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RESUMO

Dentre as novidades da versdo da Norma ISO 9001:2015, destaca-se o conceito da
mentalidade baseado no risco que tem como objetivo identificar e controlar riscos e
oportunidades ligados aos processos organizacionais. Apesar dos avancos dessa versao, a
Norma ainda ¢ muito criticada pela falta de direcionamento de como atender cada requisito,
incluindo a identificacdo dos riscos atrelados ao processo produtivo. Nesse contexto, a
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), em seu Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG),
propde uma abordagem que consolida as melhores praticas de gestdo por meio de oito
fundamentos, e esses possuem varios riscos associados, devendo ser priorizados de acordo
com a importdncia dada a cada um. Assim, esta pesquisa teve por objetivo propor uma
abordagem para avaliar a qualidade do servico prestado por empresas que possuem o MEG,
levando em consideragdo a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015. A abordagem
proposta visou integrar trés aspectos: a visdo do cliente sobre o sentimento e a percep¢ao da
qualidade do servigo prestado, a visao do gestor da qualidade sobre as relagdes dos processos
organizacionais e a visdo do Decisor sobre sua estrutura de preferéncia no processo de decisao
de investimentos na qualidade. Dessa maneira, foi utilizada a Metodologia Interpretive
Structural Modeling (ISM) para investigar as relagdes contextuais entre os fundamentos do
MEQG e classifica-los com o intuito de priorizar os riscos associados com base na mentalidade
de risco da Norma ISO 9001:2015. O Modelo de Kano Fuzzy foi empregado para classificar
os atributos da qualidade junto ao cliente, uma vez que os atributos estejam presentes ou
ausentes na prestacdo do servigo; j4 o Modelo SERVPERF foi aplicado para avaliar a
percepgdo do cliente com relagdo a qualidade dos servigos prestados. Por fim, foi utilizado o
Método de Sobreclassificagdo PROMETHEE I para ordenar os atributos da qualidade a fim
de investir qualidade do servigo prestado por empresas que possuem o MEG e a Certificagao
ISO 9001:2015. A abordagem proposta foi aplicada como forma de estudo de caso em uma
empresa prestadora de servico de corte e dobra de aco para construg¢do civil que possui o
MEG e os requisitos da Norma ISO 9001:2015 implementados, empresa essa localizada no
Nordeste do Brasil. O principal resultado desta pesquisa foi uma abordagem para orientar os
gestores estabelecendo uma sequéncia logica e propiciando aos Decisores e gestores uma
recomendacdo de quais atributos sdo os mais prioritdrios na organizacdo. A maior
contribui¢do da abordagem proposta foi a inser¢do do ordenamento dos atributos da qualidade

no ambiente estratégico da organizacdo, tornando o processo de tomada de decisdo mais agil,



coerente ¢ de acordo com o problema existente em um ambiente onde o risco estd sendo
monitorado. Outra contribui¢do da abordagem propostas foi o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores da organizacdo com o intuito de melhorar continuamente os

processos organizacionais, tornando-a mais competitiva e sustentavel.

Palavras-chave: Avaliacdo da qualidade. ISM. Modelo de Kano fizzy. Modelo SERVPERF.
TOPSIS fuzzy. PROMETHEE I1.



ABSTRACT

Among the novelties of the version of ISO 9001:2015, the concept of the risk-based
mentality that aims to identify and control risks and opportunities related to organizational
processes stands out. Despite advances in this version, the Standard is still widely criticized
for its lack of guidance on how to meet each requirement, including the identification of risks
linked to the production process. In this context, the National Quality Foundation (FNQ), in
its Management Excellence Model (MEG), proposes an approach that consolidates best
management practices through eight fundamentals, and these have several associated risks
and should be prioritized over according to the importance given to each one. Thus, this
research aimed to propose an approach to assess the quality of service provided by companies
that have the MEG, taking into account the risk mentality of ISO 9001:2015. The proposed
approach aimed to integrate three aspects: the client's view of the sentiment and perception of
the quality of the service provided, the quality manager's view of the relationship of the
organizational processes and the decision maker's view of his preference structure in the
decision process. investments in quality. Thus, the Interpretive Structural Modeling (ISM)
Methodology was wused to investigate the contextual relationships between MEG
fundamentals and classify them in order to prioritize the risks associated with the ISO
9001:2015 risk mindset. The Kano Fuzzy Model was used to classify the quality attributes
with the customer, once the attributes are present or absent in service provided. Finally, the
PROMETHEE II Outranking Method was used to rank the quality attributes in order to invest
quality of service provided by companies that have the Management Excellence Model and
ISO 9001: 2015 Certification. The proposed approach was applied as a case study in a
company that provides steel cutting and bending services for civil construction that has MEG
and the requirements of ISO 9001: 2015 implemented, a company located in Northeast Brazil.
The main result of this research was an approach to guide managers establishing a logical
sequence and providing decision makers and managers with a recommendation of which
attributes are the most priority in the organization. The greatest contribution of the proposed
approach was the insertion of the ordering of quality attributes in the strategic environment of
the organization, making the decision-making process more agile, coherent and in accordance
with the existing problem in an environment where the risk is being monitored. Another

contribution of the proposed approach was the development of the employees' competencies



of the organization in order to continuously improve the organizational processes, making it

more competitive and sustainable.

Keywords: Quality assessment. ISM. Fuzzy Kano model. SERVPERF model. Fuzzy TOPSIS.
PROMETHEE II.
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1 INTRODUCAO

Com a evolugdo do sistema de gestdo da qualidade, a Norma ISO 9001:2015, na sua
versdo mais recente, trouxe a perspectiva da mentalidade baseada no risco (ANTTILA;
JUSSILA, 2017). Nessa norma, o conceito de risco ¢ tido como o efeito positivo gerando
oportunidade, ou negativo de incerteza nos resultados, onde a organizagdo deve determinar os
fatores ou fundamentos que afetam seus processos produtivos e, por consequéncia, a gestao
organizacional, para minimizar esses efeitos negativos e maximizar as oportunidades (HE et
al., 2018). Apesar dos avancos da Norma ISO 9001:2015, percebe-se que uma das principais
criticas a ela ¢ a falta de direcionamento de como atender a cada requisito, incluindo a
identificacdo dos riscos atrelados ao processo produtivo (ANTTILA; JUSSILA, 2017;
SITNIKOV et al., 2017; HUSSAIN; ESKILDSEN; EDGEMAN, 2018).

Apds o lancamento da versdo da Norma ISO 9001:2015 vérios estudos sobre a
identificacdo de risco ja foram realizados, como em Sitnikov e Bocean (2015), Ransing et al.,
(2016), Wong (2017), Novakova, Paulikova e Cekanova (2017) entre outros. Apesar de a
literatura ter avancado na identificagdo do risco apds o lancamento da Norma ISO 9001:2015,
os estudos sdo isolados, ndo possuem fatores claros para serem avaliados e sdo de dificil
replicacao.

Nesse contexto, no Brasil a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), em seu Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG), propde uma abordagem que consolida as melhores praticas de
gestdo por meio de oito fundamentos de exceléncia que se desdobram em processos
organizacionais (SANTOS et al., 2018). A FNQ estabelece que cada fundamento possui
varios riscos associados e esses devem ser priorizados de acordo com a importancia dada a
cada um (FNQ, 2016), salientando-se que esses fundamentos foram discutidos e aprovados
por mais de 100 paises em varias conferéncias pelo mundo. Destaca-se que os fundamentos
juntamente com os critérios de avaliacdo do modelo brasileiro foram formados a partir dos
modelos americano e europeu (EFQM, 2013; AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY,
2017). Dessa maneira, os fundamentos e critérios foram adotados como referéncia e podem
ser aplicados em qualquer tipo de empresa (FNQ, 2016).

De acordo com a norma ISO 9001 (2015, p. 11) “risco € o efeito de incerteza e qualquer
incerteza pode ter um efeito positivo ou negativo”. Desta maneira, o efeito negativo ¢

classificado como risco e o efeito positivo como oportunidade, inseridos no ambiento do
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sistema de gestdo da qualidade das organizacdes. Para a FNQ (2013, p. 4) “risco ¢ o efeito de
(positivo ou negativo) da incerteza nos processos, sistemas e decisdes, causando variagdes em
seu desempenho frente aos objetivos das partes interessadas em relagdo aquela organizacao™.
Para a Federation of European Risk Management (2003, p. 3), risco pode ser definido como
“a combinacdo da probabilidade de um acontecimento e das suas consequéncias”. J& para
Hubbard (2007) o risco pode ser conceituado como um estado da incerteza, em que ha a
possibilidade de resultado indesejavel. Observa-se que a partir das defini¢cdes apresentadas, o
conceito de risco varia de acordo com a area estudada. Desta maneira, este trabalho adotou o
conceito de risco apresentado pela Norma ISO 9001:2015 e pela Fundagdo Nacional da
Qualidade.

Diante dessas perspectivas, a diversidade das organizagdes do setor de servigo dificulta
generalizagdes a respeito de estratégias gerenciais, havendo a necessidade de estudos
especificos devido as proprias caracteristicas especificas do proprio setor. Destarte, o setor de
servico se destaca pela necessidade de competi¢do em termos globais e, para concorrer
globalmente e obter melhores resultados as organizagdes precisam ampliar cada vez mais o
mercado para atendimento de servigo especializado e customizado sob a visdo do cliente,
reduzindo os riscos associados aos processos organizacionais (AQUINO et al., 2019).
Portanto, as organizagdes devem responder e interagir de forma mais dindmica a seus clientes,
por meio da gestdo da qualidade, levando em consideracdo a intangibilidade, a subjetividade,
a ambiguidade e as caracteristicas do servico (SILVA; BATISTA; MEDEIROS, 2014).

Apesar da importancia da gestdo da qualidade para as organizagdes, em momentos de
crise econdmica como a que atinge o Brasil atualmente, as organizagdes deixam de investir no
desenvolvimento de seus processos organizacionais, ficando a mercé de riscos provenientes
desses processos. Em momentos como esses faz se necessario investir na qualidade dos
servicos prestados para aumentar a satisfagdo dos clientes, gerando valor agregado e,
consequentemente, lucro para a organizagao. Diante do exposto, Paladini (2012) afirma que ¢
necessario analisar os custos referentes aos processos organizacionais, verificando sempre sua
viabilidade e nesse caso, a reducdo de custo em processos desnecessarios acarretaria lucro
para a organizagao.

Assim, visando investir continuamente nos processos organizacionais, este trabalho
possui como objetivo propor uma abordagem para avaliar e priorizar os atributos da qualidade
dos servicos prestados por empresas que possuem o Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG),

levando em considera¢do a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015. A abordagem
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proposta foi aplicada em uma empresa prestadora de servico de corte e dobra de ago para
construc¢do civil, a qual possui o MEG e os requisitos da ISO 9001:2015 implementados,
estando localizada no Nordeste do Brasil. Vale salientar que abordagem proposta foi
desenvolvida para ser aplicada em empresas que possuem o MEG, porém como o MEG ¢
formados a partir dos modelos americano e europeu ¢ possivel aplicar a abordagem em
empresas que possuem esses modelos a partir de uma adaptagdo na defini¢do dos
fundamentos/critérios dos modelos.

A abordagem proposta visa integrar o sentimento do cliente quando um dado atributo
estiver presente e/ou ausente na prestacdo do servico, a percep¢ao do cliente sobre a qualidade
dos servicos prestados, a visdo do gestor da qualidade sobre as relagdes dos processos
organizacionais ¢ a visdo do Decisor sobre sua estrutura de preferéncia no processo de decisao
de investimentos na qualidade. Dessa forma, a metodologia Interpretive Structural Modeling
(ISM) foi utilizada para investigar as relagdes contextuais entre os fundamentos presentes no
MEQG e classifica-los com o intuito de priorizar os riscos associados com base na mentalidade
de risco da Norma ISO 9001:2015. Para a aplicagdo da metodologia ISM, foram utilizadas as
opinides dos especialistas da empresa estudo de caso.

O Modelo de Kano (1984) foi utilizado para classificar o sentimento dos clientes com
relacdo a qualidade dos atributos do servico prestado da junto ao cliente, atrelado a Logica
Fuzzy proposta por Zadeh (1965), entendendo-se que essa logica ¢ utilizada com o objetivo de
reduzir a subjetividade, a imprecisdo e a vagueza das respostas dos entrevistados. Nessa
avaliagdo foi considerado um conjunto de 15 atributos, distribuidos em quatro categorias
identificadas pelo gestor da organizacao estudada.

O Modelo SERVPEREF proposto por Cronin e Taylor (1992), foi utilizado para avaliar a
percepcao do cliente com relagdo a qualidade dos servigos prestados. Nessa andlise,
considerou-se 0 mesmo conjunto de atributos identificados no Modelo de Kano os quais,
juntos, formaram as cinco dimensdes da qualidade. Essa avaliacdo pautou-se na ordenagdo
dos atributos e dimensdes por meio da extensdo da Técnica TOPSIS (Technique for Order
Performance by Similarity to Ideal Solution) proposta por Chen (2000), atrelada a Teoria dos
Sistemas Fuzzy. O uso das duas técnicas agregadas buscou reduzir a subjetividade presente na
avaliagdo dos clientes, obtendo uma forma mais fidedigna de avaliar a qualidade.

O uso dos modelos de Kano e o SERVPERF em uma mesma abordagem se justifica
uma vez que o primeiro ¢ utilizado para classificar os atributos da qualidade por meio do

sentimento do cliente se esse dado atributo estiver presente ou ausente no servigo. J& o
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segundo modelo ¢ utilizado para avaliar a percep¢do do cliente a respeito do servi¢o prestado
pela empresa. Por fim, foi utilizado o Método de Sobreclassificagdo PROMETHEE 1I para
ordenar os atributos da qualidade afim de investir na qualidade dos servigos prestados por

empresas que possuem 0 MEG e os requisitos da Norma ISO 9001:2015 implementados.

