarefa de pontuacdo com a equipe transcorreu de forma répida, sendo
utilizada, nesta Matriz, a exemplo das outras, em torno de uma hora para a concluséo deste
trabalho. Neste momento a equipe j& se encontrava mais integrada e o consenso foi atingido
sem maiores dificuldades.

Ficou evidente que a interferéncia dos pesquisadores, com o transcorrer
do trabalho, diminui, o que se deve a compreensdo da metodologia e, principamente, ao
entendimento do fluxo de funcionamento da administragdo do Shopping como um grande
processo.
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Outro fator relevante, percebido neste momento, foi em relagdo ao
entrosamento da equipe. O conhecimento comega a circular com menos resisténcia de
guem o detém, as experiéncias s divididas e o tempo € utilizado mais para troca de
informagdes do que na polémica.

Para o item Controle e Abertura de Lojas a Dificuldade de Implantacéo é
Dificil (Fi = 1,0) e o Tempo de Implantacdo é Moderado (T; = 1,5) conforme pode ser visto
naFigura 3.21.

3.3.2.5 PRIORIZACAO DOS PROCEDIMENTOS (IP;*)

Os procedimentos serdo priorizados de acordo com aimportancia (IP;) de
cada um (item 3.3.2.3), considerando o tempo e a dificuldade de implantagdo dos mesmos
(item 3.3.2.4).

Para o cdlculo da Importancia dos Procedimentos (IP;), vale ressaltar que
a demanda do cliente esta sendo considerada, ja que a Importancia Corrigida das
Caracteristicas de Qualidade (1Q;), que faz parte deste cdculo, foi transportada da Matriz
de Qualidade.

A Importancia Corrigida dos Procedimentos (IP*), utilizada para

priorizar os procedimentos, € aseguinte:
R =R E T

Onde:

IP* = importancia corrigida dos procedimentos
IP; = importancia dos procedimentos

Fi = dificuldade de implantac&o do procedimento
T; = tempo de implantagdo do procedimento
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DESDOBRAMENTO
DoOS
SERVICOS

RECURSOS HUMANOS

ATENDIMENTO
PUBLICO

A0 TREINAMENTO

lientes consumidores e | ojistas

a0 Com Cl

dimento ao publico em geral / semestre

Escala de satisfag:

daslojas/ semestre

/ més

IMPORTANCIA

acoes

Importancia 1Qj*

_JN° deinformagBes prestadas a clientes no balcéo de

& Jquanto ao aten
=linform

=
o

- [Quantidade de horas-homem / treinamento preventivo a

H
1= IN° de funcionérios da administrago treinados para

- |Quantidade de horas de treinamento oferecidas aos
(2]

N
Nlatendi mento ao plblico / N° funcionérios total

O1lassaltos aos segurangas / semestre

© Jproprietérios e gerentes

>

TDIFICULDADE DE IMPLANTACAO

| TEMPO DE IMPLANTACAO

|PRIORIZACAO

Contratacdo de funciondrios

4396

~| ORDEM DE PRIORIZACAO INICIAL

|~
al
o

|~
a
o

m—
e s
N

w| ORDEM DE PRIORIZACAO

Andlise de contratos dos
Servigos terceirizados

279

a
o

1,50

1,50

419

a1
ey

Compra de materias e
equipamentos

3042

5268

Gerenciamentos dos segurancas
externos

9 1696

24

2543

17

Gerenciamento dos segurangas
internos

9 1801

21

1801

26

Controle dos Bombeiros

64

64

Controle do balcéo de
informagdes, carrinhos de
criangas e cadeiras de roda

3 9 1 1679

25

2518

18

Controle de achados e perdidos

39

1402

33

Controle da recepcéo e telefonia
(na seguranca) ao cliente
consumidor

41

702

44

Controle de equipamento
utilizado pelos segurancas

3 4085

6127

Controle de entrada e saida de
pessoa fora do horério ao
plblico

3 3 6728

1,00

1,00

6728

Controle de aberturae
fechamento das lojas

1 1 8] 1727

23

1,00

1,50

2115

24

Figura 3.21 Matriz parcial dos Servicos do Shopping Iguatemi (secionada para

demonstrar o item 3.3.2.4)
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Quanto maior a importancia corrigida dos procedimentos, maior sua
priorizacdo. Utilizando o exemplo do Estudo de Caso (Figura 3.22), verificou-se que o
item de compras de materiais e equipamentos para servi¢os de seguranca obteve pontuacéo
15 (um e meio) para F; e 2 (dois) para T;, uma vez que a equipe considerou ser de

moderada a dificuldade de implantagdo e pequeno tempo necessério para tanto.

Foi observado que a consideracéo de aspectos praticos fez com que o item
compra de materiais e equipamentos para servicos de segurancga, passasse de 9° (nono)

para 7° (sétimo) lugar na priorizag&o dos procedimentos.

" MPORTANCIA
SERVICOS DESDOBRAMENTO DOS| IMPORTANCIA PRIORIZA(;AO Blllzzl/(.\:‘:'JLlj_ADAADg CO’?/INF:L:EL'II'IST?VA CORRIGIDA PRIORIZA(;AO
¢ PROCEDIMENTOS DAS C.Q. 1Qj INICIAL Di ¢ Bi DAS C.Q. FINAL
) ) 1QJ*
Promocao de treinamentos
SERVICOS DE P
MARKETING a0s fu_nuonz:\rlos da 3899 6 2,00 1,50 6754 1
administracdo
Controle de entrada e
SERVICOS DE .
SEGURANCA salc!a_ de pes}so_a fora do 6728 1 1,00 1,00 6728 2
horério ao publico
SERVICOS DE Contratacdo de
SEGURANCA __ [funcionarios 4396 2 1,50 1,50 6594 3
SERVICOS DE Controle de equipamento
SEGURANCA utilizado pelos segurangas 4085 s 1,50 1,50 6127 4
GERENCIA GERAL Estudo _de viabilidade para 2044 4 1,50 1,50 6067 5
plano diretor
GERENCIA GERAL [EStudos de viabilidade 3915 5 1,50 1,50 5872 6
para expansdo e novo mix
SERVICOS DE Compra de materias e
SEGURANCA equipamentos 3042 ° 150 2,00 5268 !
SERVICOS DE Promocé&o de palestras aos
MARKETING loiistas 2758 11 2,00 1,50 4778 8
) Emisséo e autorizagdo
GERENCIA GERAL |para despesas 3782 7 1,50 1,00 4632 9
extraordinarias
) Emisséo e autorizag&o ou
GERENCIA GERAL [parecer de solicitagdes dos 3061 8 1,50 1,00 3749 10
gerentes

Figura 3.22 Priorizacao parcial da Matriz de Servigos do Shopping Iguatemi
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Foram verificados outros itens que obtiveram alteragdo em sua

priorizagcdo apos a correcao:

Promocéao de treinamentos aos funcionarios da administracgéo;
Controle de entrada e saida de pessoa fora do horario ao publico;
Contratagdo de segurangas,

Controle de equipamento utilizado pel os segurancas,

Estudo de viabilidade para plano diretor;

Estudos de viabilidade para expansio e novo mix;

Compra de materiais e equipamentos de seguranga;

Promocéo de palestras aos lojistas,

Emissio da Geréncia Geral de autorizacdo para despesas
extraordinarias;

Emissdo da Geréncia Geral de autorizagdo ou parecer de solicitacOes

dos gerentes.

Considerando os itens listados o item “Promogdo de treinamento aos
funcionarios da administragdo”, obteve aumento de sua importancia, o que se atribui a

equipe considerar o item como fécil para implantacdo e com tempo moderado para

implantacéo.

3.3.3 MATRIZ DOS RECURSOS

Esta matriz de recursos vai desdobrar os itens referentes a recursos
humanos e recursos de infra-estrutura. Os recursos humanos para nosso Estudo de Caso
foram ainda subdivididos em recursos diretos e terceirizados devido aforte demanda de
contratacdo de empresas para prestacdo de servigo ao Shopping Iguatemi.

O desdobramento de todos procedimentos (servigos), seréo cruzados com

estes recursos, possibilitando aidentificagdo da intensidade de relacéo entre eles.
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As caracteristicas de qualidade também sdo consideradas indiretamente
nessa matriz, pois estdo relacionadas com os procedimentos descritos.

A Figura 3.23 apresenta o desdobramento da matriz esquemética de
servigos para o Estudo de Caso em questéo.

DESDOBRAMENTO | DESDOBRAMENTO
D0s DoS
SERVICOS RECURSOS

SERVICOS DA GERENCIA
GERAL

SERVICOS COMERCIAIS

SERVICOS FINANCEIROS

SERVICOS DE SEGURANCA

SERVIGOS DE OPERAGOES Relacionamento dos
Recursos Humanos e de
SERVICOS DE MARKETING Infra-Estrutura com os

Sevicos (PRij)

SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

SERVICOS DE AUDITORIA

IMPORTANCIA DOS PROCEDIMENTOS  IRj

AVALIACAO DE CUSTOS Cj

AVALIAGAO DA DIFICULDADE Lj

PRIORIZACAO  IRj*

Figura 3.23 Estrutura da Matriz dos Recursos para Shopping

3.3.3.1 DESDOBRAMENTO DA INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS

Nesta matriz serdo listados todos recursos fisicos existentes e as pessoas
gue compde o quadro de recursos-humanos, acrescidas dos recursos necessarios para
garantir que os procedimentos sgam atendidos.
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Serdo priorizados aqueles recursos que auxiliam na execugdo dos
procedimentos relacionados e essenciais para manutencéo de seus padrdo de exceléncia.
Para exemplificar, foram relacionados os itens de pessod e infra-estrutura associados a
seguranca.

3.3.3.2 RELACIONAMENTO DOS PROCEDIMENTOS COM OS ITENS DE
INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS (PR;)

Os relacionamentos entre os procedimentos de prestagcdo de servigos e 0s
recursos serdo avaliados. Nesta etapa 0s recursos que contribuem para a realizacdo do
procedimento serdo pontuados e relacionados posteriormente como prioritarios.

A escala utilizada para pontuacéo foi a mesma usada anteriormente na
Matriz da Qualidade. Quanto maior a influéncia do recurso na garantia de um bom servico,
maior serd a pontuacao atribuida.

No exemplo foram agrupadas as principais relagdes existentes no setor
de seguranca do Shopping Iguatemi para visualizagdo e entendimento deste item (Figura
3.24).