1.1 JUSTIFICATIVA

Os processos relacionados com a gestao da qualidade e a gestdo de risco sdo dois pontos
que estdo sendo discutidos nos requisitos da Norma ISO 9001:2015 e, implicitamente, no
MEG. Quando ligados ao setor de servigo, esses pontos se tornam de interesse da academia,
devido as proprias caracteristicas do setor, como a subjetividade, a intangibilidade e a
simultaneidade, o que dificulta a avaliagcdo da qualidade e dos riscos associados aos processos
organizacionais (YU; KENG; CHEN, 2015).

Levando em consideragdo as agdes gerenciais, € especialmente as que envolvem
pessoas, a ferramenta de avaliagdo ¢ de grande importancia para que medidas preventivas e
corretivas sejam realizadas para melhor atender as necessidades dos clientes. A melhoria na
qualidade dos servigos prestados influencia a satisfagdo e a qualidade de vida do cliente
(ETTEMA et al., 2011). Como consequéncia dessa influéncia, as organizagdes devem
estabelecer estratégias que busquem maximizar os resultados da organiza¢do, dentro de
restricdes econdmicas e tecnologicas. Para apoiar o processo de tomada de decisdo, as
medidas de desempenho tornaram-se uma ferramenta essencial para as organizagdes
estabelecerem metas estratégicas para a melhoria continua dos servicos prestados (EBOLI;
MAZZULLA, 2012; FOFAN et al., 2019).

Assim, muitos autores estudam a gestdo da qualidade e a gestdo de risco no setor de
servico visando atende de diversas maneiras os requisitos da ISO 9001:2015. Zimon e Madzik
(2019) buscaram determinar o impacto dos sistemas de gestdo da ISO 9001, ISO 14001, ISO
22000 e ISO 28000 na minimizagdo de aspectos selecionados de risco na cadeia de
suprimentos. Os resultados do estudo mostraram que os sistemas de gestdo ajudam no
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos. No estudo de Vishnu et al. (2019), foi
analisado o potencial de impacto e o comportamento de dependéncia dos fatores de risco
gerenciais da cadeia de suprimentos em hospitais pubicos na India, para tanto, o método
integrado DEMATEL-ISM-PROMETHEE foi adotado. Os resultados mostraram a auséncia
de fatores de risco que afetam a seguranga do paciente, porém alguns impactos atribuidos ao

fator de risco podem reduzir a qualidade do servico prestado pelo hospital.
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Tuzkaya et al. (2019), desenvolveram um modelo para avaliar qualidade do servigo de
saude utilizando o método IVIF-PROMETHEE. O modelo considerou dez critérios: atitudes
dos médicos, comunica¢dao dos médicos, equipamento, conhecimento e experiéncia, tempo de
espera, higiene e conforto da area de espera, higiene e conforto dos quartos dos pacientes,
temperatura e ventilagdo na area de espera, temperatura e ventilagcdo nos quartos dos pacientes
e area de estar adequada. Os autores concluem que o modelo fornece informagdes detalhadas
sobre os efeitos dos critérios considerados, além de criar oportunidades na implementacao de
procedimentos eficazes para superar problemas de qualidade de servico.

Ostovare e Shahraki (2019) desenvolveram um modelo para avaliar o status de sites e
servigos eletronicos fornecidos por hotéis cinco estrelas. Para atingir o objetivo do trabalho os
autores utilizaram o PROMETHEE para classificar e desenvolver a ajuda visual dos sites.
Entre os resultados encontrados, o critério orientacdo ao cliente foi o mais importante, seguido
por marketing, seguranga e tecnologia.

Fofan et al. (2019) desenvolveram um modelo de decisdo multicritério com o objetivo
de ranquear acgdes estratégicas para melhoria da qualidade em uma empresa de servigo de
rastreamento de veiculos. O modelo foi elaborado a partir da integracdo do Modelo de Kano e
do método PROMETHEE II. Os autores concluem que estrutura proposta contribui para o
processo de tomada de decisdo, pois permite racionalizar a ordem das agdes e leva em
consideracdo os multiplos critérios relevantes para a empresa.

Lee e Kang (2019) propuseram um modelo para avaliar a qualidade do servigo de
companhias aéreas utilizando o GRA fuzzy com valor de intervalo integrado ao SERVPERF.
Desta maneira os autores concluem que o modelo combina um método de ponderacdo
subjetiva/objetiva para a integracdo de informagdes objetivas derivadas da matriz de decisao
com as preferéncias subjetivas dos tomadores de decisao.

O estudo de Akdere et al. (2020), buscou verificar a qualidade percebida nos servigos de
satide por meio do SERVPERF na Turquia. Os autores buscaram avaliar as cinco dimensdes
da qualidade tangiveis, confiabilidade, capacidade de resposta, empatia e garantia. Os
resultados obtidos por meio da regressdo logistica indicaram que todas as dimensdes do
SERVPERF eram um preditor significativo para altos niveis de qualidade geral do servico.
Seguindo a mesma abordagem, Raza et al. (2020) estudaram os impactos da qualidade do
servigo na satisfagdo do cliente do setor bancario no Paquistdo, utilizando o SERVPERF. A

analise da modelagem de equagdes estruturais confirmou que a qualidade do servico prestado
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pelo setor bancario, em suas cinco dimensdes, tem um impacto significativo e positivo na
satisfacdo do cliente.

Essa gama de abordagens de avaliacdo ¢ justificada, uma vez que a qualidade dos
servigos tem um conceito complexo devido as suas caracteristicas. Desta maneira, os clientes
geralmente tém percepcdes diferentes sobre cada atributo de servigo devido as diferentes
necessidades e preferéncias de servico. De acordo com Liou e Chen (2006) para alcancar a
qualidade desejada, as organizacdes trabalham com o objetivo de oferecer um servigo
diferenciado, buscando sempre a melhoria da qualidade de seus servigos. Essa melhoria se
deve as caracteristicas basicas do setor, uma vez que o cliente avalia a qualidade do servigo
que recebe, sendo essa avaliagdo determinante para sua satisfacdo.

Outros estudos envolvendo a temadtica foram realizados como em Albuquerque e
Bonacelli (2011), Costa et al. (2014), Silva, Tejedor e Tejedor (2014), Aquino et al. (2015),
Novékova, Paulikova e Cekanova (2016), Velazquez et al. (2016), Gupta e Malhotra (2016),
Gustavsson, Gremyr e Sarenmalm (2016), Wong (2017), Pacaiova, Sinay e Nagyova (2017),
Sitnikov et al. (2017), Camfield e Mendes (2017), Velikova, Slevitch e Mathe-Soulek
(2017), Yalley e Agyapong (2017), Banha et al. (2017), Thamsatitdej et al. (2017), Singgih
et al. (2018), Cheng e Chen (2018), Santos et al. (2018) e Cordoba e Sanchez (2018) entre
outros. Apesar da ampla quantidade de estudos relacionados nos diversos setores da economia
e das mais variadas maneiras, ndo foi encontrado na literatura nenhum estudo que integre em
uma unica abordagem os riscos associados aos fundamentos do MEG a partir da visdo do
gestor da qualidade, o sentimento do cliente obtido por meio do Modelo de Kano Fuzzy, a
qualidade percebida pelo cliente por meio do Modelo SERVPEREF e a percep¢ao do Decisor a
respeito dos critérios técnicos visando investir no controle da qualidade do servigo prestado.

Para Hong et al. (2019), o investimento no controle da gestdo da qualidade e da gestao
de risco nas organizacdes pode trazer beneficios como a melhoria dos processos
organizacionais, a redu¢do de custos, a economia de tempo de operacdo, o aumento de
confianga nas operagdes tanto do cliente interno quanto do cliente externo, a agilidade nas
respostas e por consequéncia o aumento da satisfacdo do cliente. Para tanto, faz se necessario
desenvolver abordagens que ajudem no processo de tomada de decisdo e levem em
consideragdo os fatores que agregam valor ao processo de prestacao de servico.

Para Juran & Gryna (1991), a gestdo da qualidade em uma organizagdo estd pautada
pelo relacionamento de trés componentes, sdo eles: o componente humano, representado por

todas as pessoas que interagem com a organizag¢do; o componente tecnologico, representado
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pela melhoria do processo produtivo; o componente logico/estratégico, representado pelo
planejamento e pelo controle dos processos organizacionais. Nessa perspectiva, acredita-se
que o desenvolvimento de abordagens deve conter, no minimo esses trés fatores, atrelados a
mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.

Dessa maneira, buscou-se desenvolver uma abordagem para avaliar e priorizar os
atributos da qualidade de prestadoras de servigo que possuem o MEG baseado na mentalidade
de risco da ISO 9001:2015, utilizando os trés componentes da gestdo da qualidade proposto
por Juran e Gryna (1991). Inicialmente procurou-se atrelar o componente humano e o légico
por meio da Metodologia ISM, do Modelo de Kano e do SERVPERF. A Metodologia ISM,
por sua vez, foi utilizada na abordagem proposta para identificar as relagdes contextuais dos
fundamentos do MEG e associa-los aos riscos dos processos organizacionais, por meio da
visdo do gestor da qualidade.

O Modelo de Kano Fuzzy foi aplicado para classificar os atributos da qualidade segundo
o sentimento do cliente da organizacdo, com o objetivo de associd-los aos riscos dos
processos organizacionais. Neste aspecto o Modelo de Kano foi utilizado para classificar os
atributos da qualidade de acordo com a sua presenca ou auséncia na prestacdo do servigo
segundo o sentimento do cliente. O Modelo SERVPERF, por sua vez, foi utilizado para
avaliar a percep¢do do cliente com relagdo a qualidade dos servigos prestados por meio dos
atributos da qualidade, ou seja, uma vez que o cliente recebeu o servico ele ird avaliar a
qualidade do servigo prestado segundo sua percepcao. Atrelado ao Modelo SERVPERF foi
utilizada a Técnica TOPSIS Fuzzy para ordenar os atributos da qualidade levando em
considera¢do a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.

O componente tecnologico foi identificado na fase final da abordagem. Apods a
ordenacdo das agdes prioritarias por meio da aplicacdo da abordagem proposta foi possivel
verificar os caminhos que a organizac¢do deve seguir para a melhoria da qualidade do servigo
prestado, como por exemplo: compra de novos equipamentos, criacdo de programa de
treinamento e desenvolvimento de pessoas, programas de melhorias, etc. destacando-se a
melhoria do processo produtivo, e consequentemente o componente tecnoldgico.

A partir disso, serd apresentada uma sistematica para que as organizagdes de prestacdo
de servigo que possuem o0 MEG e a Norma ISO 9001:2015 busquem avaliar a qualidade dos
servicos, melhorar a qualidade percebida, aumentar a satisfagdo de seus clientes e

diferenciando-se no mercado.
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1.2 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos deste trabalho de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho teve por objetivo propor uma abordagem para avaliar e priorizar os
atributos da qualidade em empresas prestadoras de servigos que possuem o MEG, levando em

considera¢do a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral proposto por esta pesquisa, foi necessaria a realizagdo
dos seguintes objetivos especificos.

a) Identificar as relacdes contextuais entre os fundamentos do Modelo de
Exceléncia em Gestdo para associar os riscos, com base na mentalidade de risco
da Norma ISO 9001:2015.

b) Identificar e classificar os atributos da qualidade de acordo com o sentimento do
cliente, buscando associar os riscos com base na mentalidade de risco da Norma
ISO 9001:2015.

c) Integrar os atributos da qualidade e os fundamentos do Modelo de Exceléncia
em Gestao por meio dos riscos associados ao processo produtivo com o objetivo
de classifica-los utilizando uma matriz de relagdo.

d) Avaliar os atributos da qualidade de acordo com a percepcao do cliente e
ordena-los levando em consideracdo a mentalidade de risco da Norma ISO
9001:2015.

e) Desenvolver um modelo de decisdo multicritério para ordenar os atributos da
qualidade com o intuito de investir na qualidade do servigo prestado por

empresas que possuem o0 MEG e a Norma ISO 9001:2015.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Miguel (2018), a ciéncia pode ser conceituada como a busca por
constantes explicagdes de fatos, solugcdes de problemas, revisdes da teoria e reavaliacdes de
resultados. Para tanto ¢ fundamental explicitar o método cientifico utilizado na pesquisa,

detalhando como os dados foram tratados e analisados e consequentemente proporcionando
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desenvolvimento do conhecimento cientifico. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), o
conhecimento cientifico ¢ o saber caracterizado pela andlise de fatos e comprovados
cientificamente tendo como base a observacao e a experimentagao.

Dessa maneira, a presente se¢do tem como objetivo explicitar a metodologia de
realizagcdo utilizada na pesquisa. Inicialmente, foram utilizados dados secundarios para
justificar o gap, no capitulo da fundamentacdo tedrica e de revisdo da literatura. Em seguida,
foi utilizado o levantamento de dados por meio de entrevista e da pesquisa do tipo survey para
elabora¢do da abordagem proposta neste trabalho. Por fim, uma aplicag¢do foi realizada com
abordagem qualitativa e quantitativa em uma empresa do setor de servigo de corte e dobra de

aco para construcao civil, com intuito de validar a abordagem proposta.

1.3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Miguel (2018), a pesquisa cientifica pode tomar diferentes formas, de acordo
com o objetivo do trabalho e com o enfoque dado pelo pesquisador. Nessa perspectiva, Gil
(2008) propos classificar uma pesquisa cientifica de quatro maneira diferentes: quanto a
natureza, quanto ao objetivo, quanto a abordagem e quanto ao método.

Quanto a natureza, Gil (2008) classifica a pesquisa cientifica como pura ou aplicada. A
pesquisa pura ¢ aquela que tem como objetivo o progresso cientifico sem a preocupagdo de
utiliza-la na pratica, ou seja, nela acontece o progresso do conhecimento pelo conhecimento.
Por outro lado, a pesquisa aplicada ¢ caracterizada por seu carater pratico, ou seja, ela visa
solucionar problemas circunstanciais da realidade. Esta pesquisa foi classificada como
aplicada, um vez que se utiliza do conhecimento cientifico para propor uma abordagem
pratica a fim de avaliar a qualidade do servigo prestado por empresas que possuem o Modelo
de Exceléncia em Gestdo, levando em consideracao a mentalidade de risco da Norma ISO
9001:2015.