Verificou-se que os recursos humanos de Geréncia Geral e Financeira,
ndo haviam sido relacionados pela equipe como tendo relacéo direta com os procedimentos
pontuados no exemplo. Ao serem analisados, ficou evidenciada a relagéo existente entre o
Gerente Geral e Gerente Financeiro para a execucdo com qualidade das compras de
materiais e equipamentos. Esta relagdo fica mais acentuada quando se analisa a demanda
dos clientes e se verifica a necessidade de equipamentos mais eficazes para controle de
entrada e saida de funcionérios fora do horério normal do Shopping.
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Figura 3.24 Matriz parcial dos Recursos do Shopping Iguatemi

3.3.3.3. IMPORTANCIA DOS ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANOS (IR; )

A definicdo da importancia dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos ¢ indispensavel para elaboragio de um plano de melhoria. E importante identificar
todos recursos necessé&rios para melhoria dos procedimentos e, portanto, paraa melhoria

dos servigos prestados.
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Para traduzir através de uma medida concreta esta importancia, foi
considerado (i) a intensdade dos relacionamentos dos recursos com os procedimentos
(PRjj), e (i) aimportancia definida para os procedimentos que compde cada servigo que
foi transportada da Matriz de Servicos, ou sgja, 0 indice de importancia corrigido (IP;*).

Para este clculo utilizamos a seguinte férmula:

Onde:

IR; = importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos

PR;; = intensidade do relacionamento entre as etapas dos procedimentos e
os itens de infra-estrutura e recursos humanos

IP* = importancia corrigida dos procedimentos

Considerando o exemplo da Figura 3.24, para 0 Recurso Humano Interno
“Segurangas’ tem-se:

IRi=3x1.402 +3x6.127 + 9x 6.728 + 9x 2.115+ 3x852
IRi = 104.732

3.3.3.4 AVALIACAO DO CUSTO E DIFICULDADE DE IMPLANTACAO DOS
ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANGOS (C;, L)

Os custos e a dificuldade de implantagéo dos recursos sGo avaliados para
gue possam ser priorizados 0s recursos gue necessitam menor disponibilidade financeira e
que sgjam de f&cil implantagdo. Para tanto raliza-se uma avaliacdo dos custos referentes aos
recursos existentes e propostos (humanos e de infra-estrutura), sua aquisicdo e/ou
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manutencdo. Da mesma forma € importante avaliar a dificuldade de implantagdo; e para

tanto, deve-se observar aspectos técnicos e operacionais.

A escala utilizada para pontuacéo deste item foi a seguinte:

Analise de Custo

0,5 Custo muito alto
1,0 Custo alto

1,5 Custo moderado
2,0 Custo baixo

Dificuldade de Implantagéo

0,5 Muito Dificil
1,0 Dificil

15 Moderada
20 Facil

Para exemplificar, pode-se verificar que o item Gerente Geral obteve uma
avaliacdo de custo moderada (Cj = 1,5), pois é um item que comparado com os demais
recursos humanos tem um custo mediano. O mesmo item obteve para dificuldade de
implantagdo avaliagdo fécil (Lj = 2), devido, ao fato que, 0 mesmo ja se encontra como
membro do quadro de funcionarios.

3.3.35 PRIORIZACAO DOS ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANOS (IR;*)

Este item permite a priorizagdo dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos (IR;) calculados na etapa 3.3.3.3, incorporando-se a avaliagdo anterior a andise
dos custos (C;) e adificuldade de implantagéo (L;).
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Neste momento os recursos humanos e os itens de infra-estrutura séo
selecionados, conforme o grau de importancia que 0os mesmos exercem para 0 pleno
desenvolvimento dos procedimentos.

Calculou-se o indice de importancia corrigido dos itens de infra-estrutura

e recursos humanos, utilizando-se a férmula descrita a seguir:
IR;* = IR, ’ JC; ’ VL

Onde:

IRj* = importancia corrigida dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos

IR; = importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos

Cj = custo de implantacéo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos
L; = dificuldade de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos

Considerando o0 exemplo da Figura 3.24 andlisando 0 mesmo item,
Segurancas, observa-se:

IR* =104.732" V1" 42
IR,* = 209.464

Para o Estudo, os recursos humanos e os de infra-estrutura, foram
analisados antes e depois de considerados seus custos e sua dificuldade de implantacgo. A

Figura 3.25 e 3.26 ilustra esta andlise para 0s recursos prioritarios.

Andisando-se a matriz de recursos humanos, pode-se verificar agumas
modificagdes relevantes nos seguintes itens:
Gerente Geral;
Supervisor de Seguranca;

Encarregados da Manutencéo.
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~ ~ AVALIACAO DA IMPORTANCIA
DESDOBRAMENTO DOS IMP(;EEG’;%IQSDOS PRIORIZACAO AVA(L:IS;,AC? DE DIFICULDADE~DE CORRIGIDA DOS PRIORIZACAO
RECURSOS HUMANOS HUMANOS IRj INICIAL G IMPLANTAQAO RECURSOS ) FINAL
Lj HUMANOS IRj*

Gerente Geral 318.133 3 15 2 551.021 1
Gerente de Marketing 281.565 4 1,5 2 487.684 4
Supervisor de Seguranca 216.186 7 2 2 432.371 o)
Gerente de Seguranca 239.330 5 15 2 414.531 6
Gerente de Operacdes 180.621 8 15 2 312.844 8
Promocdes de Eventos 169.115 9 1 2 239.164 9
Segurancas internos 104.732 15 2 2 209.464 15
Gerente Financeiro 104.280 16 15 2 180.618 16
Gerente Comercial 87.542 17 15 2 151.627 17
Gerente de Auditoria 81.091 18 15 2 140.454 18
Gerente Administrativo 72.553 19 15 2 125.666 19
Treinamentos 65.874 20 1 2 93.159 20
Seguranca terceirizados 51.758 22 1 2 73.197 21
Encarregados da manutencaof 32.905 27 15 2 56.993 25

Figura 3.25 Priorizacgéo parcial da Matriz de Recursos Humanos do Shopping

Iguatemi

Percebe-se que todos itens prioritdrios mantiveram ou aumentaram suas
posicdes apos a avaliagdo de custos e dificuldade de implantagdo, 0 que deixou a equipe
tranquila em relacéo aconsisténcia dos resultados.

Findmente, na andlise redizada sobre a matriz de recursos de infra
estrutura, demonstrada parcialmente na Figura 3.26, verificou-se que os itens que sofreram
maiores modificagoes foram:

Equipamentos pessoais eletronicos de comunicagdo para 0S

segurangas,
Equipamentos eletrOnicos para 0s segurangas nos corredores.

O recurso “Equipamentos pessoais eletronicos de comunicagdo para 0s
segurancas” destacado na Figura 3.26 aumentou sua ordem de priorizagdo, pois foi
considerado como de baixo custo e de facil implantacdo. Pode-se observar que o item,
“Equipamentos eletronicos para seguranga nos corredores”, por seu custo ser considerado

elevado, reduziu seu grau de priorizago.
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A X AVALIACAO DA IMPORTANCIA
DESDOBRAMENTO DOS RECURSOS DE R:E’\(/'IZFCJORZI)ASNE?IIEAII\?SRSA PRIORIZACAO AVAéISg'ﬁ;) DE DIFICULDADENDE CORRIGIDA DOS PRIORIZACAO
INFRA-ESTRUTURA ESTRUTURA R} INICIAL Cj IMPLANTA(;AO RECURSOS DE INFR’_A- FINAL
Lj ESTRUTURA IRj*
muminaqéo interna e externa 381.947 1 169114,62 9,00 540.154 2
Central de Ar Condicionado 381.947 1 180621,11 8,00 540.154 2
Sanitarios 232.837 6 216185,64 7,00 403.285 7
Espaco fisico equipado com mdveis, materiais
e equipamentos para escritorio 127316 u 23512,06 32,00 220.517 11
Subestacéo Elétrica 127.316 11 231701,88 6,00 220.517 11
Reservatérios e casas de maquinas 127.316 11 231701,88 6,00 220.517 11
Geradores de energia elétrica 127.316 11 231701,88 6,00 220.517 11
Espaco fisico equipado para treinamento 65.126 21 0,50 2,00 65.125 22
oferecido aos funcionarios da administracéo
Equipamentos pessoais eletronicos de 30.450 28 2,00 2,00 60.900 23
comunicagio para os segurancas
Espaco fisico equipado para treinamento
oferecido aos proprietarios e funcionarios das 43.000 23 1,00 2,00 60.811 24
lojas
Equipamentos eletrénicos para seguranca nos 30.450 28 0,50 1,50 26.370 a3
corredores

Figura 3.26 Priorizacédo parcial da Matriz de Recursos de Infra-Estrutura do

3.3.4 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Shopping Iguatemi

O modelo proposto por este Estudo tem como resultado o planejamento

da qualidade, que resume as acles necessarias para que a voz do cliente sgja atendida,

reforcando o sistema da qualidade existente, através de plano de melhorias.

Conforme a Metodologia proposta, 0 Plangiamento da Qualidade esta4

composto de cinco etapas:

1)
2)
3)

humanos terceirizados

4)
5)

Plano de mehoria dainfra-estrutura

Plano de melhoria no relacionamento

Plano de melhoria das especificagdes (caracteristicas de qualidade)
Plano de melhoria dos procedimentos que compdem 0s Sservigos

Plano de melhoria dos recursos humanos internos e dos recursos

As quatro primeiras etapas sdo resultantes dos desdobramentos das

Matrizes gque compdem cada plano.



141

O Ultimo item, que ainda serd demonstrado, foi elaborado, utilizando-se

uma Matriz especifica: A Matriz de Relacionamento.

3.3.4.1 PLANO DE MELHORIA DAS ESPECIFICACOES

Nesta etapa, as caracteristicas de qualidade prioritérias, que medem o
atendimento aos padrfes estabelecidos e que foram priorizadas no item 3.3.14, séo
redimensionadas. Novas especificagdes sdo estabelecidas ou, conforme andlise realizada,
acOes de melhorias sGo desenvolvidas para permitir o atendimento das especificagtes ja
existentes.

Para inicio desse plangamento foi utilizada a lista de caracteristicas de
qualidade priorizadas (ver Figura 3.27).

As acbes contemplaram as quatro primeiras caracteristicas priorizadas no
estudo do Shopping Iguatemi, ou sgja

N° de segurancas por acesso & dependéncias do Shopping;
N° de segurancas internos por andar do Shopping;
N° de lojas destinadas aos Correios e Telégrafos (EBCT);

N° de eventos realizados para os | ojistas /semestre.