Quanto ao objetivo, Cervo, Bervian e Silva (2007) classificam a pesquisa cientifica
como exploratdria, descritiva e/ou explicativa. A pesquisa exploratdria ¢ caracterizada por
proporcionar uma visao aproximada acerca de um problema com vistas a torna-lo explicito ou
a construir hipoteses sendo esse tipo de pesquisa geralmente utilizado como a primeira etapa
de uma investigacao mais ampla. Para tanto, faz-se necessario realizar o levantamento de uma
revisdo da literatura robusta, entrevistas e andlises documentais (GIL, 2008). Esse tipo de

pesquisa pode ser combinado por ser caracterizada como flexivel e versatil.
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A pesquisa descritiva tem como finalidade descrever as caracteristicas de um
determinado fendmeno sem manipula-lo sendo esse tipo de pesquisa caracterizado pelo uso de
técnicas de coleta dados como o questionario e a observagdo. J& a pesquisa explicativa tem
como objetivo identificar fatores que determinam a ocorréncia de um fendmeno e visa
explicar a razdo do acontecimento de algo manipulando varidveis independentes e
dependentes, por meio de experimentos e de testes (GIL, 2008).

Dessa maneira, quanto ao objetivo, esta pesquisa ¢ considerada como exploratoria, uma
vez que visa investigar um fendmeno sobre o qual se possui pouca informacdo, conforme
apresentado no Capitulo 2. A partir da fundamentagao tedrica e da revisdo da literatura ficou
evidente que apesar da vasta aplicabilidade das técnicas utilizadas na abordagem proposta,
poucos sdo os estudos que buscam avaliar a qualidade do servigo prestado por empresas que
possuem 0 MEG, com base na mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.

Esta pesquisa ainda pode ser classificada como descritiva, visto que havera observacgao,
registro e analise correlacionando os fatos sem manipuld-los. Para a aplicacdo da abordagem
proposta, foram utilizados questionarios, um baseado no Modelo de Kano (1984), trabalhado
junto aos clientes para avaliar o sentimento com relagdo a presenca e a auséncia dos atributos
da qualidade; e o questiondrio baseado no Modelo SERVPERF (CRONIN & TAYLOR,
1992), também trabalhado junto aos clientes para avaliar a percep¢do da qualidade dos
servigos prestados por uma empresa de corte e dobra de aco para a construcao civil, a qual
possui implementados o0 MEG e a Norma ISO 9001:2015. Foram realizados dois tipos de
entrevistas: a primeira, com o gestor da qualidade, com foco na identificacdo das relagdes
contextuais dos fundamentos do MEG; e a segunda, com o Decisor, para elicitar as
preferéncias e os pesos como entrada para 0o PROMETHEE I1.

Quanto a abordagem, Miguel (2018) define a pesquisa cientifica como qualitativa,
quantitativa ou como uma abordagem combinada. A pesquisa quantitativa ¢ caracterizada
pelo ato de mensurar as variaveis do estudo. Nesse sentido as principais preocupacdes desse
tipo de pesquisa sdo: a mensurabilidade (as variaveis da pesquisa devem ser bem definidas), a
causalidade (procura explicar as coisas como elas sdo), a generalizagdo (possibilidade de
extrapolar os resultados além do limite da pesquisa) e a replicagdo (possibilidade de repetir a
pesquisa). J4 a pesquisa qualitativa parte do principio de que existe uma relacdo entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito (MIGUEL, 2018). Assim, o objetivo da pesquisa

qualitativa ¢ desvendar o desenrolar de fendmenos que culminem nos resultados.
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Miguel (2018), afirma ainda que ¢ um erro acreditar que a diferenca basica entre a
pesquisa qualitativa e a quantitativa esteja na presenga ou auséncia de métodos matematicos.
O autor defende que o que distingue os dois tipos de pesquisa € a énfase na perspectiva do
individuo. A abordagem combinada, por sua vez, ¢ aquela na qual o pesquisador pode
combinar aspectos das pesquisas qualitativas e quantitativas em todas ou em algumas das
etapas do processo de pesquisa.

Neste trabalho, a pesquisa foi classificada com a abordagem combinada, ou seja, foram
utilizados aspectos da pesquisa qualitativa e da pesquisa quantitativa. A abordagem
qualitativa buscou entender o contexto da empresa estudada por meio da andlise de
documentos e da observacao direta, e ainda visou ajudar o entendimento das entrevistas junto
com os gestores assim como estava presente na pesquisa junto aos clientes. E por fim, a
pesquisa ¢ quantitativa, pois utilizou-se de um modelo de decisdo multicritério para ordenar as
alternativas com o objetivo estratégico de investir na qualidade do servigo prestado para atrair
novos clientes e superar as expectativas dos ja existentes.

Quanto ao método, Miguel (2018) classifica a pesquisa cientifica como experimental,
modelagem e simulagdo, survey, estudo de caso, bibliografica e pesquisa de campo. Para
Cervo, Bervian e Silva (2007), a pesquisa experimental ¢ caracterizada pela manipulagao
direta das varidveis estudadas, com o objetivo de mostrar o modo ou o porqué da ocorréncia
do fenomeno. A modelagem e simulagdo ¢ utilizada quando o pesquisador, por meio de um
modelo genérico, verifica como o fendmeno se comportaria caso houvesse modificacdes na
sua estrutura (MIGUEL, 2018). Ja a pesquisa do tipo survey geralmente ¢ utilizada quando ha
a necessidade de interrogar diretamente pessoas das quais se deseja conhecer o
comportamento (MIGUEL, 2018).

Segundo Yin (2015, p. 32), a pesquisa do tipo estudo de caso, “[...]é uma investigacao
empirica que tem como finalidade investigar um fendémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos”. Assim, esse tipo de pesquisa busca estudar profundamente um ou
mais objetos de estudo permitindo o desenvolvimento do conhecimento cientifico. J& a
pesquisa bibliografica busca explicar um fendmeno a partir do levantamento teérico publicado
em artigos, livros, dissertacdes e teses (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). Por fim, a
pesquisa de campo ¢ uma pesquisa empirica que visa observar a ocorréncia de fatos e

fendomenos espontaneos no ambiente (GIL, 2008).
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Dessa maneira, esta pesquisa adotou os seguintes métodos: inicialmente foi realizada
uma investigagdo bibliografica a respeito dos temas em estudo para verificar o gap na
literatura. A pesquisa foi classificada como do tipo survey, pois apds a definicdo do tema,
foram elaborados dois questionarios estruturados com base no Modelo de Kano e no Modelo
SERVPERF, a fim de verificar o sentimento e a percep¢do da qualidade dos clientes da
empresa de corte e dobra de ago para a construgdo civil. A pesquisa também foi classificada
como de campo, pois buscou estudar por meio da investigacdo documental e da observacao in
loco, os processos da empresa em estudo.

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), ¢ essencial em uma pesquisa cientifica que
todas as etapas sejam especificadas de forma simples e objetiva. Para os autores supracitados,
a apresentacdo das etapas da pesquisa facilita o entendimento do individuo externo a ela,
possibilitando a replicacdo e a aplicacdo da metodologia utilizada. Assim sendo, as etapas
metodoldgicas desta pesquisa estdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1 - Etapas metodologicas desta pesquisa
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Fonte: O Autor (2020).

A primeira etapa metodologica desta pesquisa corresponde a formulacdo e a delimitacdo

do problema de pesquisa; na etapa seguinte, buscou-se desenvolver a fundamentagao tedrica e
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a revisdo da literatura. Nessa etapa, foram desenvolvidos os topicos referentes ao tema em
estudo, buscando justificar o gap da literatura. Importa informar aqui que a base conceitual
desenvolvida foi necessaria para a constru¢ao da abordagem proposta.

A abordagem proposta (etapa 3) foi composta de sete fases e dois eixos, e teve como
objetivo ordenar os atributos da qualidade com o intuito de investir na qualidade do servigo
prestado por empresas que possuem o MEG, tendo como base a mentalidade de risco da
Norma ISO 9001:2015. Para tanto, algumas técnicas foram utilizadas para atingir o objetivo
da pesquisa. No Eixo A da abordagem foi utilizada a Metodologia ISM para identificar as
relagdes contextuais entre os fundamentos do MEG. Paralelamente, o Eixo B da abordagem
utilizou o Modelo de Kano Fuzzy para classificar e quantificar os atributos da qualidade. Em
seguida, buscou-se quantificar os riscos associados aos processos produtivos utilizando os
outputs do Eixo A e do Eixo B. Por fim, foi proposto um modelo de decisao multicritério.

Apds o desenvolvimento da abordagem proposta, foram realizadas a aplicagdo e a
analise da mesma (etapa 4). A aplicagcdo aconteceu em uma empresa de corte e dobra de ago
para construgdo civil que possui 0 MEG e a norma ISO 9001:2015 implementados. Na tltima

etapa, foram produzidas as conclusdes sobre a aplicagdo da abordagem proposta.

1.4  ESTRUTURA DA TESE

A presente tese encontra-se estruturada em cinco capitulos, conforme descrito: O
Capitulo 1 desta tese refere-se a introdug¢ao do tema estudado. Nesse capitulo, foram descritas
a contextualizacdo do problema de pesquisa, a justificativa e motivagdo pela escolha do tema,
0s objetivos gerais e objetivos especificos do estudo em questdo e os procedimentos
metodoldgicos.

O Capitulo 2 compreende a fundamentagdo teodrica e a revisdo da literatura, onde serdo
abordados temas e pesquisas relevantes na area que norteardo esta tese, como: a Norma ISO
9001:2015, o MEG da FNQ, a Avaliagdo da Qualidade em Servigo: o Modelo de Kano, a
Avaliacao da Qualidade em Servico: 0 Modelo SERVPERF e a Metodologia ISM.

O Capitulo 3 apresenta uma abordagem proposta para avaliar e priorizar os atributos da
qualidade do servigo prestado por empresas que possuem o MEG, levando em consideragdo a
mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015. O Capitulo 4 expde a aplicagdo da abordagem
proposta em uma empresa prestadora de servico de corte e dobra de ago para construgdo civil

que possui 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo e a Norma ISO 9001:2015 implementados,
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estando a empresa localizada na Regido Nordeste do Brasil. Por fim, o Capitulo 5 relata as

conclusdes finais da tese, suas dificuldades, além de recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, procurou-se refletir sobre os temas referentes a Norma ISO 9001:2015,
ao Modelo de Exceléncia em Gestdo, a Avaliacao da Qualidade em Servigo: Modelo de Kano,
a Avaliagdo da Qualidade em Servigo: Modelo SERVPERF e a Metodologia ISM. Dessa
forma, no presente Capitulo, sdo apresentados os principais conceitos que irdo nortear a

abordagem proposta.

2.1  NORMA ISO 9001:2015

A ISO 9001:2015 ¢ uma norma que propde um modelo para a ado¢ao de um sistema de
gestdo da qualidade para as organizagdes que desejam melhorar o desempenho organizacional
e prover uma base so6lida para iniciativas do desenvolvimento sustentdvel. A Norma ISO
(International Organization for Standardization) recomenda um conjunto de atividades
interligadas de gestdo, que se bem implantadas e desenvolvidas, reduz significativamente as
ndo conformidade e o desperdicio do processo produtivo, assegurando o atendimento as
necessidades dos clientes (WILSON; CAMPBELL, 2018).

A série de normas ISO 9000 foi lancada em 1987 baseada na norma inglesa BSI 5750,
porém, foi muito criticada, pois sua aplicabilidade em outros paises era muito dificil. Tanto na
primeira (1987) quanto na segunda versao (1994) a série de normas 9000 possuiam o mesmo
foco, elas propunham um modelo para garantia da qualidade, ou seja, escrever o que faz e
fazer o que escreve. No ano 2000, a terceira versdo da norma mudou o foco na garantia da
qualidade para o foco na gestdo da qualidade e, nessa versdao, a melhoria continua tornou-se
uma necessidade que a norma imp0s as organizagdes. Em 2008, houve a atualizagdo da norma
que passou a ser denominada ISO 9001:2008. Essa era composta por cinco requisitos, porém,
ndo houve grandes alteracdes com relacdo a versdo anterior (ANTTILA; JUSSILA, 2017;
HUSSAIN; ESKILDSEN; EDGEMAN, 2018).

Atualmente, a Norma ISO 9001:2015 estd na sua quinta versdo e foi dividida em 10
secdes, sendo as trés primeiras relacionadas a visdo geral do regulamento e as outras sete
relacionadas aos requisitos da norma. Em relag@o a versdo de 2008, a ISO 9001:2015 trouxe
algumas alteracdes na estrutura dos requisitos (HUSSAIN; ESKILDSEN; EDGEMAN, 2018;
OLIVEIRA et al., 2019), visto que a nova versdao apresenta um sistema de gestdo da

qualidade estruturado em sete requisitos, sendo esses ligados as fases do ciclo PDCA (Plan,
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Do, Check, Act). Cada requisito ¢ identificado pelo nimero da se¢do a qual pertence por meio
dos parénteses, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Representagdo da estrutura da norma ISO 9001:2015 no ciclo PDCA
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Fonte: NBR ISO 9001(2015).

a) A quarta se¢do da Norma ISO 9001:2015 corresponde ao requisito “contexto da
organizagdo” que estd presente em todas as fases do ciclo PDCA. Esse requisito
tem por objetivo compreender os processos que influenciam o proposito e os
objetivos da organizagdo, e tal requisito aborda temas relacionados a
organiza¢do no ambiente interno e externo, as necessidades e expectativas de
partes interessadas, ao escopo do sistema de gestdo da qualidade e aos processos
organizacionais;

b) A secdo cinco da Norma ¢ representada pelo requisito “lideranca” que ¢ indicado
como elo entre os requisitos e estd presente em todas as fases do ciclo PDCA,
uma vez que ¢ responsavel pela eficacia do sistema de gestdo da qualidade. Esse
requisito tem por objetivo promover a lideranca e o comprometimento no

sistema de gestdo da qualidade com o foco no cliente. Outro objetivo desse
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requisito ¢ desenvolver, comunicar e disseminar a politica da qualidade da
organizagdo, bem como direcionar papéis, responsabilidades e autoridades
organizacionais;

A sexta se¢do da Norma ISO 9001:2015 diz respeito ao requisito
“planejamento” e esta presente na fase “planejar” do ciclo PDCA. Essa se¢do
busca levantar questdes que assegurem o bom funcionamento da organizagdo,
como elencar agdes para abordar riscos e oportunidades, estabelecer objetivos e
planos de agdo para alcangé-los e planejar a mudanga;

A sétima secdo da Norma corresponde ao requisito “apoio” que estd presente na
fase “fazer” do ciclo PDCA. Esse item tem por objetivo dispor de recursos como
pessoas, infraestrutura, ambiente para operacdo dos processos e recursos de
monitoramento ¢ medi¢do, determinar e assegurar a competéncia de todos os
envolvidos no sistema de gestdo da qualidade, assegurar a conscientizagdo do
pessoal com relagdo a politica, objetivo e eficacia da qualidade, prover a
comunicag¢do interna e externa e gerenciar as informagdes documentadas;

A oitava secdo da Norma ISO 9001:2015 ¢ representada pelo requisito
“operagdo” que esta presente na fase “fazer” do ciclo PDCA. Esse requisito tem
por objetivo planejar e controlar os processos para a produc¢do de produtos e a
prestacdo de servigos interna e externamente, assegurar os requisitos de produtos
e servicos, gerenciar projetos e desenvolvimento de produtos e servigos,
controlar a producdo e a prestacdo de servigos, liberar produtos e servigos e
controlar as saidas de ndo conformes;

A se¢do nove da Norma diz respeito ao requisito “avaliagdo de desempenho” e
estd presente na fase “controlar” do ciclo PDCA. A avaliagdo de desempenho
corresponde as atividades de monitorar, medir, analisar e avaliar os processos
organizacionais e da satisfacdo do cliente, conduzir auditorias internas e realizar
a analise critica pela geréncia;

A décima se¢do da Norma ISO 9001:2015 corresponde ao requisito “melhoria” e
estd presente na fase “agir” do ciclo PDCA. Esse requisito tem por objetivo a
determinagdo e implantacdo de programas de melhoria continua no sistema de
gestdo da qualidade da organizagao.

os requisitos da Norma ISO 9001:2015 sdo genéricos e destinados a serem

todas as organizagdes, independentemente de tipo, tamanho e do produto e
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servigco que proveem (NBR ISO 9001, 2015). Apesar do aumento no nimero dos requisitos,
ndo houve modificacdes significativa desses, mas sim uma adequacdo com outras normas do
sistema de gestdo da ISO como a Norma ISO 14001. Outras mudancas estdo ligadas a
terminologia, compreendendo-se que alguns termos foram modificados para simplificar o
entendimento do texto.

Nessa nova versao, a ISO ndo exige a indicagdo de um representante da alta direcdo,
sendo ela a responsavel pela sinergia de todo o sistema de gestdo da qualidade e, além disso,
ficou estabelecido que ndo ha a exigéncia dos procedimentos documentados. Dentre as
principais mudangas da Norma ISO 9001:2008 para a Norma ISO 9001:2015, a adocdo da
mentalidade do risco se destaca. Na versdo de 2008, o conceito da mentalidade de risco estava
implicito, enquanto na versdo de 2015 a aplicacdo da mentalidade de risco estd ligada
diretamente ao planejamento e a implementacdo dos processos do sistema de gestdo da
qualidade. Assim, os requisitos da se¢do 4 e 6 da ISO 9001:2015 sdo especificados para
determinar o planejamento e a implementagdo de processos do sistema de gestdo da qualidade
baseados na mentalidade de risco (NBR ISO 9001, 2015).

A inclusdao da mentalidade de risco no sistema de gestdo da qualidade ajuda a
organizagdo a pensar de forma sistémica a respeito de suas agdes com relagdo a possiveis
desvios, a resultados esperados e ao planejamento estratégico organizacional, resultando em
praticas de controle preventivos relacionados aos fatores negativos e ao aproveitamento de
oportunidades que possam surgir para a organiza¢do (RYBSKI; JOCHEM; HOMMA, 2017;
FRANCESCHINI; GALETTO; MASTROGIACOMO, 2018). Vale salientar que essa
inclusdo proporcionou uma substitui¢ao de requisitos prescritivos por requisitos baseados em
desempenho (NBR ISO 9001, 2015).

Devido a importancia da problematica da mentalidade de risco na Norma ISO
9001:2015, muitos autores vém estudando esse tema. Sitnikov e Bocean (2015), afirmam que
ela sofreu modificagcdes substanciais e, devido a essas alteragdes, as organizagdes devem se
adaptar para implementar os requisitos revisados da Norma. Assim, os autores supracitados
desenvolveram uma revisdo sistémica das principais mudangas na ISO 9001: 2015 e uma
analise critica em relacdo a mentalidade de risco. Como output desta pesquisa, os autores
propdem a criagdo de uma ferramenta integrando as etapas do PDCA as etapas de
gerenciamento de risco.

Novakova, Paulikova e Cekanova (2016) propuseram analisar os requisitos da Norma

ISO 9001: 2015, focando nas principais questdes da gestdo de risco e oportunidade em uma
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empresa de madeira. O estudo em questdo visou reduzir as ndo conformidades em uma linha
de montagem de escova¢do da madeira por meio da ferramenta FMEA. Apds a utilizagdo da
ferramenta, os autores apresentaram algumas acdes visando eliminar as causas do estrago na
linha de escovacao.

Ezrahovich, Vladimirtsev e Livshitz (2017) discutiram a mentalidade de risco da ISO
9001:2015. Nesse estudo, os autores apresentam varios exemplos praticos da implementacgao
do processo de gestdo de risco para o ciclo PDCA. Além disso, uma abordagem foi
apresentada para determinar as caracteristicas dos dispositivos tecnologicos para o setor de
saude. Apesar das multiplas ferramentas utilizadas para o artigo, eles ndo deixam claro quais
sdo as contribuigdes de cada ferramenta.

Preocupado em como a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015 pode impactar
nas operagdes dos laboratdrios de testes quimicos, Wong (2017) propos uma abordagem de
implementagdo da gestdo de risco e oportunidade de uma maneira pratica e eficaz. Para a
implementagdo, o autor recomenda uma revisao inicial do processo seguida de um processo
continuo de gerenciamento de riscos. Como resultado da abordagem proposta pelo autor,
alguns riscos potenciais foram identificados e formas de evita-los foram também discutidas.

Pacaiova, Sinay e Nagyova (2017) aplicaram o Generic Risk Assessment Model
(GRAM) com o objetivo de fornecer aos gerentes de empresas de tecnologia industrial
informagdes suficientes, de forma integrada e dindmica, para o processo de tomada de decisdao
gerencial, tendo em vista o controle dos riscos especificos decorrentes de fases individuais de
ciclo de vida técnico de maquinas instaladas em diversas industrias. Para aqueles autores
supracitados com a aplica¢do do modelo, foi possivel criar alguns padrdes que antes existiam
de forma isolada e agora estdo integrados para apoiar as decisdes da gestdo organizacional
com uma visdo voltada para o desenvolvimento sustentavel.

Sitnikov et al. (2017) propuseram um modelo de avaliagdo de risco financeiro para
correlacionar os componentes e requisitos da Norma ISO 9001:2015 com os componentes
mesmos itens Norma ISO 31000:2009, levando em considerag@o os elementos da abordagem
de processo e a mentalidade de risco dos investidores. Segundo os autores o modelo proposto
oferece algumas estratégias de resposta no caso de materializagdo de risco como uma
estrutura clara de como agir, procedimentos, cursos de acdo e métodos de avaliagdo de risco,
além de uma integragdo com o ciclo PDCA.

Os autores Cui et al. (2017) apresentaram uma abordagem orientada a confiabilidade

baseado na mentalidade de risco da norma ISO 9001:2015 para monitorar 0s riscos
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relacionados com a qualidade de produtos. Com a aplicacdo de um estudo de caso, os autores
concluiram que a abordagem proposta forneceu mecanismos de formacdo do risco no
processo de fabrica¢do considerando a degradacdo da confiabilidade do produto, além da
obtencao do Grafico de Média Mdvel de Poisson para monitorar o nivel de qualidade.

No ano de 2018, Fonseca e Domingues buscaram avaliar o processo de transicao da
Norma ISO 9001:2008 para a Norma ISO 9001:2015, fornecendo conhecimento cientifico
sobre as motivagoes, beneficios e fatores de sucesso nesse processo de transicdo. Os autores
buscaram avaliar cerca de 300 organizagdes portuguesas com certificagdo ISO 9001:2015. A
partir dos estudos empiricos realizados pelos autores, foi possivel concluir que os principais
beneficios percebidos nessa transicdo foram a mentalidade baseada no risco, 0 mapeamento
do contexto organizacional e a identifica¢do das partes interessadas, sendo que todos esses sao
influenciados basicamente por duas dimensdes: o tamanho da organizagdo e a presenga
internacional (FONSECA; DOMINGUES, 2018).

Em consonancia com os estudos de Fonseca e Domingues (2017), Ciravegna et al.
(2019) buscaram identificar as barreiras, beneficios, praticas e licdes aprendidas na
transi¢do/adogdo da Norma ISO 9001:2008 para a Norma ISO 9001:2015 em Portugal, na
Roménia, na Suic¢a e na Turquia, utilizando uma abordagem quantitativa que buscou testar 22
hipoteses. Os autores utilizaram o Teste Kruskal-Wallis para determinar se variaveis diferiam
significativamente de outras varidveis. Os achados dos autores supracitados validaram
empiricamente o valor potencial para a transi¢do/adog¢ao da norma ISO 9001:2015 e fornecem
insights sobre os métodos de implementagdo com o objetivo de maximizar o sucesso da
adog¢do da mesma.

Alguns estudos indicam que a nova versao da Norma ISO 9001:2015 buscou
modernizar o gerenciamento das empresas agregando valor ao processo organizacional. Esses
estudos ainda visualizam que a inclusdo da mentalidade baseada no risco, o0 mapeamento do
contexto da organizacdo e a identificagdo das partes interessadas sdo os principais beneficios
para a modernizacdo dos processos organizacionais (FONSECA; DOMINGUES, 2017;
RYBSKI; JOCHEM; HOMMA, 2017; SFREDDO et al., 2018; HUSSAIN; ESKILDSEN;
EDGEMAN, 2018).

De acordo com a ISO Survey (2017), mais de um milhdo de empresas em todo o mundo
possuem a certificagdo norma ISO 9001:2015. Assim, fica evidente a relevancia dessa norma
e a importancia do estudo da mentalidade de risco nas organizacdes. Apesar da quantidade de

trabalhos relacionados com a tematica “mentalidade baseada no risco da Norma ISO
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9001:2015” ndo foram localizados na literatura trabalhos que visem a identificar as relagdes
contextuais dos fundamentos do MEG e a percep¢do da qualidade do cliente com a
mentalidade baseada no risco da referida Norma com fins de obtencdo de uma proposta de

modelo multicritério para priorizar investimentos na qualidade.

2.2  MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) foi criado no Brasil pela Fundacgdo
Nacional da Qualidade com base nos prémios internacionais Malcom Baldrige National e o da
Fundacao Europeia de Gestdo da Qualidade. Entre os anos de 1992 e 2000, algumas versdes
do MEG foram difundidas, essas versdes foram baseadas no modelo americano da Fundagao
Baldridge da Gestdo Qualidade Total e, nos anos 2000, a primeira versdo efetivamente
brasileira do MEG foi langada. O MEG ¢ um modelo de referéncia de gestdo que visa apoiar
as organizacdes a fim de atingirem a exceléncia organizacional, j4 que ele permite uma
abordagem integrada e integradora das principais dimensdes da realidade nas organizacgdes
(SANTOS et al., 2018).

O modelo brasileiro incorpora os conceitos de exceléncia nas praticas de gestdo da
organizagdo, permitindo o desenvolvimento da competitividade, da sustentabilidade, da ética
e da inovagao, promovendo e dando suporte ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). O PNQ
¢ um importante reconhecimento entregue as empresas que possuem excelentes desempenhos
nas praticas de gestdo da qualidade no Brasil e ¢ concedido a empresas que possuem
excelentes pontuagdes com relacdo aos fundamentos da gestdo para exceléncia. Assim, foram
estabelecidos pela Fundagdo Nacional da Qualidade oito fundamentos da gestdo para a
exceléncia do MEG. Esses fundamentos proporcionam as organizagdes uma visdo sistémica
do processo visando a adaptagdo ao ambiente externo em constante mudanca (FNQ, 2016).

Os oito fundamentos da gestdo para a exceléncia estdo representados no diagrama do
MEG na Figura 3. O diagrama ¢ representado pelo Tangram, esse que busca dar uma ideia de
relacionamento entre a organizacdo, seu ambiente organizacional e tecnologico e o ambiente
externo. Assim, o diagrama proporciona uma imagem viva ¢ moével da organizagdo com
relacdo aos desafios impostos pelo ambiente empresarial complexo. Os fundamentos desse
modelo, vale salientar, sdo integrados para gerar lucros por intermédio do ciclo PDCA (FNQ,
2016).

Os fundamentos sdo classificados como um conjunto de principios e valores que

apontam sinais culturais das organiza¢des de Classe Mundial, legitimados internacionalmente,
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e sdo expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis, quantitativa ou qualitativamente,
por meio de processos e de seus respectivos resultados. No MEG, os fundamentos sio
desdobrados em temas que, por sua vez, sdo desdobrados em um conjunto de processos.