As especificagbes das caracteristicas acima relacionadas foram alteradas,
buscando-se garantir vantagem competitiva. As novas especificagOes estdo apresentadas na
Matriz de Qualidade.
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Importancia Corrigida
0 50 100 150 200 250 300

N° de segurangas por acesso as
dependéncias do shopping

Ne de segurangas internos por andar do
shopping

Ne de lojas destinadas ao EBCT

Ne de eventos realizados para os lojistas
/semestre

Ne de equipamentos utilizados pelos
segurancas

Treinamento/administracéo/atendimento ao
publico

N° de segurangas externos por andar de
garagem

Caracteristicas da Qualidade

N° de segurancas externos

Ouvidor

Treinamento/ lojas

Treinamento/segurangas

Figura 3.27 Pareto parcial da priorizacao das Caracteristicas da Qualidade do

Shopping Iguatemi

Os dois primeiros itens receberam um reforco referente a capacitacéo dos
integrantes da equipe, pois foi anaisado e verificado que o nimero de segurancas estd em
quantidade suficiente. Para estas caracteristicas foram tragadas acfes para a melhoria dos

servigos, conforme descrito a seguir:

Item: N° de segurancas por acesso & dependéncias do Shopping;
Especificacdo atual mantida: Média de 11 (onze) segurancas de
portaria;

Item: N° de segurancas internos por andar do Shopping;
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Especificacdo atual mantida: Média de 13 (treze) segurangas por
andar delgjas,

Objetivos: melhoria no atendimento relativo a seguranca e a
informag0es prestadas,

Acdes: Capacitacdo especifica para 0s segurancas, redlizada em dois
modulos distintos, incluindo os terceirizados que prestam servigos
externos. O primeiro médulo se refere a atendimento ao publico e
satisfagdo do cliente e, 0 segundo, a utilizagdo de equipamentos de
seguranca, prevencao a assaltos e agdo adequada na ocorréncia de
delitos;

Responsavel: O setor responsavel é o de marketing que, apos
desenvolver o plangamento para redlizacdo dos cursos, deverd
submeter 0 mesmo a apreciacdo e aprovacdo do responsavel pelo
setor de seguranca e pelo Gerente Geral do Shopping;

Periodo: Os treinamentos devem ser sistematicos com duragéo de 4
horas mensais, propiciando, também, a troca de experiéncias e
desenvolvimento do trabalho em equipe.

Para este item, em especial, existiu 0 consenso da equipe de que deveria

ser dada grande prioridade. Portanto, deve-se utilizar os recursos estipulados no

Plangamento Estratégico. A seguranca foi identificada, em pesquisa promovida pela

Direcdo do Shopping Iguatemi, como o principa fator dos clientes finais na escolha desse

Shopping pararealizar suas compras, sendo este um motivo de aumento de demanda.

A terceira caracteristica de qualidade priorizada contemplou, conforme

pode ser observado na Figura 3.14, um dos itens da Qualidade Demandada: Incluséo de

Correio (EBCT), ratificando, assim, sua importancia no planejamento:

Item: N° de |ojas destinadas ao EBCT;
Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: 1 (um);
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Objetivos: Atender a demanda dos lojistas e dos clientes
compradores,

Acdes: Nos estudos de viabilidade do Plano Diretor e no
Plangjamento Estratégico do ano de 2001, promover a inclusdo deste
SErvico;

Responsavel: A Geréncia Geral € a responsavel pela insercdo deste
item no Plangamento Estratégico e, também, da apresentagdo do
estudo para sedimentar a necessidade deste item junto aos
investidores;

Periodo: Tornar disponivel o espaco até o ano de 2002.

Conforme a pesquisa redlizada pelo Shopping Iguatemi, publicada em
julho de 1999, este item ja constava em segundo lugar na preferéncia dos consumidores
relativo a lojas que faltavam no Shopping, reforcando também a priorizagdo obtida atraves
do presente Estudo.

Findmente aparecem, também como prioritarios, os eventos realizados
para lojistas, demonstrando a demanda por capacitacdo por parte dos proprietérios de
lojas. Os lojistas acreditam ser este um diferencial de sucesso, apresentando explicitamente
nos questionarios, em especial, nas observagdes anexadas aos mesmos.

Item: N° de eventos realizados para os | ojistas /semestre,
Especificacdo atual: 3 (trés);

Especificacdo para meta: 6 (sels);

Objetivos: capacitar os lojistas, de acordo com a demanda
especificada pelos mesmos. Destacam-se alguns dos principals itens
de interesse dos | gjistas que apareceram na pesquisa:

Gerenciamento de |ojas em shopping;
Custos voltados para 0 comércio;
Metodologias para gerenciamento;
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Préticas bem sucedidas de gerenciamento em shopping;

Desenvolvimento de equipes.

Acdes: Incluir, no Plangiamento Estratégico, verba para viabilizar
estes eventos e manter, junto ao departamento de marketing,
atualizacdo da demanda para os temas dos eventos, bem como o
retorno do aproveitamento dos mesmos visando melhoria continua.
Responsavel: O setor de marketing devera desenvolver o projeto e a
coordenagdo dos eventos, bem como apresentar a0 Gerente Geral e
aos lojistas os objetivos esperados e os acancados ao final de cada
semestre;

Periodo: Os eventos devem ser redlizados um a cada més, iniciando

em marco de 2001 e em meses subsequientes.

3.3.4.2 PLANO DE MELHORIA DOS PROCEDIMENTOS

Este plano foi elaborado a partir priorizagdes estabelecidas no item
3.3.2.5, e demonstrado na Figura 3.28.

Os procedimentos que obtiveram maior pontuacdo, 0s quais seréo objeto
das ag0es descritas a seguir, foram:

Promog&o de treinamentos aos funcionérios da administragéo;
Controle de entrada e saida de pessoas fora do horério ao publico;

Contratacdo de funcionarios para seguranca
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Importancia corrigida

0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000 6.000 7.000
PromogZo de treinamentos/administragdo ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 16,754
Controle de entrada e saida fora do horério ao publico |6.728
Contratagdo de funcionérios/seguranca |6.594
Controle de equipamento/ segurancas |6.127
Estudo de viabilidade para plano diretor J 6.067

Estudos de viabilidade/expansio e novo més :‘.SD
Compra de materias e equipamentos/seguranca 5.268
Promog&o de palestras aos lojistas 4{778
Emiss3o e autorizag&o para despesas extraordinérias pelo Gerente Geral %===JL632

é Pronunciamento do gerente geral para solic. das geréncias 3[749
(% Promog&o de exposi¢des internas 3732
§ Reunides das Geréncias com Gerente Geral 3.712
2 Promog&o de exposi goes externas 3477
g Promogé&o de eventos culturais ]%‘193
8 Promogé&o de eventos filantropicos 3.193
§ Planejamento estratégico anual ;‘3.1@
Gerenciamentos dos segurangas externos 2.543
Controle do balc&o de informagdes/clientes | 2.518
Controle das normas/ reformas | 2.484
Contato externo do gerente de marketing |2.333
Decoragdo dos corredores 2.240
Elaboracéo de Folders aos consumidores 2.220
Contratagdo/ pesquisa de mercado 2.129
Controle de abertura e fechamento das lojas 2.115
Apoio as acdes de Marketing .857

Figura 3.28 Pareto parcial da priorizagao dos servi¢os do Shopping Iguatemi

O primeiro item priorizado esté relacionado com a capacitacdo de todos
os integrantes do quadro de colaboradores da Administragdo do Shopping.

Item: Promoc&o de treinamentos aos funcionarios da Administragao;
Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: 44 (quarenta e quatro) horas /ano;
Objetivos: capacitar os lojistas (uma de suas principais demandas ) e
capacitar os segurangas no que diz respeito a prevencdo e atuagao
durante delitos ocorridos no Shopping.

Ac0es: Capacitar todos colaboradores no modulo de atendimento ao
cliente e desenvolvimento de trabalho em equipe e capacitar o
pessoal alocado no setor de seguranca em treinamento especifico,
conforme mencionado no item 3.3.4.1,
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Responsavel: O setor responsavel € o de Marketing que, apos
desenvolver o plangamento para redizacdo dos cursos, deverd
submeter 0 mesmo aapreciacdo das demais geréncias e aprovacao do
Gerente Gera do Shopping;

Periodo: Os treinamentos devem ser sistematicos com duragdo média

de 4 horas mensais para todos col aboradores.

Os referencias de exceléncia em treinamento nacional (revista Exame
2000) sdo de 81 horas de treinamento por funcionario/ano. A meta estabelecida para o
Shopping Iguatemi esta baseada neste referencial, onde se espera atingir, em um periodo de
3 anos, os patamares a cangados pelas melhores empresas nacionais.

O segundo item priorizado esta relacionado com os Recursos Humanos da

area de seguranca.

Item: Controle de entrada e saida de pessoas fora do horério ao
publico;

Especificacdo atual e mantida: Controle realizado em todas horas
do diaem que o Shopping se encontra fechado aos clientes externos;
Acodes: Capacitar 0s Segurancas encarregados do acesso, em um
modulo especifico, em agilidade e €ficiéncia na identificagdo de
pessoas.

Responsavel: O setor responsavel é o de seguranca que, apés
desenvolver o plangamento para redizacdo do curso, deverd
submeter 0 mesmo a apreciacdo da Geréncia de Marketing,
encarregada da contratagcéo de profissionais para ministrar oS cursos,
Periodo: Os treinamentos devem ser semestrais com duragdo a ser

estipulada apos diagndstico realizado pela empresa contratada.
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O terceiro item priorizado esta relacionado com 0s recursos humanos do

setor de seguranca.

Item: Contratacdo de funcionarios para o setor de seguranca;
Especificacdo: Padréo para contratacdo de funcionérios;

Acles: Descrever 0s requisitos minimos para contratagdo dos
segurancas contendo o perfil adequado para o cargo pretendido.
Capacitar o novo contratado com objetivo de entender o Shopping
ComMo empresa e como espago fisico.

Nivelar os conhecimentos desenvolvidos nos cursos internos
fornecidos aos funcion&rios do Shopping através de diagndstico
individual para cada colaborador contratado.

Responsavel: O setor responsavel € o0 de seguranca que devera
estabelecer 0s critérios necessarios para admissdo de funcionarios e
plangiamento para 0s cursos de apresentacdo da empresa e de
nivelamento.

3.343 PLANO DE MELHORIA DA INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANOS

O plangamento de melhoria dos recursos, somado aos demais, demonstra
que o QFD é uma ferramenta que busca tornar as agdes de melhoria propostas exequiveis e
eficazes, através da melhoria de todas as interfaces da organizacdo ligadas direta ou

indiretamente a voz do cliente

Foram considerados os itens de infra-estrutura e recursos humanos
priorizados no item 3.3.3.5. Nesta etapa, objetivou-se adicionar elementos de recursos

humanos e de infra-estrutura, além dos que ja existem atualmente.
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PLANO DE MELHORIA DA INFRA-ESTRUTURA

Para redlizagdo deste plangamento foram considerados os recursos de
infra-estrutura priorizados conforme aparece na Figura 3.29.

IMPORTANCIA CORRIGIDA
0 100.000 200.000 300.000 400.000 500.000 600.000

lluminagdo interna e externa
Central de Ar Condicionado

Sanitarios

Espaco fisico equipado para
escritorios

Subestacéo Elétrica

Reservatérios e casas de
maquinas

DESDOBRAMENTO DOS RECURSOS

Geradores de energia elétrica

Espaco fisico equipado para
treinamento/administracdo

Equipamentos
pessoais/segurangas

Espaco fisico equipado para
treinamento/lojas

Figura 3.29 Pareto parcial da priorizagao dos itens de infra-estrutura do Shopping
Iguatemi

Apos a priorizagdo dos recursos verificou-se que os primeiros itens
priorizados compdem a infra-estrutura  basica de abastecimento, sanitérios e instalagbes da
administraco. Estes itens, conforme informacfes dos técnicos, possuem um controle

sistemético, pois todas operacfes do Shopping dependem deles.
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Em virtude da proximidade das priorizaghes estes itens foram
condensados em um Unico chamado de “Infra-estrutura Bésica’. A seguir encontra-se

descrito o plangjamento para estes itens agrupados.

Item: Infra-estrutura Bésica, composta por:
- lluminagdo interna e externa

- Centra de Ar Condicionado

- Sanitarios

- Espaco fisico equipado para escritorios
- Subestacéo elétrica

- Reservatérios e Casa de méquinas

- Geradores de energia el étrica

Especificagdo atual mantida: indicadores de controle conforme os

padrdes estabel ecidos pel os técnicos;

Objetivos: Manutengdo do bom funcionamento das instalagdes e

eguipamentos gue compde este item;

Acdes: Capacitar a Geréncia e Encarregados para assegurar O

conhecimento necessario para a execucdo das seguintes atividades

propostas:

- Utilizacdo de ferramentas de controle e andlise de desempenho.

- Geragdo de novas idéias para atualizacdo tecnol bgica.

- Projeto de depreciagdo acompanhado de cronograma fisico-
financeiro para recuperagd ou reposicdo de maguinas e
eguipamentos.

- Projeto para manutencdo e reforma das instalagfes sanitérias e dos
escritorios acompanhados de cronograma fisico financeiro.

Responsavel: Gerente de Operagoes,

Periodo: Treinamento realizado no primeiro semestre de 2001 e

projetos no segundo semestre de 2001.
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Para infraestrutura deficiente ou ndo existente, necessaria para
implantacdo das caracteristicas de qualidade priorizadas, o plano deve ser desdobrado e
acompanhado por um cronograma fisico-financeiro a ser detalhado pelo setor de Operacdes
e Seguranca. Estdo selecionados, a seguir, os dois primeiros projetos prioritérios dagqueles
itens ainda n&o contemplados pelo Shopping:

Item: Espaco fisico equipado para treinamento/administragéo;
Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: Tornar disponivdl uma sda de
treinamento para um grupo de até 30 pessoas;

Objetivos: Possibilitar os treinamentos no Shopping, com infra-
estrutura adequada para pequenos grupos,

Acodes: Incluir no Plano Diretor, local para criagéo da sala e incluir no
Plangamento Estratégico a verba necesséria. Desenvolver o
plangamento para redlizacdo da obra e compra de moéveis e
eguipamentos,

Responsavel: Gerente Geral e Gerente de Operagoes;

Periodo: Estudo realizado durante o ano de 2001 e execucdo prevista
para 2002.

Item: Espaco fisico equipado para treinamento/l ojistas;

Item: Especificacao atual: O (zero);

Especificacdo para meta: Uma sala de treinamento e um anfiteatro;
Objetivos: Possibilitar os treinamentos no Shopping, com infra-
estrutura adequada para palestras e capacitacdo de lojistas;

Acoes: Viabilizar um convénio com o cinema para utilizacdo de uma
sdla para utilizaggdo dos lojistas. Disponibilizar uma sda de
treinamento para um grupo de até 30 pessoas;

Responsavel: Gerente Geral e Gerente de Operagoes,

Periodo: Estudo realizado durante o ano de 2001 e execucdo prevista
para 2002.
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Atualmente as palestras ja tém sido realizadas nas saas de cinema. A
sugestdo para melhoria nesta etapa serve para incentivar os lojistas, através do convénio, a
utilizagdo periodica das sdlas, sem o vinculo da administracgdo. Outro objetivo para este
convénio é o de criar, fora do ambiente da associacdo de lojistas, um espaco de
aprendizado propicio a troca de experiéncias e crescimento do negoécio através do
intercAmbio de préticas bem sucedidas. Atuamente a referida associacdo € vista, pela
maioria dos lojistas, de acordo com manifestaghes expressas, como ineficiente, servindo

aos interesses de somente alguns interessados.

O espaco fisico referente a sala de treinamento para grupos de até 30
pessoas, constante deste plangiamento, além de capacitar pequenos grupos de logjistas,
também poderia ser utilizado para treinamento de funcionarios das lojas, outra demanda
também identificada na pesquisa de mercado procedida.

PLANO DE MELHORIA DOS RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos contemplam a finalizagdo do planejamento, o qual,
depois de dinhado aos demais, deverd ser incorporado a um plangamento Unico,

integrado.

Para este quesito, pode-se verificar, conforme o gréfico da Figura 3.30,
gue o primeiro eemento pontuado é o Gerente Geral, ratificando, desta forma, a

importancia do mesmo como facilitador de qualquer melhoria proposta.

Verificase que, para atender a demanda de qualidade, as gerencias

representam o suporte vital para eficécia de qualquer agdo proposta

No item 3.3.6 foi desenvolvida a Arvore de Relacionamento para os itens
priorizados no Shopping lIguatemi, onde fica evidente a importancia das geréncias na
realizaco de qualquer mudanca. Para estes itens priorizados foi realizado um plano Unico.
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IMPORTANCIA CORRIGIDA
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| | |
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Gerente Geral

Gerente de Marketing
Supervisor de Seguranga
Gerente de Seguranga
Gerente de Operagdes
Promogoes de Eventos
Segurangas internos
Gerente Financeiro
Gerente Comercial
Gerente de Auditoria
Gerente Administrativo

Treinamentos

DESDOBRAMENTO DOS RECURSOS

Segurangas terceirizados
Encarregados da manutengdo
Recepcionistas/Telefonistas
Publicacées

Propaganda

Figura 3.30 Pareto parcial da priorizagdo dos recursos humanos do Shopping

Iguatemi

Os recursos humanos priorizados, a serem incluidos no Plangamento,

encontram-se listados a seguir:

Item: Melhoria do desempenho dos colaboradores:

- Gerente Gerdl;

- Gerente de Marketing;

- Gerente de Seguranca e Supervisor de Seguranca;

- Gerente de Operacoes.

Objetivos: Oferecer através dos gerentes e supervisores suporte

necessario para atender a demanda dos lojistas.
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Acoes:

1. Capacitacdo das geréncias e supervisores para: trabalho em
equipe, desenvolvimento de liderangca, ambiente da qualidade,
ferramentas de gerenciamento e desdobramento das diretrizes;

2. Redlizar diagnostico, envolvendo todos os colaboradores que
prestam suporte & agles prioritarias. Verificar suas necessidades
de treinamento, com objetivo de melhoria do desempenho
individual e em equipe;

Responsavel: Gerente Administrativo coordenar o projeto de

capacitacdo com apoio do Gerente Gerdl,

Periodo: Até dezembro de 2001.

Do total de cinqlienta e nove itens de infra-estrutura e recursos humanos o
“Quvidor” foi priorizado em quadragésimo primeiro lugar. Este item, mesmo obtendo uma
baixa pontuagdo, representa o Unico recurso listado que ainda ndo esté inserido no Quadro
de Funcion&rios hoje existente. A seguir, apresenta-se 0 detalhamento do Plano para a
criacdo do cargo:

Item: Ouvidor;

Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: 1 (um);

Objetivos: Ter uma linha direta de informagbes a respeito da
demandados lgjistas,

Acdes: Contratar pessoa capacitada, com habilidades para trabal har
com outras pessoas, lideranga e conhecimento do negdcio shopping;
Responsavel: Gerente Administrativo;

Periodo: Primeiro semestre de 2001.
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3.35 MATRIZ DE RELACIONAMENTO

Esta etapa tem como objetivo complementar, o Plangamento
desenvolvido, utilizando paratanto, alguns principios do Marketing de Relacionamento.

PropOe-se assegurar que as principais praticas de relacionamento nas
organizagdes, estudadas no Capitulo 2, sgjam aplicadas. Assm, agles para sua
implementacao também devem participar do plangamento proposto ao Shopping.

Para viabilizar esta proposta foi desenvolvida a Matriz de
Relacionamento que cruza caracteristicas do Marketing de Relacionamento com as agdes
prioritarias resultantes das Matrizes da Qualidade, dos Servigos e dos Recursos.

Para montagem desta Matriz e com base nos diversos autores que
estudaram o assunto em especia Woodcock e Stone (1998), foram listadas as

caracteristicas principais que compde o Marketing de Relacionamento, conforme descritas:

Conhecer e segmentar os clientes;

Dar tratamento especia a cada cliente;

Identificar as visOes dos clientes,

Criar canais intermediarios de distribuicdo com os clientes;

Sintonizar 0s processos da organizagdo com 0s requisitos de
relacionamento;

Facilitar o acesso dos clientes aempresa;

Facilitar ao cliente a obtencéo de informacoes;

Educar o cliente em como extrair o potencial total da organizagéo;
Educar a equipe para melhorar atendimento;

Conhecer e agregar as expectativas dos clientes nos produtos e ou
servicos oferecido;

Reduzir o tempo de retorno & solicitagdes dos clientes tanto quanto
for possivel;
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Oferecer informac&o e contato em tempo real aos clientes;

Permitir aos clientes parcela de participagdo na estratégia da
organizagao;

Reduzir os erros nas transagfes, chegando a zero erros, se possivel;

Oferecer ambiente agradavel e que estimule o cliente a voltar sempre.

A légica até agora utilizada no cruzamento da matriz continua sendo
aplicada. Nesta etapa, no entanto, no interior da matriz foi apenas identificada a existéncia
(ou n&o) de relagéo.

A matriz do relacionamento, apresentada na integra na Figura 3.31,
demonstra as relacOes existentes. Esta Matriz foi preenchida pela equipe de especialistas.

3.3.5.1 MATRIZ DE ACOES COMPLEMENTARES

Alguns itens de relacionamento ndo foram contemplados no Plangjamento
de Melhorias desenvolvido anteriormente, conforme pode ser visto assinalado na Figura
3.31, que apresenta linhas em branco.