Figura 3 - Diagrama do MEG

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO
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ORIENTAGCAO
POR

COMPROMISSOS COM PeidlEzEet
AS PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Fonte: FNQ (2016, p. 12).

Assim sendo, esse modelo considera que a gestao da informagdo e de ativos intangiveis
¢ um elemento importante na busca da exceléncia em gestdo. Com isso, o maior desafio para
as empresas de prestadores de servico ¢ gerar valor para o cliente e entregar algum tipo de
beneficio para a sociedade. Esses intangiveis visam a constituir um novo pardmetro para a
avaliagdo estratégica da organizagdo (SANTOS ef al., 2018) e dessa maneira, o MEG busca
orientar a empresa no desenvolvimento e na execu¢do do servico como uma vantagem
competitiva (FNQ, 2016). Assim, as organizagdes buscam evoluir visando a exceléncia
organizacional.

Ao envidar esforcos para melhorar a gestdo, as organizagdes passam por etapas de
diferentes niveis de maturidade em seus processos, o que define os estagios de maturidade
para o sistema de gestdo da organizacao (FNQ, 2016). Segundo a FNQ (2016), se cada etapa
do nivel de maturidade de processo for analisada isoladamente, no minimo 30% do contetido

dos fundamentos de exceléncia em gestdo, de cada etapa, estdo diretamente ligados a gestao
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de risco, o que ndo ¢ necessariamente ruim, uma vez que a incerteza surge o tempo todo e
saber tratd-las ¢ necessario na busca da exceléncia organizacional.

Para a FNQ (2016), as organizagdes estdo sujeitas a diversos tipos de risco, sendo que
os ligados aos objetivos estratégicos e de negdcio sdo 0s que mais ameagam a organizagao.
Assim, a gestdo de risco organizacional deve ser incorporada nos processos de tomada de
decisdo gerando valor para as organiza¢des (GALLOP; WILLY; BISCHOFF, 2016). Ainda
para a FNQ (2016), o risco ¢ definido como o efeito positivo ou o efeito negativo da incerteza
nos processos, sistemas e decisdes, causando variagdes esperadas ou inesperadas no
desempenho organizacional. Dessa maneira, a gestdo do risco ¢ responsavel por apoiar a
organizagdo com o efeito positivo ou o efeito negativo da incerteza e ndo, necessariamente,
elimind-la. Com o intuito de gerir os riscos dos processos organizacionais € necessario
conhecé-los. Assim, eles sdo classificados como Risco Estratégico, Risco de Mercado, Risco
de Compliance, Risco Operacional e Riscos Reputacionais.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ propde que o processo de Gestdo de Risco
deve ser adotado pelas organizagdes com o intuito de apoiar as etapas do ciclo PDCA, as
quais estdo associadas aos fundamentos do MEG e aos processos das organizacdes (FNQ,
2016). Segundo SITNIKOV et al. (2017), a Gestdo de Risco ¢ muito importante nas
organizagdes ¢ deve estar integrada com a governanga corporativa e com o sistema de gestao
da qualidade da organizacdo, reduzindo riscos negativos, aumentando os riscos positivos e,
consequentemente, reduzindo custos desnecessarios, como também aumentando o lucro
organizacional. Apesar da importancia do MEG, poucos sao os estudos relacionados ao tema.

Albuquerque e Bonacelli (2011) propuseram analisar o movimento pela exceléncia
gerencial nos institutos e centros de pesquisa brasileiros e isso foi materializado no Projeto
Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica. Como resultado, os autores identificaram que, por meio
desse Projeto, a propagagdo das politicas e exceléncia em gestdo nos institutos e centros de
pesquisa ¢ dificultada, tendo como principal causa a internaliza¢do do processo de gestdo em
sua estrutura organizacional, como a implementacdo do MEG.

Ja em 2013, Boas e Costa propuseram um modelo para apoiar o processo de tomada de
decisdo na gestdo organizacional. O modelo proposto possui como objetivo a autoavaliagdo de
desempenho e da importancia do sistema de gestdo organizacional, tendo sido desenvolvido
sobre os critérios do Prémio Deming, do Prémio de Exceléncia Europeu, do Prémio Malcolm
Baldrige ¢ do Prémio Nacional da Qualidade — Brasil. Segundo os autores supracitados, o

modelo proposto atingiu o objetivo de avaliar o desempenho do sistema de gestdo
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organizacional e de identificar a importancia atribuida as praticas de exceléncia na gestdo. A
aplicacdo do modelo permitiu identificar pontos de melhoria para o sistema de gestdo
organizacional (BOAS; COSTA, 2013).

Em 2014, Costa et al. apresentaram um modelo de decisdo multicritério de
autoavaliacdo do desempenho organizacional tendo como base as praticas de exceléncia em
gestdo dos prémios Deming, Malcolm Baldrige, Europeu e PNQ. Os autores utilizaram o
M¢étodo ELECTRE TRI para classificar os graus de credibilidade do desempenho
organizacional. Como resultado, eles identificaram que o critério “cliente” possuiu a melhor
classificagdo, com o maior grau de credibilidade. Os critérios “sociedade” e “processos”
foram os que obtiveram a pior classificagdo (muito ruim). Os demais critérios foram
classificados com desempenho médio (COSTA et al., 2014).

Ainda em 2014, Silva, Tejedor e Tejedor propuseram uma abordagem comparativa
entre o MEG Europeu (EFQM), o Americano (Malcom Baldrige) e o Brasileiro (MEG)
utilizando o Balanced Scorecard. A abordagem mostrou que os trés modelos de exceléncia
em gestdo possuem pontos em comum e destacou ainda que ¢ possivel quantificar a
contribuicdo do relacionamento dos subcritérios do modelo e as perspectivas do BSC
(SILVA; TEJEDOR; TEJEDOR, 2014).

Bento et al. (2014) propuseram fazer o alinhamento entre 0 MEG por meio dos oito
critérios ¢ o Modelo de Exceléncia em Inovagdo a partir do Octdégono da Inovagdo.
Inicialmente, os autores buscaram fazer um comparativo entre os critérios e as dimensdes
para, em seguida, fazer a compatibilizagdo do modelo. A partir da compatibilizagdo dos dois
modelos, os autores afirmam que ¢ possivel propor um modelo de gestdo integrado que
facilite a aplicacdo nas organizacdes.

Posso, Mendes e Macau (2015) buscaram avaliar o desempenho e a qualidade dos
processos organizacionais de uma concessionaria de veiculos utilizando os critérios do MEG.
A avaliagdo foi realizada por meio do questionério estruturado do PNQ e a aplicacdo do
questionario de autoavaliagdo mostrou que a empresa tem um nivel de gestdo iniciante, assim
como que seus principais pontos fortes sdo a padronizacdo de processos e a abordagem com
os clientes.

Santos et al. (2018) buscaram analisar a robustez do MEG a partir de 13 hipoteses
propostas utilizando o Modelo de Equagdes Estruturais. Tal estudo foi baseado em 389
avaliacdes dos 8 critérios da MEG em 52 empresas brasileiras no Estado de Minas Gerais. O

modelo posicionou os critérios “lideranca” e “informag¢do e conhecimento” como forgas que
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conduzem a gestdo estratégica de pessoas, mercados, processos € preocupacdes sociais, que,
por sua vez, sdo fortes preditores do desempenho dos negécios.

Bassan e Martins (2016) propuseram analisar a geragdo de riqueza de empresas
vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade utilizando o Valor Econdmico Adicionado e
comparando-o com o mesmo setor da economia. Os autores concluiram que no periodo de
pos-adocdo do MEG, as empresas vencedoras do PNQ melhoraram o seu Valor Economico
Adicionado e esse valor era superior ao das demais empresas do mesmo setor.

Velazquez et al. (2016) buscaram avaliar as praticas de gestdo de pessoas nas PMEs em
Santa Catarina tendo como base o critério “pessoas” do MEG. Ficou evidenciado nos
resultados que as politicas de gestdo de pessoas devem ser mais efetivas com o objetivo de
melhorar a qualidade de vida dos funciondrios, tornando-os mais eficientes e produtivos.
Assim, foi diagnosticado que ¢ necessario desenvolver agdes para o aperfeicoamento dos
processos de gestao de pessoas.

Camfield e Mendes (2017) apresentaram uma anélise do comportamento de onze PMEs
produtoras de erva-mate, situadas no Estado do Rio Grande do Sul, referentes a aplicagdo dos
principios do MEG. Os autores concluiram que, mesmo sem estarem preparadas para
concorrer ao PNQ, as empresas conseguem aplicar o MEG e que essa aplicagdo ¢ mais
positiva que negativa para a organizagao.

Gongalves et al. (2017), em seu trabalho, objetivaram demonstrar o cendario da inovagao
e da gestdo organizacional em empresas que estavam na fase inicial do programa de Agentes
Locais de Inovagao do SEBRAE por intermédio das dimensdes do radar da inovagdo e dos
critérios do MEG. O estudo foi realizado em 27.422 pequenas empresas de todo o Brasil, e
quatro dimensdes do radar de inovagdo tiveram destaque na andlise realizada pelos autores,
sdo elas: Marca, Plataforma, Oferta e Relacionamento com o Cliente, por possuirem médias
mais altas que as demais dimensdes. Com relagdo aos critérios do MEG, os autores
concluiram que as empresas brasileiras precisam evoluir muito na forma de gerenciar as
organizagoes.

Foi apresentada nessa se¢do, uma sequéncia de pesquisas que comprovam a importancia
da utilizagdo e da disseminacdo do MEG. Apesar das recomendagdes da FNQ com relagdo ao
gerenciamento de riscos ligados aos fundamentos do MEG, nenhum trabalho foi encontrado

com foco nessa tematica.
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2.3 AVALIACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS: MODELO DE KANO

Por um longo periodo, pesquisadores acreditavam que o nivel de satisfacdo do cliente
era diretamente proporcional ao nivel de desempenho do produto/servigo
(BANDYOPADHYAY, 2015). Partindo desse pressuposto e levando em consideracdo a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, em que o oposto de satisfacdo ndo ¢ a insatisfacdo e sim
a ndo satisfacdo, Kano et al. (1984) propuseram um modelo para avaliar a satisfagdo do
cliente conhecido como o Modelo de Kano. Nesse modelo os autores afirmaram que o nivel
de satisfacdo do cliente ndo ¢ diretamente proporcional ao nivel de desempenho, resultando
em uma relacdo ndo linear com diferentes pontos centrais de atencdo (GUSTAVSSON;
GREMYR; SARENMALM, 2016).

Levando em consideracao essa relagdo nao linear, Kano ef al. (1984) desenvolveram um
método de classificacdo dos atributos da qualidade levando em conta a relagdo entre o grau de
satisfacdo e o grau de desempenho. Assim, os atributos da qualidade sdo classificados em
cinco tipos distintos:

h) Obrigatérios (O): quando o desempenho desse atributo se faz presente, o grau de
satisfacdo do cliente ndo serd alterado, porém a falta do desempenho desse
atributo causara insatisfa¢ao no cliente;

1) Unidimensionais (U): o grau de satisfacdo do consumidor aumenta a medida que
o grau de desempenho aumenta;

j) Atrativos (A): sdo os atributos que ndo causam insatisfacdo ao consumidor.
Quando o desempenho desse atributo se faz presente, o grau de satisfagdo do
cliente aumentara, porém, a auséncia do desempenho desse atributo ndo sera
percebida;

k) Neutros (N) sdo os atributos que ndo causam satisfacdo nem insatisfagdo - sdo
indiferentes;

1) Reversos (R): quando o desempenho desse atributo se faz presente, o grau de
satisfacdo do cliente diminuira, causando insatisfacdo no cliente, e a auséncia do
desempenho desse atributo causara satisfacao.

Segundo Sauerwein et al. (1996) os clientes geralmente ddo maior importancia aos
atributos  classificados como obrigatérios, decrescendo a importancia dada aos
unidimensionais, atrativos ¢ neutros. Para Matzler ¢ Hinterhuber (1998), os atributos

classificados como atrativos nao sdao expressos pelo cliente, uma vez que sdo aqueles que nao
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sdo esperados. Assim, o Modelo de Kano ¢ apresentado na Figura 4, na qual ¢ ilustrada a

relacdo entre o grau de satisfagdo e o grau de desempenho.

Figura 4 - Modelo de Kano
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Fonte: Adaptado de Kano et al. (1984).

A aplicagdo do Modelo de Kano ¢ iniciada pela defini¢do e caracterizagdo dos atributos
baseados no conhecimento dos profissionais que oferecem tal servigo/produto (MIKULIC;
PREBEZAC, 2011). Apos a identificacdo dos atributos, ¢ desenvolvido um questionario
dividido em dois grupos de questdes: o grupo das perguntas funcionais ou positivas, que
buscam identificar qual a satisfagdo do cliente, caso um dado atributo esteja presente no
produto/servico, e o grupo das questdes disfuncionais ou negativas, que procuram identificar
o quanto a ndo existéncia de um dado atributo ou o seu mau desempenho interfere
negativamente na satisfacdo do cliente. Por meio da comparagdo desses resultados, ¢ possivel
classificar os tipos de atributos. O Quadro 1 apresenta um exemplo das questdes na forma
funcional e disfuncional e no Quadro 2 ¢ apresentada a matriz da classificagao dos atributos.

Quadro 1 - Exemplo das questdes na forma funcional e disfuncional

Questao Funcional
(Positiva)

Questdo Disfuncional
(Negativa)

1. Muito insatisfeito
Como vocé se sente se a empresa 2. Insatisfeito
possuir caminhdes de entrega 3. Indiferente
novos? 4. Satisfeito

5. Muito satisfeito

1. Muito insatisfeito
Como vocé se sente se a empresa 2. Insatisfeito
possuir caminhdes de entrega 3. Indiferente
velhos? 4. Satisfeito

5.

Muito satisfeito

Fonte: O Autor (2020).




45

Quadro 2 - Matriz de classificagdo dos atributos

Questdo Disfuncional (Negativa)

Resposta do Cliente 1. Muito 2. 3. 4, 5. Muito
insatisfeito | Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito | satisfeito

= 1. Muito insatisfeito Q R R R R
~§ = | 2. Insatisfeito (0] N N N R
ug ‘% 3. Indiferente 0 N N N R
‘%3 4. Satisfeito 0 N N N R
< | 5. Muito satisfeito U A A A Q

O item Q: Questiondvel indica que a questdo foi formulada incorretamente, que o cliente ndo entendeu a
questdo ou que a resposta foi inconsistente. Nao ¢ representdvel no modelo tedrico.

Fonte: Adaptado de Kano (1984).
Desde a sua criacdo, o Modelo de Kano ¢ utilizado mundialmente e sua aplicagdo ¢

realizada nos mais variados setores e das mais variadas maneiras, podendo ainda ser
combinado com outros diferentes ¢ diversos métodos de avaliagao do desenvolvimento de
produtos e servigos com a finalidade da melhoria na satisfagdo do cliente, conforme os
estudos. Bandyopadhyay (2015) propds classificar os atributos da qualidade do servigo
prestado pelo setor bancario na India. Dos 15 atributos da qualidade avaliados, dois foram
considerados atrativos, seis foram unidimensionais e sete foram classificados como
obrigatérios. Dentre os achados do autor, destaca-se a dimensdo de conveniéncia com o
maior indice de satisfacdo e a dimensdo da confiabilidade com o maior indice de
insatisfacao.

Em 2016, Gupta e Malhotra desenvolveram uma abordagem para entender as
preferéncias dos clientes na compra de imoveis residenciais na India utilizando o Modelo
de Kano. Dentre os principais achados, o fator demografia desempenha um papel
importante na decisdo de compra de imdveis residenciais. Outro fator que se destacou foi a
preferéncia por complexos residenciais de baixa renda (GUPTA; MALHOTRA, 2016).

Gustavsson, Gremyr e Sarenmalm (2016), em seu trabalho, objetivaram estudar uma
descricdo dos multiplos papéis do paciente utilizando o Modelo de Kano na prestagdo de
servicos de assisténcia médica. O estudo mostrou que a incorporagdo da visdo dos
multiplos papéis do paciente na aplicacdo do Modelo de Kano e o uso de informagdes
sobre as necessidades dos clientes, obtidas de pacientes, parentes e profissionais de saude,

ajudam a identificar uma ampla gama de necessidades dos pacientes.
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Velikova, Slevitch e Mathe-Soulek (2017) aplicaram o Método de Andlise de
Contraste de Penalidade-Recompensa, baseado no Modelo de Kano, em um grande festival
de vinho nos EUA, com o objetivo de identificar atributos criticos do servigo que geram
maior satisfacdo do cliente e estimar os efeitos desses atributos na satisfagdo geral. Os
atributos “pessoal” e “entretenimento” foram considerados essenciais para os festivais de
vinho. Os atributos “alimentos” e “instalacdes” ndo foram considerados significativos e o
vinho foi considerado como um atributo linear de desempenho para o aumento da
satisfacao.

Sohn, Woo e Kim (2017) aplicaram o Modelo de Kano para avaliar a qualidade do
servigco logistico em uma industria de equipamentos de fabricagdo de semicondutores e, em
seguida, foi realizada uma comparacdo da percep¢do de trés grupos: pequenas e médias
empresas; fabricantes de semicondutores; e fornecedores de logistica terceirizada. A
aplicagdo do Modelo de Kano mostrou que a maioria dos atributos foram considerados
obrigatérios, indicando a existéncia de uma relagdo ndo linear entre os atributos de
qualidade do servigo logistico e a satisfacdo do cliente. A comparacdo de grupos revelou
que as empresas fornecedoras de logistica terceirizada percebem a maioria dos atributos de
qualidade como atraentes e unidimensionais, enquanto as empresas fabricantes de
semicondutores e as pequenas ¢ médias empresas percebem a maioria dos atributos de
qualidade como obrigatoérios.

Em 2018, Yao, Chuang e Hsu utilizaram o Modelo de Kano para descobrir como os
usudrios avaliavam e classificavam os 12 atributos de qualidade relacionados ao servigo de
seguranca para dispositivos moveis. Como resultado, os autores concluiram que oito
atributos foram considerados unidimensionais, enquanto quatro atributos foram
considerados indiferentes para os usuarios (YAO; CHUANG; HSU, 2018).

Pai, Yeh e Tang (2018) propuseram uma abordagem para avaliar diferentes impactos
dos 29 atributos da qualidade sobre a satisfacdo do cliente de uma cadeia de restaurantes.
Aqueles autores utilizaram na abordagem o Modelo de Kano e a Andlise de Desempenho-
Importancia (IPA). Os resultados mostram que a cadeias de restaurantes deve excluir do
seu servigo itens da categoria “qualidade sem cuidados”, implementar itens da categoria
“manter o bom trabalho” e fortalecer os itens da categoria “atributos de alta qualidade”.

Singgih et al. (2018) desenvolveram um modelo multicritério para avaliar a qualidade
da prestacdo do servigo por terceirizados na area de manutencdo. Para os autores, o

diferencial do modelo proposto se da pela classificagdo dos 14 critérios para alcangar o
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nivel desejado de desempenho, para tanto, foi utilizado o modelo de Kano. Assim, o
M¢étodo DEMATEL-ANP foi aplicado no Departamento de Manutengdo Hospitalar na
Indonésia e os resultados mostraram que os critérios “habilidade técnica”, “precisdo do
diagnoéstico” e “flexibilidade” foram os mais importantes.

Ainda em 2018, Go e Kim buscaram explorar os componentes negativos da interagdo
cliente-cliente em relagdo a prestacdo de servico por companhias aéreas. Para tanto os
autores utilizaram o Modelo de Kano a fim de classificar 26 atributos de qualidade de
servico usando dados coletados de 350 passageiros que tiveram experiéncias com vo0os
internacionais. Como output, o estudo desses autores produziu um plano de servigo para o
gerenciamento de componentes negativos da interagao cliente-cliente (GO; KIM, 2018).

Chen et al. (2018) propuseram uma abordagem utilizando o Modelo de Kano
refinado e integrado ao QFD para categorizar os atributos de servico prestados por
restaurantes saudaveis da cadeia de fastfood, a fim de fornecer acdes de melhoria e para
determinar as classificacdes dessas agdes. Os resultados do estudo indicaram que o
fornecimento de ofertas limitadas deve estar no topo de sua lista de melhorias, seguido de
sugestdes da equipe para os ingredientes e de uma exibicdo de temperatura para melhorar a
imagem de ingredientes frescos. Outras agdes incluem o fornecimento de lancamentos
regulares de novos sabores/produtos, a criacdo de slogans e o fornecimento de aplicativos
para restaurantes.

Cheng e Chen (2018) desenvolveram uma abordagem integrada utilizando o Método
das Duas Fases, o IPA e o Modelo de Kano com o objetivo identificar os atributos da
qualidade do desenvolvimento de estratégias de melhoria no servigo prestado por motéis
em Taiwan. Dentre os principais achados pelos autores, destaca-se o desenvolvimento de
10 estratégias de melhoria baseadas nos 14 atributos classificados como prioritarios.
Segundo os autores, a principal contribui¢do da abordagem ¢ a integragdo das necessidades
dos clientes com os significados competitivos dos atributos da qualidade no mercado.

Conforme apresentado nessa se¢do, apesar do Modelo de Kano ser utilizado
mundialmente nos diversos sctores da economia e das mais variadas maneiras, nao foi
encontrado na literatura nenhum estudo relacionando o Modelo de Kano com a mentalidade

de risco da Norma ISO 9001:2015, destacando, assim a importancia do estudo em questdo.
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24  AVALIACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS: MODELO SERVPERF

O Modelo SERVPERF foi desenvolvido por Cronin e Taylor (1992) a partir do
questionamento sobre a conceituagdo e operacionalizacdo do Modelo SERVQUAL proposto
por Parasuraman et al. (1988). Dessa maneira, os autores buscaram examinar as relagdes entre
qualidade de servigo, satisfacio do consumidor e intengdes de compra e propuseram o
Modelo SERVPERF para avaliar a prestacdo de servico, paradigma esse que ¢ baseado na
percepcao de desempenho dos servigos.

Para Cronin e Taylor (1992), a qualidade dos servigos prestados pode ser observada por
intermédio da atitude do cliente relacionada com as dimensdes da qualidade, ou seja, como
uma relagdo causal entre satisfacdo e desempenho do servico prestado. Assim, a qualidade
ndo deve ser mensurada por meio das diferencas entre a expectativa e a percepcao, conforme
proposto por Parasuraman et al. (1988), a qualidade deve ser mensurada apenas pela
percepcao do desempenho do servigo prestado. A Equagdo 1 apresenta o indice de ponderacao
da importancia do atributo.

SQi= ¥k, Pij (1)

Onde:

SQi: Qualidade do servico percebido pelo cliente;

k = Numero de atributos investigados;

P = Percepcao do cliente 'i' com relacdo ao desempenho da prestadora de servigos no
atributo.

Os autores conceituam qualidade como a atitude do cliente, levando em consideracgao as
dimensdes da qualidade proposta por Parasuraman et al. (1988). As dimensdes da qualidade
utilizadas para julgar a qualidade do servico sdo: tangibilidade, credibilidade, empatia,
seguranca e presteza. A dimensdo “tangibilidade” consiste na aparéncia das instalacdes
fisicas, equipamento, pessoal e materiais para comunica¢do; a dimensdo ‘“credibilidade”
forma-se na capacidade da empresa em prestar o servico dentro do prazo prometido, sem
modificacdes e sem erros; a dimensdo “empatia” funda-se na disposicdo da empresa em
prestar um atendimento personalizado aos clientes; a dimensdo ‘“segurancga” constitui-se na
capacidade da empresa em transmitir confianga e confidencialidade; e por fim, a dimensao
“presteza” consiste na disposi¢do da empresa em prestar servigos prontamente.

Com os resultados obtidos pelo Modelo SERVPERF, os gestores podem desenvolver

planos de acdo para melhorar a prestagdo de servicos das piores dimensdes avaliadas de
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acordo com a visdo dos clientes e, assim sendo, a partir dos resultados obtidos pelo
SERVPEREF, as organizacdes podem inferir o que seus clientes esperam do servigo. Esse
modelo, vale salientar, ¢ utilizado mundialmente, sendo aplicado de diversas maneiras
possiveis, atrelado a diversas técnicas e nos mais variados setores da economia, conforme os
estudos. Aquino et al. (2015) buscaram analisar a percep¢ao dos consumidores quanto aos
servigos oferecidos por um hotel utilizando o0 Modelo SERVPERF com 45 héspedes do lugar.
Dentre os resultados, foi destacado que existe a necessidade da realizagdo de treinamento dos
funcionarios para o melhor atendimento com agilidade e presteza. Yalley e Agyapong (2017)
propuseram um modelo baseado no SERVPERF e no PAKSERYV, conhecido como
GhanQual, com o objetivo de avaliar a qualidade do servigo prestado em Gana, levando em
consideragdo o contexto cultural do pais. O modelo desenvolvido se mostrou superior ao
SERVPERF e ao PAKSERV, sendo recomendado para medir a qualidade do servico no
contexto cultural de Gana.

Cordoba e Sanchez (2018) buscaram avaliar a percep¢ao da qualidade de uma empresa
terceirizada para prestar servico de energia elétrica na Coldmbia, utilizando o Modelo
SERVPERF adaptado ao contexto dos servigos publicos domésticos. A pesquisa contemplou
466 pessoas que utilizavam o servico, e o resultado mostrou que a percep¢ao da qualidade do
servigo energético ¢ regular com uma classificagdo de 2,01 em uma escala onde 1= ruim,
2=regular, 3= bom, 4=muito bom, 5= Excelente.

Yee et al. (2018) buscaram avaliar o servigo prestado pelo Centro de Conservagdo de
Panda Gigante na Malasia, utilizando o Modelo SERVPEREF. Os resultados foram analisados
por meio do software SPSS e mostraram que os visitantes do lugar estavam satisfeitos com a
qualidade do servigo prestado. O estudo revelou que os fatores que influenciam a satisfagao
dos visitantes sao as intengdes de revisita ao Centro de Conservagdo, a intengdo de
recomendacao, a religido, a idade e as fontes de informacao.

Carrasco et al. (2018) propuseram um modelo para transformar as reclamagdes dos
clientes de CRM pela escala do SERVPERF e aplicaram em uma empresa do setor de
telecomunicagdes 4G. O modelo proposto revelou que as reclamagdes advindas do servigo 4G
estdo relacionadas a aspectos técnicos dos servicos de telecomunicagdes € ndo a equipe de
trabalho.

Maioli et al. (2019) utilizaram o SERVPERF adaptado para desenvolver o Modelo

SERVBIKE a fim de avaliar a qualidade de um servico de compartilhamento de bicicletas.
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Como resultado, os autores obtiveram uma abordagem que visa mensurar o impacto na
satisfacdo dos usuarios, além de identificar solu¢des para problemas de mobilidade urbana.

Lima et al. (2019) buscaram aplicar testes estatisticos para analisar a relacdo entre
fatores socioecondmicos contextuais da cidade de uma pequena e microempresa € o
desempenho da qualidade de seu servico. O Modelo SERVPERF foi utilizado como input
nessa investigacdo e os autores concluem o artigo afirmando que, apesar do desempenho do
servico prestado ndo estar correlacionado linearmente com os fatores socioecondmicos,
existem diferencas significativas no desempenho do servico prestado entre grupos de
pequenas e microempresas no nicho cidades altamente desenvolvidas e cidades
subdesenvolvidas.

Conforme apresentado nessa se¢do, apesar do Modelo SERVPERF ser utilizado
mundialmente nos diversos sctores da economia e das mais variadas maneiras, nao foi
encontrado na literatura nenhum estudo relacionando o Modelo SERVPERF e a mentalidade

de risco da Norma ISO 9001:2015, expondo-se assim a importancia do estudo em questao.