Para contemplar os principios do marketing de relacionamento, que
consta como um dos objetivos deste trabalho, foi desenvolvida a Matriz de Acles
Complementares. Essa matriz contém novas agdes, a serem incluidas no Plangamento de

Melhorias, conforme aparece na Figura 3.32.
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Sintonizar os processos da organizagdo com 0s
requisitos de relacionamento

Facilitar o acesso dos clientes a empresa X
Facilitar ao cliente obtencéo de informacbes

Educar o cliente como extrair o potencial total da
organizacaéo

Educar a equipe para melhor atendimento

Conhecer e agregar as expectativas dos clientes nos
produtos e ou servicos oferecidos

Reduzir o tempo de retorno as solicitagdes dos clientes
tanto quanto forem possiveis

Oferecer informagéo e contato em tempo real aos
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Reduzir os erros nas transac6es a zero se possivel
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voltar sempre

Figura 3.32 Matriz de A¢bes Complementares do Shopping Iguatemi

As ag0es propostas para a Matriz Complementar sdo:

Criar cadastro detalhado de cada loja, do(s) dono(s) e ou gerente;

Desenvolver atividades para auxiliar a divulgar ou identificar a Visao

para 0 Empreendimento, nos treinamentos of erecidos aos |gjistas;
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Disponibilizar home page aos lgjistas,

Construir indicadores vinculados aos processos, para medir e
gerenciar as agoes e 0 desempenho do marketing de relacionamento;
Realizar pesguisa de satisfag&o e insatisfacdo anua com os lgjistas,
Manter um representante dos lojistas nas reunides de Plangiamento

Estratégico.

3.3.5.2 PLANO DE MELHORIA DAS ACOES COMPLEMENTARES

Para cada acdo de melhoria foi redlizado um plano que desdobra a

referida agdo nas atividades necessérias para sua execucao, conforme segue:

Item: Criar cadastro detalhado de cada loja, do(s) dono(s) e ou
Gerente Gerdl;
Especificacdo atual mantida: 1 (um)
Objetivos: Propiciar, através das informagbes obtidas, o
conhecimento e segmentacdo dos | gjistas;
Acdes: Melhorar o cadastro comercial existente, agregando ao
mesmo:

Dados pessoais dos proprietérios e gerentes;

Dados bésicos pessoais dos funcionarios internos de cada l0ja;
Responsavel: Gerente Comercial;
Periodo: Maio de 2001.

Item: Desenvolver atividades para auxiliar a divulgar ou identificar a
visdo do empreendimento, nos treinamentos aos |gjistas;
Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: Um semin&rio anua com duragcdo de um

dia
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Objetivos: Instrumentalizar os lojistas para desenvolver sua viséo de
futuro em relagdo ao empreendimento e identificar a Visdo de cada
um.

Acdes: Sensihilizar os lojistas visando sua participagéo e promover
a contratacdo de equipe especializada para ministrar 0 semindrio;
Responsavel: Gerente de Marketing;

Periodo: Junho de 2001

Item: Disponibilizar home page aoslojistas;

Especificacdo atual mantida: 1 (um);

Objetivos: Criacdo de cana intermediario de distribuicdo com os
lojistas;

Acdes: Acrescentar na home page existente (http://www.iguatemi-

poa.com.br/main-frame.html), link com acesso, através de senha, para

cada | ojista com as seguintes possibilidades:

Dados mensais de resultados por segmentos;

- Dados referenciais de outros shoppings do grupo;

- Livros, artigos e publicactes de interesse dos | ojistas

- Agenda de eventos, seminérios e palestras na area de Shopping;
- Extrato e demonstrativo das despesas de condominio;

- Linha direta do lojista com os setores que compdes a administragao;
- Linha direta dos |ojistas com Ouvidorig;

- Enderecos de interesse.

Responsavel: Gerente Administrativo;

Periodo: Até marco de 2001.

Item: Construir indicadores vinculados aos processos para medir o
desempenho do marketing de relacionamento

Especificacdo atual: O (zero)

Especificacdo para meta: Definir indicadores estratégicos

necessarios;
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Objetivos: Sintonizar 0s processos da organizagdo com 0s requisitos
de relacionamento;

Acdes: Contratar empresa de consultorias especializada para o
desenho dos processos existentes e vinculagdo aos mesmos com as
préticas do marketing de relacionamento.

Responsavel: Gerente de Marketing;

Periodo: Durante o ano de 2001.

Item: Realizar pesquisa de satisfagéo e insatisfacdo com os lgjistas,
Especificacdo atual: O (zero);

Especificacio para meta: Uma por ano;

Objetivos: Conhecer e agregar as expectativas dos clientes nos
produtos e ou servigos oferecidos,

Acdes: Contratar empresa de pesquisa de mercado para desenvolver
plangamento e posterior pesquisa com os lgjistas,

Responsavel: Gerente de Marketing;

Periodo: Primeira, no ano de 2001 e as demas nos anos

subsequentes.

Item: Manter um representante dos lojistas nas reuniGes de
Plangjamento Estratégico;

Item: Especificacdo atual: O (zero);

Especificacdo para meta: 1 (um);

Objetivos: Comprometer os lojistas, através de sua participacdo, com
as ag0es estratégicas do Shopping;

Acdes: Incluir um representante dos lojistas, por eles eleito, nas
reunides do Plangjamento Estratégico;

Responsavel: Gerente Gerd;

Periodo: Nas reunifes do Plangamento Estratégico de 2002 e nas

dos anos subsequientes.
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3.3.6 DISCUSAO DOS RESULTADOS

O méodo utilizado para o0 desenvolvimento desta dissertacéo
demonstrou-se adequado para realizar o plangamento da qualidade associado aos servicos
prestados pela administragdo do Shopping Iguatemi.

Como o QFD, em todas suas etapas, preserva a voz do cliente, as
priorizagbes naturalmente demonstram um forte alinhamento. Este ainhamento pode ser
visualizado através da Figura 3.33 que apresenta o relacionamento que existe entre os itens
priorizados no Estudo de Caso. Essa Figura revela que o conjunto de agOes listadas
constitui-se em um plangamento integrado.

A andlise do Diagrama de Arvore também deixa claro que as agdes do
Marketing de Relacionamento contemplam itens ndo identificados pelas Matrizes de
Qualidade, Servicos e Recursos. Ratifica-se, entdo, a necessidade de se incorporar ao
Modelo Conceitual proposto para servigos, as matrizes de Relacionamento e Ac0es
Complementares. Essas matrizes conduzem a um plangamento mas completo e
abrangente.

Salienta-se que o procedimento priorizado Treinamento de Funcionarios
da Administracéo, congtitui-se em um item com um grande nimero de relagdes. Assim,
espera-se através de sua execucdo uma melhoria geral em diversas atividades desenvolvidas
pela administracéo do Shopping.

Outra atividade importante foi a macica participacdo dos clientes lgjistas
na Pesguisa de Mercado promovida para 0 desenvolvimento desta Dissertagdo. 1sso
demonstrou a disposicdo dos mesmos a contribuirem na melhoria do sistema, o que
certamente facilita aimplantagdo do plano de melhorias.
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Figura 3.33 Arvore de relacionamento para os itens priorizados no

Shopping Iguatemi

A importancia dos pesguisadores na aplicacéo da metodologia proposta
também ficou evidente. Além do esforco de preenchimento das Matrizes, a equipe técnica
contribuiu para agregar informagdes que ndao foram manifestamente comentadas pelos
clientes lgjistas, mas que sG0 necess&rias para satisfagdo atual bem como futura dos

lojistas.

Além de organizar a obtencdo dos resultados esperados, esta Metodologia
se mostrou eficaz para o desenvolvimento do trabalho em equipe e da percepcéo da
importancia da visdo sistémica nas organizacoes. As inter-relacdes existentes nos meandros

de cada caracteristica de qualidade, as quais muitas vezes ndo tinham ligac&o direta com o
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item, aertaram a equipe para a importancia de se conhecer 0 negécio da empresa, seus
processos, bem como de disponibilizar tempo para troca de idéias na solugdo de

dificuldades e nos plang amentos setoriais.

Algumas das agBes priorizadas no Plangjamento de Melhoria ja eram de
conhecimento da equipe técnica. Esse conhecimento se fazia parte do feeling dos

administradores e também por pesquisas promovidas juntos aos clientes consumidores.

A utilizagdo de um método cientifico foi importante para organizar e
assegurar os resultados deste trabalho apoiado em dados e pesquisas. O uso de um método
sistemético aumenta a probabilidade da demanda, até entdo inferida pelos administradores,
ser comprovada. Assim, agoes de melhoria podem ser propostas com o objetivo de corrigir

as nao conformidades e criar um sistema de qualidade mais eficaz.



CAPITULO 4 - CONCLUSOES

4.1 COMENTARIOS FINAIS

Este trabalho apresentou uma abordagem de utilizagdo do QFD adaptada
para o setor de shopping centers, onde o marketing de relacionamento foi incorporado ao
Modelo Conceitua proposto. O cerne desta abordagem esta na integragdo das préticas do
marketing de relacionamento com os fundamentos do desdobramento da qualidade,
conforme apresentado no Estudo de Caso.

Foi apresentada uma revisdo bibliogréfica sobre a qualidade em servicos,
onde pode ser observada a importancia dos servigos face a crescente posicéo que estes
ocupam na economia mundial. Diante do cenario atual de ata competitividade, €
fundamental conhecer os clientes e suas demandas. E preciso desenvolver abordagens
sisteméticas que permitam continuamente recolher informagdes e transformar esse
conhecimento em valor para o cliente.

Ouitros itens abordados na revisdo foram: Marketing de Relacionamento,
Pesguisa de Mercado e Desdobramento da Fungcdo Qualidade. A revisdo na &ea da
gqualidade revelou a caréncia de estudos abordando o desenvolvimento de modelos

conceituais para servigos em shopping centers.
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O método proposto foi testado através de um estudo de caso realizado
junto ao Shopping Center Iguatemi. Ele incorpora adaptagtes ao modelo de QFD para
Servigos proposto por outros autores.

Esse méodo contempla sete etapas principais. Matriz da Qualidade,
Matriz dos Servigos, Matriz dos Recursos (Infra-estrutura e Recursos Humanos),
Plangamento da Qualidade, Matriz do Relacionamento e Matriz de Ac0es

Complementares.

O Modelo apresentado teve como objetivo realizar um plangamento de
gualidade para o Shopping Center Iguatemi. A partir da identificagdo da demanda do
cliente e, com a utilizacdo das matrizes, foram priorizados as caracteristicas da qualidade,
servigos e recursos. Os itens priorizados foram incorporados a um plano de agdo.
Posteriormente, o plangamento foi ampliado, passando a contemplar acbes orientadas por
principios do marketing de relacionamento.

O Estudo de Caso revelou importantes vantagens da Metodologia
proposta, a qual demonstrou-se eficiente para a traducdo da voz do cliente e também para
traduzir em caracteristicas mensuréveis as informagdes obtidas no benchmarking e na
prética do gemba.

Outra vantagem percebida foi a possibilidade de aprendizado, oriunda do
trabalho em equipe, onde as habilidades sdo somadas, agregando o conhecimento técnico
de todas &eas. Isso possibilita aos integrantes a construcdo de uma visdo sistémica,
necesséria para o preenchimento das matrizes e conducdo das priorizagoes.