2.5 INTERPRETIVE STRUCTURAL MODELING (ISM)

A Metodologia Interpretive Structural Modeling (ISM) foi desenvolvida por Warfield
(1974) e Sage (1977) com o objetivo identificar as relagcdes contextuais entre fatores, critérios,
variaveis ou fundamentos anteriormente identificados. Por meio do Procedimento da
metodologia ISM, ¢ possivel validar a relacdo contextual entre os fatores estudados aplicando
a Teoria dos Grafos, cuja base tedrica e computacional ¢ investigada para explicar tais
relagdes (Chirra e Kumar, 2018; Pandi et al., 2016). Portanto, no processo de coleta de dados
para aplicacdo da metodologia ISM, faz-se necessario entrevistar os gestores da organizagao
estudada no intuito de construir as relagdes contextuais dos atributos estudados e validar tais
relacdes por meio do julgamento de especialistas e pesquisadores, assim como ¢ importante
que todos os participantes devam ser selecionados por sua experiéncia e conhecimento na area
estudada. As etapas de desenvolvimento do ISM sdo:

a) Identificar e listar todos os fatores que serdo estudados;

b) Definir a relagdo contextual entre os fatores;

c) Desenvolver a Matriz de Autointeragdo Estrutural para os fatores estudados;

d) Desenvolver a Matriz de Acessibilidade Inicial Bindria para os fatores
estudados;

e) Verificar a transitividade da Matriz de Autointeracao Estrutural;
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f) Determinar os niveis de particao da Matriz de Acessibilidade Final;
g) Construir o diagrama com base na Matriz de Acessibilidade Final;
h) Conduzir as analises MICMAC para fatores estudados;

1) Revisar possiveis inconsisténcia no Modelo ISM.

As etapas especificadas acima serdo descritas na abordagem proposta. O ISM ¢ uma
ferramenta qualitativa utilizada por pesquisadores de diversas areas do conhecimento,
principalmente nas pesquisas relacionadas com a gestdo ambiental, com a gestdo da
qualidade, a logistica e o gerenciamento de cadeia de suprimentos, com o intuito de identificar
¢ analisar as interacoes entre os fatores estudados (GOVINDAN et al., 2012).

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016) aplicaram a metodologia ISM para esclarecer
as relacdes entre os fatores que influenciam as praticas de remanufatura enxuta em empresas
de componentes automotivos na India. Nesse estudo, foram identificados 20 fatores do tipo
mencionado, tendo como base a opinido de especialistas de empresas. Como resultado, foram
identificados os dominantes que sdo: o comprometimento da alta geréncia com a selecdo de
estratégia adequada; a visdo e a participacdo de longo prazo; e um forte entendimento dos
projetos atuais de produtos e processos.

Pandi, Sethupathi e Jeyathilagar (2016), em seu estudo, buscaram avaliar a importancia
dos Fatores Criticos de Sucesso na implementacdo bem-sucedida do modelo de Sistema
Integrado de Gestao da Qualidade Educacional nas institui¢des educacionais de engenharia na
India, por meio da Abordagem ISM. Como resultado, a abordagem proposta mostrou-se
adequado para avaliar o desempenho da qualidade, podendo alavancar a melhoria continua em
todo o sistema de gestdo.

Banha et al. (2017) buscaram estudar por meio da Metodologia ISM, as dez principais
barreiras influenciadoras do desenvolvimento do Ecossistema Empreendedor em Portugal.
Como resultado, os autores concluiram que trés das dez barreiras que estavam na base do
modelo possuiam caracteristicas politicas com elevado nivel de influéncia e que esse modelo
encontrado poderia ser adotado pelos gestores do Ecossistema com o objetivo de otimizar a
selecdo de medidas dinamizadoras da atividade empreendedora em Portugal.

Thamsatitdej et al. (2017) visaram a identificar a estrutura hierarquica das relacdes entre
as dimensdes do design ecoldgico, para analisar o poder de cada dimensdo no apoio a essas
praticas. Os resultados indicam que a implantagdo de produtos ¢ uma dimensdo dominante
que visa melhorar a pratica de design ecologico em direcdo ao gerenciamento sustentdvel da

cadeia de suprimentos.
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Chirra e Kumar (2018) analisaram a flexibilidade de uma cadeia de fornecimento de
fabricantes de equipamentos originais de automdveis sob esquemas promocionais de vendas.
Nesse estudo, os autores identificaram 14 estratégias de esquemas promocionais de vendas
tendo como base a opinido de especialistas de empresas. Os autores concluem que o modelo
apresenta um conjunto de insights para ajudar no processo de gestdo da cadeia de
suprimentos; e que ele ainda traz uma enorme contribui¢do de ligacdo de esquemas
promocionais de vendas com flexibilidade da cadeia de suprimentos.

Bahadori et al. (2018) desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de investigar os
fatores que afetam a implementagdo do plano estratégico em um hospital universitario
utilizando o ISM. A utilizagdo da metodologia ISM por aqueles autores mostrou que cinco
dos dez fatores estudados afetam a implementacdo do plano estratégico e os autores
concluiram que a identificacdo desses fatores acarretaria a melhoria da qualidade da
assisténcia médica.

O procedimento da Metodologia ISM ¢ bem difundido por varios pesquisadores
conforme a literatura estudada em Warfield (1974), Sage (1977), Watson (1978), Sushil
(2012), Govindan et al. (2012), Raeesi et al. (2013), Pandi, Rajendra e Jeyathilagar (2016),
Muruganantham et al. (2016), Goyal, Samalia e Verma (2017) e Banha et al. (2017). Por
intermédio do Procedimento do ISM, os pesquisadores validaram vérias relacdes contextuais
entre os fatores, varidveis ou critérios, utilizando a opinido dos especialistas de acordo com a
area estudada (CHIRRA; KUMAR, 2018). Apesar da quantidade de pesquisas apresentadas,
ndo foram identificadas na literatura pesquisas que relatem a identificagdo da relagao

contextual dos fundamentos do MEG por meio do ISM.

2.6  CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste Capitulo foram tratados os tdpicos mais relevantes que nortearam esta tese, bem
como o direcionamento do trabalho. Os principais conceitos abordados foram: a Norma ISO
9001:2015 e suas diversas aplicacdes; o MEG e suas diversas facetas; a aplicabilidade do
Modelo de Kano em servicos; a aplicabilidade do Modelo SERVPERF em servicos e a
Metodologia ISM e sua aplicabilidade.

Por meio da fundamentagdo tedrica e da revisdo da literatura foi possivel identificar e
justificar o gap estudado neste trabalho. Inicialmente buscou-se apresentar a aplicagdo da
Norma ISO 9001:2015 com base na mentalidade de risco mas, apesar da quantidade de

trabalhos relacionados a essa tematica, ndo foram encontradas na literatura pesquisas que
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busquem integrar em uma Unica abordagem a percepc¢ao gerencial, a percepg¢ao e o sentimento
do cliente e do tomador de decisdo com o intuito de priorizar investimento na qualidade
baseado na mentalidade de risco.

No topico do Modelo de Exceléncia em Gestdo, foi mostrada a importancia da
disseminagdo das praticas de exceléncia em gestdo para as empresas brasileiras e que, apesar
da importancia desse modelo, ele ¢ pouco discutido e explorado. Nesse sentido, também nao
foram encontradas pesquisas que visassem estudar a relagdo contextual dos fundamentos do
MEG utilizando a Metodologia ISM, que também ¢ bastante utilizada na area de qualidade.

Assim como o MEG, apesar da ampla utilizagdo do Modelo de Kano e do Modelo
SERVPERF no setor de servigo ndo foram identificadas pesquisas que integrassem esse

modelo com a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.
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3 ABORDAGEM PARA AVALIAR E PRIORIZAR OS ATRIBUTOS DA
QUALIDADE EM EMPRESAS DE SERVICOS

Neste Capitulo foi descrito o desenvolvimento da abordagem proposta para avaliar a
qualidade dos servicos prestados por empresas que possuem o MEG e a Norma ISO

9001:2015 implementados segundo suas fases e etapas.

3.1 ABORDAGEM PROPOSTA

A abordagem proposta busca avaliar e priorizar os atributos da qualidade em empresas
de servigo que possuem o0 MEG e a Norma ISO 9001:2015 implementados. A abordagem esta
ilustrada na Figura 5.

Na Figura 5 ¢ possivel observar que a abordagem ¢ iniciada pela identificacdo dos riscos
associados aos processos organizacionais da empresa em estudo. Na segunda fase da
abordagem ¢ realizada a identifica¢do dos fundamentos do MEG (Fase 2A) e a definicdo dos
atributos que trazem satisfacdo para os clientes (Fase 2B). Ap0s a identificacdo dos atributos ¢
realizada a fase de coleta de dados. Nesta fase (Fase 3A) ¢ definida as relagdes contextuais
entre os fundamentos do MEG identificados na fase anterior, por meio da aplicagdo da
metodologia ISM. Paralelamente, na Fase 3B, sdo coletados os dados referentes ao sentimento
do cliente, por meio de um questiondrio estruturado baseado no Modelo de Kano. Logo em
seguida sdo realizadas as analises referentes a aplicacdo da metodologia ISM (Fase 4A) e do
Modelo de Kano (Fase 4B). Como QOutput 1 ¢ disponibilizado um diagnoéstico relacionado aos
riscos atrelados aos fundamentos do MEG e aos riscos atrelados aos atributos da qualidade.

Na quinta Fase da abordagem ¢ realizada a classificagdo dos riscos associados aos
processos produtivos tendo como Output 2 a priorizagdo destes riscos associados. Em seguida
(Fase 6), ¢ realizada avaliagdo da percepcao da qualidade do servigo prestado pelo cliente,
utilizando o modelo SERVPERF. Como Output 3 ¢ realizado um diagndstico a respeito da
qualidade percebida pelo cliente. Por fim (Fase 7), ¢ proposto um modelo de decisdo
multicritério de ordenagdo das acdes prioritarias para melhoria da qualidade do servigo
prestado, tendo como Output 4 um diagndstico e recomendagdo de agdes prioritarias para

melhoria da qualidade do servigo prestado.



Figura 5 - Abordagem proposta para empresas que possuem o0 MEG

| OUTPUT 4 | | Sétima Fase || OUTPUT 3 | | Sexta Fase | | OUTPUT 2 | | Quinta Fase | | OUTPUT 1 || Quarta Fase || Terceira Fase | |Segunda Fase| | Primeira Fase|
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Fonte: O Autor (2020).
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As fases e etapas da abordagem proposta para a avaliagdo da qualidade em empresas de
servicos que possuem o MEG e a Norma ISO 9001:2015 implementados, levando em

consideracdo a mentalidade de risco da referida Norma, estdo descritas.

3.1.1 Fase 1: identificar e listar os riscos associados aos processos organizacionais

A primeira fase da abordagem proposta ¢ composta por duas etapas que irdo identificar
e listar os riscos associados a gestdo e aos processos organizacionais. Tais etapas estdo
dispostas na Figura 6.

Figura 6 — Etapas da Fase 1 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG

Etapa 1: Avaliar os
documentos da organizacdo
e entrevistar os gestores

Etapa 2: Listar os possiveis
riscos ligados a gestdo e aos
processos organizacionais

Primeira Fase: Identificagdo de risco

Fonte: O Autor (2020).

3.1.1.1 Etapa 1: avaliar os documentos da organizacdo e entrevistar os gestores

A primeira etapa da abordagem proposta consiste no levantamento de informagdes
relevantes aos riscos associados a gestdo e aos processos organizacionais das empresas que
possuem o MEG, riscos esses que impactam diretamente na qualidade do servigo prestado
pela organizagdo. Para tanto, sera realizada uma andlise documental a fim de coletar as
informagdes necessarias para identificar os riscos associados. Nessa etapa da abordagem, ¢
recomendada a andlise documental dos manuais de planejamento estratégico organizacional,
os manuais da qualidade, os mapas de processos e os relatorios das ultimas auditorias da
Norma ISO 9001:2015.

As informagdes contidas nesses documentos sdo importantes para compreender a
complexidade dos processos organizacionais, tornando assim mais facil a identificacdo dos
riscos associados a cada processo. Segundo Kripka, Scheller e Bonotto (2015), a pesquisa
documental tem como proposito a producao de novos conhecimentos, uma vez que esse tipo

de pesquisa permite que o pesquisador crie formas de compreender o fendmeno estudado com
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base em uma fonte confidvel, estavel e rica. A partir dessa fonte, ¢ possivel que o pesquisador
retire evidéncias que fundamentem suas afirmagdes e hipoteses.

Apos a andlise documental, o pesquisador deve entrevistar os gestores da qualidade, os
diretores funcionais e os lideres de producdo a fim de levantar os riscos ndo observados na
etapa anterior. Nessa etapa, ¢ recomendado que o gestor seja avisado com antecedéncia em
relacdo ao assunto sobre o qual serd questionado, bem como sobre o local, dia e horario da
entrevista. Por parte do pesquisador, espera-se conhecimento prévio do assunto e do local
pesquisado, um roteiro organizado com as principais questdes da pesquisa e a garantia do
sigilo (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Nesse momento, o pesquisador verifica junto a gestdo se tudo o que estd escrito nos
manuais organizacionais estd sendo praticado nas operagdes da organizagao, tal procedimento
¢ recomendado pela Norma ISO 9001:2015. Além da entrevista, ¢ necessario realizar uma
visita as dependéncias da organizacdo, a fim de conhecer e constatar os procedimentos
listados.

Essa etapa funciona como uma auditoria de certificagdo da Norma ISO 9001:2015, com
o intuito de levantar os riscos associados a cada processo organizacional. O pesquisador deve
levar para a entrevista com o gestor um plano de entrevista com 0s processos organizacionais

e, a partir disso, identificar o risco associado.