Outra vantagem percebida diz respeito apreocupacdo que a Metodologia
demonstra em incorporar, nas priorizages, aspectos praticos, tais como a dificuldade de
atuacdo, tempo, dificuldade de implantagdo e avaliagdo do custo. Desta forma as acbes
propostas adquirem maior garantia de sua exeqiibilidade.
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Uma provavel deficiéncia dos modelos anteriores de QFD desenvolvidos
para o0 setor de servico € a ndo inclusdo dos principios do marketing de relacionamento.
Acgles visando a estreitar o relacionamento entre cliente e fornecedor ndo eram
incorporadas no plano de agdo, pois ndo apareciam como uma demanda especifica dos

clientes. A abordagem proposta corrige essa deficiéncia.

Enfim, é importante ressaltar que 0 meio em gue o modelo sera inserido é
determinante para que 0 mesmo possa ser explorado em toda sua potencialidade, e que o
comprometimento de toda organizagdo, em especial da Alta Administragdo, é vital para o

sucesso de qualquer sistema de qualidade.

4.2 SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Alguns aspectos observados ao longo do trabalho demonstram a
necessi dade de estudos mais aprofundados, conforme seré comentado a seguir.

Uma possibilidade de pesquisa é o estudo da cultura organizacional. Mais
especificamente, a identificagdo de atitudes que favorecem a busca da exceléncia na
prestacéo de servicos.

Outra possibilidade de pesquisa seria a inclusdo no Modelo proposto do
estudo de viabilidade econdmica, onde 0s investimentos projetados seriam avaliados dentro
do contexto de disponibilidade financeira do Empreendimento, bem como, se for o caso, o
tempo de retorno deste investimento.

Além disso, sugere-se que a Metodologia proposta seja aplicada em outros
centros comercias. 1sso gjudaria na vaidacdo do Modelo e poderia revelar outras

adaptacOes para torné-lo mais completo e abrangente.
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ANEXOS

MATRIZES DO
DESDOBRAMENTO DA
QUALIDADE




SHOPPING IGUATEMI

MATRIZ DA QUALIDADE

SO / SIS0 SO SOPING ISP SOATIELLLIOJUI SBPI0} 3P oN

EVENTOS

21159WiSs/ Seis 10| So ered sopezieal SoUusAd 3p N

SO / 0JUBLLIBLIO 178159 OU S2)UB 1[0 SO eed Sepezieal selip}ap oN

SO /9B 1D SO efed SOpeZ|[ea. SOIUSAS 3P oN

EQUIPAMENTOS

SO /BIOURLI000 3P WIIB(0] Wd O} fesse 3p S0.41s1691 3P oN

sedueinfes
sojpd opezi|in eossad osn ap wawoy Jod sojuswredinbs ap oN

(" "selowed)edueinbas
eed sopezi|in Jepue Jod sojuawedinbe ap N

SEGURANCA

RECURSOS HUMANOS

wibereh ap fepue Jod sousixe sedueinfes ap oN

Buiddoys op tepue Jod souiul sedueinBss ap oN

SouRIXe sedueinbas ap oN

Buiddoys op seougpuadap se ossade Jod sedueinfies ap oN

TREINAMENTO

[E10) SOLIUOIBUN N / 091jNd Ce
OJUBW IpUSTe BJed SOpeu 1) 03RS U LR Bp SOLIRUO 0UN 3P oN

ansawiss | sedue.infes soe
SO}[Esse & 0ANUS/AS.d OJusLLeU B} / WBLWIOY-Seoy ap apepuend

ansawiss /selo] sep sajueseb a
solepldold soe sep1oaejo ojusLLERU B} 3P Seloy ap apepiuend)

RECURSOS HUMANOS

ATENDIMENTO AO PUBLICO

S9W /SeIsIu0iodadal sep Jowny Oe ojuenb eAeIIS U IWpe
oeddadn. eu (saQisabins ap exed) sagdewre (991 ap oN

Sowl /sagdewiojul
ap oeoJeq ou sajusI o e sepeisa.ld sapJewojul ap oN

sawl
/ IOpIANQ O Seliv) Sagdelle [991/5901s36ns ap so.siBa1 ap oN

ansawiss / eseb we 0211gnd oe oyusw IpusIe oe
ojuenb seis1(0] 8 S9I0PILNSU0D SBIUB 1 [D WD 0edeSITes ap eeasy

9

Jayanyno 4a

SUIILSI4IL VYYD

QUALIDADE
DEMANDADA

Prevencéo a assaltos

le

G50 g

Controle adequado do acesso a0

shopping dos funcionérios das

lojas

Informag&o fornecidapelos

segurancas de localiz:
completa ao cliente

agOes

Ac20 &gil e eficaz em situ

de assalto

acéo

i6dica da decor:

Promogéo de eventos aos | ojistas

Promogéo de eventos aos clienteq
(palestras...)

(exposicoes ...)
Promogéo de Feiras
acao perio

Alter:
dos corredores

Criaggo de ouvidoria para servir

a0s lojistas

PESO

9 0s3d

®
~
I
S

~
©
o
3

0sad

NIVEIS

OldYANND3S 13AIN

edueanbas eog

openbapy bBunsien

OldYNIdd T3AIN




Setor Administral
com atendimento e

13,73

Clareza nas informagdes
of erecidas no balcéo da
|administracéo aos |gjistas

Divulgag&o adequada das normas}
a0s ojistas

Recepg&o administrativacom
atendimento cordial

BONS SERVICOS

Setor Administrativo com procedimentos
eficazes

13,73

Clareza da administrac&o na
elaboragéo dos demonstrativos
de receita e despesa provenientes
dos aluguéis aos |ojistas

Elaboragéo de relatérios
estatisticos de receita por
diferentes

é4reas de atuagéo dos lojistas

/Aproveitamento da auditoria com
intuito de agregar valor ao lojista
aestaatividade

Flexibilidade nos rigorosos
critérios pararealizaggo de
servicos de obras ou reformas
naslojas

Infraestrutura adequada

10

19,61

Inclusdo de espago para reunides}
comerciais doslojistas

Inclusdo de espago para
treinamento de equipes de
funciondrios daslojas

Inclusdo de local pararefeitério e
vestidrio dos funcionérios do
shopping

Incluséo de consultério médico e
dentério para os funcionérios

AREAS ADEQUADAS DISPONIBILIZADAS

Mix Diversificado

10

19,61

Inclusdo de Correio (EBCT)

Inclusdo de Academiade
Ginastica

Incluso de consultérios médicos|

Inclusdo de consultérios

TOTAL

51

dentérios

IMPORTANCIA DAS C.Q. 1Q]

70,83

47,09

120,44

114,97

182,92

148,09

101,26

70,16

83,92

42,16

114,43

PRIORIZACAO INICIAL

19

1

13

20

17

24

DIFICULDADE DEATUAGCAO Dj

2

2

2

15

ANALISE COMPETITIVA Bj

0,5

15

1

1

1

0,5

0,5

15

IMPORTANCIA CORRIGIDA DAS C.Q. 1QJ*

70,83

81,56

120,44

258,69

209,43

143,21

99,22

83,92

42,16

171,64

PRIORIZACAO FINAL

19

18

10

16

17

24

ESPECIFICAGCOES ATUAIS

17

11

26

10

dado nao
fornecido




VNI OYOVZI¥OIdd 3a WIQHO0

14

20

11

VAVANVINIA 3avalivnd vd vaioldydod VIONY LYOdNI

IDi*

454

5,40

3,87

3,26

7,20

2,56

6,37

4,93

3,44

VAILILIdNOD OYIVITVAY [

1,00

1,50

1,00

1,00

1,00

0,50

1,00

0,50

1,00

VOI93LVH1S3 OYIOVITVAY

El

1,50

1,50

1,50

1,00

2,00

1,00

1,50

1,50

1,00

TIVIDINI OYOVZIHOI¥d 3a W3aH0

12

15

23

22

14

20

o

VAVANVINIA 3avaivnd va vIONY LYOdNI

3,71

3,60

3,16

3,26

5,09

3,62

5,20

5,69

3,44

0avO¥aN 3d VSINOS3d VA VIAIW OYIVNLNOd

9,64

9,37

8,22

8,47

7,73

5,50

7,89

8,64

9,07

MIX

SOLIRIUSP SOLIOYNSUCD © Sepeuisap sefo] ap oN

SOOIPSW SO 1O} NSUOD B Sepeuisap sefo] ap oN

EOIISPUID) 9P BILBPEOY B Sepeunssp selo]ap oN

1093 oe sepeunsap sefo|ap oN

ESPACO FISICO

AREAS INTERNAS

selo|
Sep soLeuodUNS o eled O1LigIUB @ 0JIPR|Al OLIO}NSUOD 3P oN

selo|sep
SO112UOIUNY SOP 01K IISIA © 010} o4 eled 09151} 0Jedss ap oN

selo] sep solleuoouny sop ojusweu Bl efed 001s)) 0dedss ap N

sessilo] so ered seuseiul sagiunel ered 091s1§ 0Jedss ap oN

OBRAS E MANUTENCAO

911S3WSS / S3I0PS1I0D
Sop 0gJeJodap e 0juenb s9YUB |0 SO WD oedesiies ap eeasy

ausewiss /selo)seu
SOUJIUI SOAINISS B Sewo ) ‘seiqo eled oedez1ioie ap 0gduslqo
esed apep||iBe ojuenb seisio] so wod ogdejsies ep eeas3

IARKETING

PUBLICACOES

Sow /eLiolpre
Bp SOLIOR P 3P SHNeJRe BIs1 0] Ok sepesald sagdewiojul ap oN

211S9WSS / SepUSA 3p opezioles eniuadsed
029.q0s seo] ap solep doud soe Sop1osuI0) SO LR B 3P oN

sawl
/sienbn e sop sejusuan0.d Sejuod ap cedeisaid e a1qos selo| ap
so1ree idold SOe SO 198UI0} SOPeU I LIJS I SOAIRIISUOWSP 8P oN

11s8Wss / selo] senou sep ogdeziene
OpUBIUD Sers|fo] SO. SOPJNG LIS P SOAITRWLIO JU I ST |00 8PN

a1saWes
/SOAIRJIS IU WP SoJUsW Ipa20.d 8 sewiou sep oedeb nAIp
OpUBIUD Sers|fo] SO. SOPJNG LIS P SOAITRWLIO JU 1 ST |00 8PN




9,19 3,49 17 0,50 1,00 2,47 22
9 3 3 3 8,76 3,33 21 1,00 1,00 3,33 13
9,14 3,47 19 1,50 1,00 4,25 8
9 8,93 3,66 13 0,50 1,00 2,59 19
9 8,50 3,48 18 0,50 1,00 2,46 23
3 9 8,65 3,54 16 1,00 0,50 2,51 21
3 9 7,42 3,04 24 0,50 0,50 1,52 24
9 7,72 5,06 6 0,50 1,50 4,38 7
9 8,05 5,27 3 0,50 1,00 3,73 10
9 7,41 4,85 7 0,50 1,00 3,43 12
9 6,76 4,43 10 0,50 1,00 3,13 17
9 9,93 6,15 1 2,00 2,00 12,29 1
9 7,39 4,57 8 0,50 1,00 3,23 15
9 7,28 4,51 9 0,50 1,00 3,19 16
9 7,08 438 11 0,50 1,00 3,10 18
100,00
102,77 48,63 26,73 25,61 32,88 24,01 67,07 93,75 95,69 40,86 28,17 110,63 29,11 28,68 27,89
12 22 31 32 26 33 21 16 15 25 29 9 27 28 30
1 1 05 05 1 05 1 05 05 05 05 15 05 05 05
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1
102,77 48,63 18,90 18,11 32,88 16,98 67,07 66,29 67,66 28,89 19,92 191,61 20,58 20,28 19,72
15 23 31 32 25 33 21 22 20 26 29 3 27 28 30
1 3




ansawas/ sexs1[o] so eled sopezifesl SOIUSAS 8P oN

171,64

SO / 0JUSLLIRUO [JRIS OU SILB 1[0 SO eed Sepez|[ea. seyap oN

EVENTOS
42,16

SoW /SaIUB1 [0 SO e red Sopez|eal SOJUBAS 3P N

83,92

SO /10UR.I090 P WIB|OC] Wi O} fesse ap souis el ap oN

99,22

seduenbes
sojed opezi|in eossad osn ap wawioy Jod sojuswredinbs ap oN

169,94

EQUIPAMENTOS

('sesowed)eduelnbos
eted sopez||iin sepue Jod sojusiued inba ap oN

105,00

wiabieseb ap Jfepue Jod souleixe sedueinbas ap oN

143,21

SEGURANCA

Buiddoys op repue Jod sousiul sedueinbas ap oN

209,43

sou.elxe sedueinfies ap oN

RECURSOS HUMANOS

135,96

Buiddoys op selpugpuadap se ossade Jod sedueinBas ap oN

258,69

SHOPPING IGUATEMI

110} SO LeuOoUNY N / 0211gnd o8
OJUBLU IpURe e.ed SopeU B} 0g3e .S U ILLPE BP SO LU0 dUNY 3P oN

161,94

2.159Was | Sedueinbas soe|
SO} fesse e 0ANUSASI OJUBLLIRU B} / WBWOY-SeIoy ap apepuend)

114,97

TREINAMENTO

a.1sawes / sefo| sep sajueseb 9
solepLdo.d soe Sep 1990 J0 OjuBLLIRU B} 9P SeJoy ap apepuend)

120,44

Sgw /Ssexsiuopdaoal sep Jowny oe ojuenb eAes U wpe)
oeddaoaeu (s901sabins ap exed) sagdewre0a1 ap oN

81,56

S/
sapdewojul ap Ogdfed Ou Sejus 1[0 e Sepelsald sagdewojulap oN

RECURSOS HUMANOS

70,83

S9W / JOPIANQ OB Selie} SagJee 091/5901saBNs ap so1s1691 9p N

129,72

ATENDIMENTO AO PUBLICO

a.saWwes / eseb we 091(gnd oe ojusL IpUBTe Oe|
ojuenb seis|[0] 8 S2.J0p IUNSUOD SALB [0 WD oede jS1Tes ap eeasy

109,07

—»

Apresentacéo de relatérios aos

acionistas
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DESDOBRAMENTO
DS
SERVICOS

Importancia 1Qj*

Reunifes gerais e setorizadas
com 0s gerentes
ssg0 e aul

Reunifes individuais com

Contato com empresas
lojistas

terceirizadas

do

&0

dos

aCa0 ou

acoes

aca0 para
acao

elaborag

toriz
toriz

advogados contratada local e em

Plangjamento estratégico anual
SP

parecer de solicit

despesas extraordindrias
acao e

Controle da document

remetida para empresa de

Emi

gerentes
Emisséo e aul
Coorden

MATRIZ DOS SERVIGOS

OldYANND3S T3AIN

NIVEIS

Contatos Diversos

Supervisdo dos
Setores
Plangjamento e

OIdYINIYd T3AIN

VHI9O VIONIYIO VA SOJIAYIS

de funcionérios

aca0

expansdo e novo mix

Estudo de viabilidade para plano

Controle e cumprimento das
diretor

metas
Estudos de viabilidade para

Contrat:

Controle




SERVICOS COMERCIAIS

Servigos Diversos

Compra de materias e
equipamentos

Avaliaggo de cadastro dos
candidatos a locagéo

Aluguel de Lojas

Avaliacdo da viabilidade do mix
dos locatérios

Formalizag&o contratual

Envio de documentacéo ou
solicitagdo a empresa de
advogados

Redimensionamento de espagos
das lojas com os clientes

Troca de pontos com os clientes

Negociagdo com

Reandlise do mix com os
clientes

Clientes

Reparcelamento das prestagtes
dos clientes em atraso

Emiss3o e de relatério com
percentuais de faturamento por
setor, para distribuigéo aos
lojistas

SERVICOS FINANCEIROS

Contratag&o de funciondrios

Servigos Diversos

Compra de materias e
equipamentos

Emissdo de relatérios financeiros

Emissdo dos demonstrativos parg|
os conddminos de receitae

despesas

Controle do faturamento

Contas a Pagar e
Receber

Emissdo de cobranca

Organizag&o de documentacéo
para contabilidade

Servigos de rua para entregas e
recolhimentos de
valores/documentos

Contratag&o de funciondrios

Servigos Diversos

Andlise de contratos dos
Servigos terceirizados

Compra de materias e
equipamentos

Administracéo de
Servicos Terceirizados]
de Seguranca

Gerenciamentos dos segurancas
externos

Gerenciamento dos segurangas
internos




SERVICOS DE SEGURAN

Controle dos Bombeiros

Administracéo dos
Segurangas

Controle do balcdo de
informagdes, carrinhos de
criangas e cadeiras de roda

Contratados

Controle de achados e perdidos

Controle darecepgéo e telefonia
(na seguranca) ao cliente
consumidor

Controle do Bom
Funcionamento de
Equipamento

Controle de equipamento
utilizado pelos segurangas

Controle de Acesso

Controle de entrada e saida de
pessoa fora do horério ao
publico

Controle de aberturae
fechamento das |ojas

SERVICOS DE OPERACOES

Contratag&o de funciondrios

Servigos Diversos

Andlise de contratos dos
Servigos terceirizados

Compra de materias e
equipamentos

Aprovaggo dos projetos dos
lojistas

Controle de Reformas

Controle da manuteng@o
executada

daslojas

Controle das normas
estabelecidas para servicos e
reformas

Responsabilidade
técnica Sobre as
Obras do
Empreendimento

Projeto e execugéo de obras da
4reade condominio e
administrativas

Controle da manutenggo da
limpeza

Controle da manutengéo e
atendimento do fraldario

Apoio as agBes de Marketing

Controle de Empr
de Manutencéo

Controle dos projetos e
manutencdo paisagisticainterna
eexterna

Controle e manuteng&o dos
equipamentos e redes

Controle dos Servicos gerais

Fiscalizagéo Periddical
nasLojas

Fiscalizagcdo das normas para
layout

Contratag&o de funciondrios

Andlise de contratos dos
servigos terceirizados




SERVICOS DE MARKETING

Servigos Diversos

Compra de materias e
equipamentos

Promog&o de treinamentos aos
funcionérios da administragéo

Promog&o de Eventos
e Contratacoes

Promog&o de exposi¢des
internas

Promog&o de exposi¢des
externas

Promog&o de palestras aos
lojistas

Promog&o de eventos culturais

Promog&o de eventos
filantropicos

Contratacéo e execugdo de
pesquisa de mercado

Relagdes Publicas

QOuvidoria paraatender as
sugestdes e reclamagdes dos
Lojistas

Contato com a comunidade,
autoridades e imprensa geral

Divulgagéo

Elaborag&o de boletins
informativas aos |gjistas

Elaborag&o de Folders aos
consumidores

Elaboracéo darevista
IGUATEnews

Decoragdo dos corredores

Insercdes namidia

SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Pessoal

Folha de pagamento

Contratag&o de funciondrios

Documentagéo

Servico de Contabilidade

Servigos Diversos

Controle de servigos externos

Compra de materias e
equipamentos

Atendimento ao
publico

Servigo de Telefoniae de
recepcao ao lojistano balcéo da|
administracéo

Servigos Diversos

Contratag&o de funciondrios

Andlise de contratos dos
Servigos terceirizados

Compra de materias e
equipamentos

Preparacéo das escalas daslojas
para serem auditadas




SERVICOS DE /

Controle de Auditores}
Externos

Treinamento dos auditores para
tipo de informagBes que devem
observar e transcrever

Preparag&o de relatérios da
auditoria ao setor financeiro

Preparag&o de relatérios aos
lojistas da auditoria
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0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
0,00 64 1,50 1,50 0,00 64
252,19 52 1,50 1,50 378,29 52
0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
272,11 51 1,50 2,00 471,32 49
0,00 64 1,00 1,00 0,00 64
0,00 64 1,00 1,00 0,00 64
0,00 64 1,00 1,00 0,00 64
0,00 64 1,00 1,50 0,00 64
162,95 59 2,00 2,00 325,91 56
0,00 64 1,50 1,00 0,00 64
0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
162,95 59 2,00 2,00 325,91 56
170,09 58 2,00 2,00 340,18 54
0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
252,19 52 2,00 2,00 504,38 47
0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
0,00 64 2,00 1,50 0,00 64
4396,27 2 1,50 1,50 6594,40 3
279,16 50 1,50 1,50 418,75 51
3041,77 9 1,50 2,00 5268,49 7
1695,50 24 1,50 1,50 2543,25 17
1800,54 21 1,00 1,00 1800,54 26




0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
1678,70 25 1,50 1,50 2518,05 18
700,89 39 2,00 2,00 1401,79 33
573,08 41 1,00 1,50 701,88 44
4084,70 3 1,50 1,50 6127,06 4
6727,98 1 1,00 1,00 6727,98 2
1727,23 23 1,00 1,50 2115,41 24

0,00 64 1,50 1,00 0,00 64
434,96 46 1,50 1,50 652,44 45
415,24 47 1,50 1,50 622,86 46
252,19 52 1,50 1,00 308,87 58
981,85 32 1,00 1,00 981,85 37
2483,98 14 1,00 1,00 2483,98 19
2401,50 15 1,00 0,50 1698,12 27
484,65 44 1,00 1,00 484,65 48
484,65 44 1,50 1,50 726,98 42
928,64 34 2,00 2,00 1857,28 25
748,10 37 1,50 1,50 1122,14 35
640,04 40 1,50 1,50 960,06 39
852,47 35 1,00 1,00 852,47 40
567,83 42 1,50 1,50 851,75 41

0,00 64 1,50 1,00 0,00 64
714,09 38 1,50 1,50 1071,13 36




102,77 61 2,00 2,00 205,55 60
3899,18 6 2,00 1,50 6753,57 1
2488,19 13 1,50 1,50 3732,28 11
2317,81 16 1,50 1,50 3476,71 13
2758,48 11 2,00 1,50 4777,83 8
2128,64 17 1,50 1,50 3192,97 14
2128,64 17 1,50 1,50 3192,97 14
1738,05 22 1,50 1,00 2128,67 23
1449,84 28 0,50 0,50 724,92 43
1555,35 27 1,50 1,50 2333,02 20
1804,10 20 1,50 0,50 1562,40 30
1109,77 31 2,00 2,00 2219,53 22
943,43 33 1,50 1,50 1415,14 32
1293,07 30 1,50 2,00 2239,65 21
251,77 56 1,50 1,50 377,66 53

0,00 64 2,00 2,00 0,00 64

0,00 64 1,50 1,00 0,00 64

0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
221,29 57 1,50 1,50 331,94 55

0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
2049,27 19 0,50 1,00 1449,06 31
32,88 62 1,50 1,00 40,27 63
252,19 52 1,00 1,00 252,19 59
32,88 62 2,00 2,00 65,76 62
485,81 43 2,00 2,00 971,63 38




295,94 48 0,50 0,50 147,97 61
0,00 64 2,00 2,00 0,00 64
295,94 48 1,50 1,50 44391 50




MATRIZ DOS RECURSOS INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS DO SHOPI

RECURSOS HUMANOS INTERNOS
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DESDOBRAMENTO s | BB 8|82 3¢ 3 3 gz | £
n0S 318l | 8|8 |8 |82 5| 85| .| 8|8 |%|%g
333&3333%-;%@%\58?5
SERVICOS Zpi>| 5 | 3|5 % 3|3 s 5|5 Bl Bl gl B
Q =
: l | O O O [0 [0 [0 [0 [0 o) @ g | & o & 8 i
= — v
Apregentagao derelatérios aos 0 9 3 3 1 1 1 1 1 1 1
acionistas
Contato com empresas
terceirizadas 1.253 9
Reunides individuais com 1668 9
lojistas i
Reunides gerais e setorizadas 3712 9 3 3 3 3 3 3 3
1 |com os gerentes
<
5 Emisso e autorizacéo ou
O |parecer de solicitagdes dos 3.749 9 3 3 3 3 3 3 3
< |gerentes
]
E Emissfo e autorizag&o para
@ N 4.632 9 1 1 1 1 1 1 1
i |despesas extraordinérias
]
< = x
A |Coordenaggo e elaboragéo do
8 Planejamento estratégico anual 3.109 9 8 8 8 8 3 3 3
O
S |Controle da documentagao
5 remetida para empresa de 0 9
» |advogados contratada local e em
SP
Controle e cumprimento das
metas 1.602 9 3 3 3 3 3 3 3
Estudo de viabilidade para plano
diretor 6.067 9 3 3 3 3 3 3 3
Estudos de viabilidade para
expansio € novo i 5.872 9 3 3 1 3 3 1 1
Contrataggo de funcionérios 0 9
Compra de materiase 0 9 1 1
equipamentos




Avaliaggo de cadastro dos

criangas e cadeiras de roda

candidatos a locagéo 0
Formalizag&o contratual 378
o Avahas;a(?(.iawabllldadedo mix | 00
b dos locatérios
O |Envio de documentagdo ou
5 solicitagdo a empresa de 471
= |advogados
8
o |Redimensionamento de espagos 0
8 das lojas com os clientes
>
5 Troca de pontos com os clientes 0
w
Reandlise do mix com os 0
clientes
Reparcelamento das prestagdes 0
dos clientes em atraso
Emissdo de relatério com
percentuais de faturamento por 226
setor, para distribuigéo aos
lojistas
Contratag&o de funciondrios 0
Compra de materias e 0
equipamentos
« |Emisséo de relatérios financeiros| 326
o
% Emissdo dos demonstrativos parg]
% os conddminos de receitae 340
d
2 lespesas
o |controle do faturamento 0
o
O |Emissio de cobranga 504
>
[hq
u Organlza;;,aq _de documentagéo 0
para contabilidade
Servigos de rua para entregas e
recolhimentos de 0
valores/documentos
Contratag&o de funciondrios 6.594
Andlise de contratos dos
. .. 419
servigos terceirizados
Compra de materiase 5268
equipamentos
Gerenciamentos dos segurancas 2543
externos
Qerenuamento dos segurancas 1801
internos
Controle dos Bombeiros 0
Controle do balcgo de
informagdes, carrinhos de 2518




1%2]

8 Controle de achados e perdidos | 1.402

>

5 Controle darecepcéo e telefonia

@ |(na seguranga) ao cliente 702
consumidor
Controle de equipamento 6.127
utilizado pelos segurangas :
Controle de entrada e saida de
pessoa fora do horério ao 6.728
publico
Controle de aberturae 2115
fechamento das lojas i
Contratag&o de funciondrios 0
Andlise de contratos dos 652
Servigos terceirizados
Compra de materias e 623
equipamentos
Aprovag&o dos projetos dos 309
lojistas
Controle da manuteng@o 082
executada

& |controle das normas

'Q, |estabelecidas paraservigos e 2.484

< |reformas

i

w ) =

o F”r()J etoe execugto de obras das 1698

1 |éreas do empreendimentos

[a)

* =

8 (_:ontrole da manutencéo da 485

O |limpeza

S =

& Contr.ole da manuten(’;a.o e 727

w atendimento do fraldério
Apoio as aces de Marketing 1.857
Controle dos projetos e
manutencdo paisagisticainterna | 1.122
eexterna
Controle e manuteng&o dos 960
equipamentos e redes
Controle dos servigos gerais 852
Fiscalizagdo das normas para 852
layout
Contratag&o de funciondrios 0
Andlise de contratos dos 1071
servicos terceirizados :
Compra de materias e 206
equipamentos
Promog&o de treinamentos aos 6.754
funcionérios da administragéo :
Promog&o de exposi¢des 3732
internas )
Promog&o de exposi¢des 3477

externas




Promogé&o de palestras aos

z
E lojistas 4.778 1 3
&
<§( Promoggo de eventos culturais | 3.193 3
w =
g [Promogzo de eventos 3.193 3
8 filantropicos
155 Contratacéo e execuggo de
i pesquisa de mercado 2129 ! 9
W
@ |Ouvidoria paraatender as
sugestdes e reclamacdes dos 725 1 3 9
Lojistas
Contgto com gcomun| dade, 2333 9
autoridades e imprensa geral
EI aborat,?ao de bolgt.ms 1562 9
informativas aos |ojistas
El aboragao de Folders aos 2920 3
consumidores
Elaboracéo darevista
IGUATEnews 1415 9
Decoragdo dos corredores 2.240 3
Insercdes namidia 378 3
Folha de pagamento 0 9
1%2]
g Contratag3o de funciondrios 0 9
5; % [servico de contabilidade 0 9
E ,’J_: Controle de servigos externos 332 9 3
fk 2 i
[ = Compra de materiase 0 9 1
S [equipamentos
<D( Servigo de Telefoniae de
recepcéo ao lojistano balcéo da| 1.449 3 9
administracéo
Contratag&o de funciondrios 40 9
< Ana_l isede co_nFratos dos 250 3
T |ervicostercel rizados
E Compra de materiase 66 9
5 |equipamentos
5 = -
2 Preparagdo das.escalas daslojas 972 9
w |para serem auditadas
9) Treinamento dos auditores para
8 tipo de informagBes que devem 148 3
3 observar e transcrever
5 Preparag&o de relatérios da 0 9 3
 auditoria ao setor financeiro
ngwagao de-rel §t0r| 0s aos 244 9 3
lojistas da auditoria
IMPORTANCIA DOS RECURSOS IR;j |318.133| 87.542 |104.280|239.330|180.621|281.565| 81.091 | 72.553 | 6.524 |216.186|104.732| 26.907 0 9.484 | 2.410 | 32.905 | 10.609
ORDEM DE PRIORIZ/—\QAO ORIGINAL 3 17 16 5 8 4 18 19 41 7 15 30 45 40 43 27 37
AVALIA(;AO DECUSTO Cj| 15 15 15 15 15 15 15 15 2 2 2 2 15 2 2 15 2
AVALIAQAO DA DIFICULDADE Lj 2 2 2 2 2 2 2 2 15 2 2 2 2 2 2 2 2
PRIORIZACAO DOS RECURSOS IRj* [551.021|151.627(180.618|414.531|312.844|487.684|140.454|125.666| 11.300 (432.371|209.464| 53.813 0 18.967 | 4.819 | 56.993 | 21.217
ORDEM DE PRIORIZACAO FINAL| 1 17 16 6 8 4 18 19 41 5 15 26 45 37 43 25 36
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9 1 9 3 3 3 1 1 1

9 1 1 1 1 1 3 3 3 1 1 1

9 1 1 1 1 1 3 3 3 1 1 1

9 1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

3 1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

9 3 1 3 3 1 1 1 1

3 9 1 3 3 1 1 1 1

9 1 1 1 3 3 1 1 1 1

9 1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

9 1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1

1 3 3 1 1 1 1
4.738 | 26.917 | 51.758 | 12.400 (169.115| 34.856 | 38.379 | 23.155 | 34.016 | 65.874 | 127.316 | 65.126 | 43.000 | 1.857 | 9.863 | 9.863 | 12.358 | 12.358 0 381.947|381.947|232.837(127.316|127.316(127.316| 30.450 | 30.450

42 30 22 34 9 25 24 33 26 20 11 21 23 44 38 38 35 35 45 1 1 6 11 11 11 28 28
1 1 1 1 1 0,5 0,5 15 0,5 1 15 0,5 1 15 15 15 15 15 15 1 1 15 15 15 15 2 0,5
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 15
6.699 | 38.065 | 73.197 | 17.536 [239.164| 34.856 | 38.379 | 40.105 | 34.016 | 93.159 | 220.517 | 65.125 | 60.811 | 3.216 | 17.082 | 17.082 | 21.404 | 21.404 0 540.154|540.154|403.285(220.517|220.517(220.517| 60.900 | 26.370
42 29 21 38 9 29 28 27 30 20 11 22 24 44 39 39 34 34 45 2 2 7 11 11 11 23 33