3.1.1.2 Etapa 2: listar os possiveis riscos ligados a gestdo e aos processos organizacionais

A tltima etapa da primeira fase consiste na elaboragdo da listagem dos riscos associados
aos processos organizacionais. Nessa etapa os riscos identificados sdo classificados segundo
cinco tipos (FNQ, 2016):

a) Riscos Estratégicos: s3o os relacionados com os objetivos estratégicos da
organizagao;

b) Riscos de Mercado: sdo os relacionados com os ganhos e as perdas de valores de
mercado;

c) Riscos de Compliance: referem-se as sangdes legais que a organizacdo pode
sofrer devido ao cumprimento ou ndo cumprimento das leis, normas e
procedimentos;

d) Riscos Operacionais: dizem respeito a possibilidade de ocorréncia de ganhos ou

perdas provenientes do processo produtivo;
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e) Riscos Reputacionais: s3o os relacionados a associacdo da organizacdo com
atividades de terceiros.
A classificagdo dos riscos identificados serve como input para segunda fase da

abordagem proposta.

3.1.2 Fase 2: identificacao de atributos

Apds o levantamento dos riscos associados aos processos organizacionais, ¢ iniciada a
segunda fase da abordagem proposta. Nessa fase, as etapas sdo divididas em dois eixos: o
Eixo A visa estudar os fundamentos do MEG, com o objetivo de verificar a relagdo contextual
e de construir o diagrama da metodologia ISM para classificar os riscos associados; no Eixo B
¢ realizada a classificagdo dos atributos da qualidade de acordo com a perspectiva do
sentimento dos clientes, utilizando o Modelo de Kano. A Figura 7 apresenta as etapas da Fase
2.

Figura 7 - Etapas da Fase 2 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG
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Segunda Fase: Identificacdo de atributos

Fonte: O Autor (2020).

3.1.2.1 Etapa 2.1A: identificar e descrever os fundamentos do Modelo de Exceléncia em

Gestao

Nessa etapa, ¢ realizada uma pesquisa para identificar os fundamentos do MEG
conforme a ultima atualizacdo do MEG. Esses fundamentos devem ser definidos de acordo
com a atividade da empresa estudada, sabendo-se que essa etapa ¢ crucial para a aplicacdo da

metodologia ISM e para a definicdo das relagdes contextuais. A partir da identificacdo e da
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definicdo desses fundamentos ¢ possivel definir as relagdes contextuais entre eles e construir o

diagrama ISM.

3.1.2.2 Etapa 2.1B: identificar e definir os atributos da qualidade que impactam na satisfacao

do cliente

O Modelo de Kano sera utilizado neste trabalho para classificar os atributos da
qualidade de acordo com o sentimento do cliente. O Modelo da Qualidade Atrativa e
Obrigatoria, como também ¢ conhecido, busca identificar as necessidades e exigéncias dos
clientes, fazendo uma descricdo comportamental para cada atributo por meio de sua
classificagdo (TONTINI e SANT ANA, 2008). A classificacdo dos atributos que influenciam
a satisfacdo do cliente em cinco categorias foi proposta por Kano et al. (1984), sdo elas:
Obrigatérios, Unidimensionais, Atrativos, Neutros e Reversos. Por meio dessa classificagdo, o
Modelo categoriza e qualifica os requisitos do produto/servigo para torna-los mais atrativos na
perspectiva de seus clientes.

Segundo Shahin et al. (2013), alguns atributos aumentam drasticamente a satisfacdo do
cliente com uma pequena melhoria no seu desempenho, ao passo que, mesmo com uma
grande melhoria no desempenho de outros atributos, a satisfacdo do cliente ndo aumenta. O
grande impasse do Modelo de Kano refere-se a defini¢do e a caracterizagdo dos atributos, pois
eles sdo baseados na visdo dos gestores que oferecem tal servico, sendo essa uma premissa
basica do Modelo. Na identifica¢dao desses atributos por parte dos gestores pode acontecer de
existirem atributos que nao foram identificados, mas que interferem na satisfagao dos clientes
(MIKULIC; PREBEZAC, 2011).

Assim, nessa etapa, ¢ proposta uma entrevista com o gestor da qualidade da
organizagdo, e nesse momento agendado ele deve identificar os atributos que na sua visdo,
gerem satisfacdo ao cliente. Sabendo que nessa entrevista pode acontecer de atributos nao
serem identificados, o pesquisador deve utilizar seus conhecimentos adquiridos na Fase 1 para
ajudar o gestor a identifica-los. Uma vez identificados e definidos os atributos que impactam

na satisfacdo do cliente, ¢ iniciada a fase de elaboragdo do questionario.

3.1.2.3 Etapa 2.2B: elaborar o questionario baseado no Modelo de Kano

A classificacdo dos atributos por meio do Modelo de Kano ¢ estabelecida por um
questionario estruturado, onde constam dois grupos de perguntas: o grupo das perguntas

funcionais ou positivas, que buscam identificar qual o sentimento do consumidor caso um
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dado atributo esteja presente em um servico; € o grupo das perguntas disfuncionais ou
negativas, que procuram identificar o quanto a ndo existéncia de um dado atributo ou o seu
mau desempenho interfere negativamente no sentimento do consumidor.

A resposta para as questdes do questiondrio ¢ dada com base na escala que varia de 1
até 5 pontos, referentes a como o cliente se sente com relacdo ao servigo prestado: 1- Muito
insatisfeito, 2- Insatisfeito, 3- Indiferente, 4- Satisfeito e 5- Muito satisfeito. Apos a
elaboracdo do questiondrio baseado no Modelo de Kano, ¢ iniciada a fase de coleta e

tabulacao dos dados (Fase 3B).
3.1.3 Fase 3: coleta de dados

A Fase 3 ¢ composta por duas etapas no Eixo A e duas etapas no Eixo B. Nessa fase,
serd possivel identificar as relagdes contextuais, montar as matrizes da metodologia ISM,
aplicar o instrumento de coleta de dados e verificar a consisténcia da escala do instrumento de
coleta. A Figura 8§ apresenta as etapas da Fase 3.

Figura 8 - Etapas da Fase 3 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG

Etapa 3.1B: Aplicaro
questionario junto aos
clientes e tabular os dados 43§

coletados ANEN

1 ",

relagdes contextuais e

i i

i 1

i 1

i 1
1

E Etapa 3.1A: Definir as !

i 1

i 1

! desenvolver a Matriz 0

g Estrutural de Autointeragdo g

i i

i

i

i

i

i

i

i

v

Etapa 3.2A: Desenvolver as
Matrizes Bindrias e checar a

Etapa 3.2B: Aplicar o teste
de consisténcia da escala do

questionario /ll
|-I

transitividade da Matriz

'
'
g Binaria :lﬁ
'
'
'
'
'

Terceira Fase: Coleta de Dados

Fonte: O Autor (2020).

3.1.3.1 Etapa 3.1A: definir as relacdes contextuais entre os fundamentos do MEG e

desenvolver a matriz estrutural de autointeracao

A estrutura da metodologia ISM ¢ baseada no julgamento e na experiéncia de pessoas
que possam emitir opinides sobre um determinado tema. Assim sendo, os especialistas devem
ser consultados para identificar a natureza das relagdes contextuais entre os fundamentos do
MEG, com base em técnicas qualitativas como o Grupo focal, o Brainstorming, a Técnica
nominal, o Método Delphi, etc. (CHARAN et al., 2008; KANNAN et al., 2009; PANDI;
SETHUPATHI; JEYATHILAGAR, 2016; MURUGANANTHAM et al., 2016).
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Para identificar as relagdes contextuais dos fundamentos do MEG no desenvolvimento

da Matriz Estrutural de Autointeragdo, ¢ necessario utilizar quatro simbolos (V, A, X, 0) para
denotar a direc¢do das relagdes entre os fundamentos i e j (CHERRAFI et al., 2017; CHIRRA;
KUMAR, 2018). As relagdes estdo conceituadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Conceituagao da classificacdo V, A, X,0

Simbologia Conceituacgio Representacio
v Ha relagdo do fundamento i com o fundamento j para qualidade, porém i—]
ndo ha relacdo do fundamento j com o fundamento i.
A Ha relagdo do fundamento j com o fundamento i para qualidade, porém 1]
ndo ha relacdo do fundamento i com o fundamento j.
X Ha relagdo para qualidade em ambas as diregdes, 1]
seja de i com j, como de j com i.
0 Nao hé relag@o para qualidade em ambas as diregoes, i—j
seja de i com j, como de j com i.

Por Exemplo:

Fonte: O Autor (2020).

a) O Fundamento 1 tem relacdo com o Fundamento 2, mas o Fundamento 2 nao tem

relacdo com o Fundamento 1 para qualidade. Essa relacdo contextual ¢ classificada

como V;

b) O Fundamento 1 ndo tem relagdo com o Fundamento 3, mas o Fundamento 3 tem

relacdo com o Fundamento 1. Essa relacdo contextual ¢ classificada como A;

¢) O Fundamento 1 tem relacdo com o Fundamento 4 ¢ o Fundamento 4 tem relagdo

com o Fundamento 1. Essa relagdo contextual ¢ classificada como X

d) O Fundamento 1 ndo tem relagdo com o Fundamento 5 ¢ o Fundamento 5 nao tem

relacdo com o Fundamento 1. Essa relagao contextual ¢ classificada como 0;

Apos a identificagdo de todas as relagdes contextuais entre todos os fundamentos do

MEG, a Matriz Estrutural de Autointeracdo ¢ desenvolvida conforme o exemplo do Quadro 4.

Quadro 4 - Exemplo da Matriz Estrutural de Auto Interacao

Fundamento 4

Fundamentos do MEG F5 | F4 | F3 | F2 | F1
Fundamento 1 0 X A \ -
Fundamento 2 X 0 \ -
Fundamento 3 \ A -

A _

Fundamento 5

V<< lo <R

Fundamento 6

Fundamento 7

X lo X< [>T

Fundamento 8

vl XX (o %3

Fonte: O Autor (2020).

A Matriz Estrutural de Autointeracdo desenvolvida servird como input para a proxima

etapa.
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3.1.3.2 Etapa 3.2A: desenvolver as matrizes bindrias e checar a transitividade da matriz
binaria
Uma vez que a Matriz Estrutural de Autointeracdo foi desenvolvida, é necessario
transformé-la em uma matriz binaria (0 ou 1). Essa matriz é chamada de Matriz de
Acessibilidade Inicial. Os simbolos V, A, X e 0 sdo convertidos em 0 ou 1, conforme a regra
abaixo (WATSON, 1978; KANNAN; NOORUL HAQ, 2007; CHARAN et al., 2008;
KANNAN et al., 2009; GOVINDAN er al., 2012; MEHTA; VERMA; SETH, 2013;
MURUGANANTHAM et al., 2016):
1. Se o input (i, j) na Matriz Estrutural de Autointeragdo ¢ classificado como V,
entdo o input (i, j) na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 1 e o input (j, 1)
na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 0.
2. Se o input (i, j) na Matriz Estrutural de Autointeragcdo ¢ classificado como A,
entdo o input (i, j) na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 0 e o input (j, 1)
na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 1.
3. Se o input (i, j) na Matriz Estrutural de Autointeracdo ¢ classificado como X,
entdo o input (i, j) na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 1 e o input (j, 1)
na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 1.
4. Se o input (i, j) na Matriz Estrutural de Autointeracdo ¢ classificado como 0,
entdo o input (i, j) na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 0 e o input (j, 1)
na Matriz de Acessibilidade Inicial torna-se 0.
5. Os inputs da diagonal na Matriz Estrutural de Autointeracdo sdo classificados
como 1.
A relagdo ¢ indicada em cada linha (i) em relagdo a coluna (j), onde 0 significa que nao

existe relagdo entre os fundamentos e 1 que existe relagdo entre os fundamentos.

Apo6s o desenvolvimento da Matriz de Acessibilidade Inicial é necessario verificar a
transitividade entre os fundamentos para obter-se a Matriz de Acessibilidade Final. A
transitividade ¢ verificada por meio do pressuposto basico da Metodologia ISM: se o
Fundamento A possui relacdo com o Fundamento B e o Fundamento B possui relagdo com o
Fundamento C, entdo o Fundamento A possui obrigatoriamente relagdo com o Fundamento C
(GOVINDAN et al., 2012; DUBEY et al., 2015; MURUGANANTHAM et al., 2016;
CHERRAFI et al., 2017; CHIRRA; KUMAR, 2018). Por exemplo:
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a) Se o Fundamento Liderangca Transformadora (a) possui relagdo com o
Fundamento Adaptabilidade (aRb);

b) E o Fundamento Adaptabilidade (b) possui relagio com o Fundamento
Desenvolvimento Sustentavel (c) (bRc);

c) Entdo, o Fundamento Lideranga Transformadora (a) possui obrigatoriamente

relagdo com o Fundamento Desenvolvimento Sustentavel (¢) (aRc).

Apos a averiguacao de todas as relacdes, a Matriz de Acessibilidade Final estara com a
transitividade verificada. Uma vez desenvolvida essa Matriz, ¢ necessario formular a Matriz
do Poder de Dire¢do e de Dependéncia, a qual representa a soma dos valores, tanto em linha
quanto em coluna, referentes ao poder de direcdo e ao poder de dependéncia (GOVINDAN et

al.,2012; HUGHES et al., 2016; CHERRAFI et al., 2017; CHIRRA; KUMAR, 2018).

O poder de dire¢do de um fundamento significa o poder de induzir um outro
fundamento a alcancar seu objetivo. Esse poder ¢ representado pelo somatério de cada
fundamento calculado horizontalmente, ou seja, por linha. J4 o poder de dependéncia de um
fundamento significa o poder de ajudar a si mesmo no alcance do objetivo, mas ndo ajuda
outro fundamento, e ¢ representado pelo somatério de cada fundamento calculado
verticalmente, ou seja, por coluna. A matriz do poder de direcao e de dependéncia ¢ usada na
constru¢ao do diagrama ISM e na parti¢cao dos niveis (DUBEY et al., 2015; HUGHES et al.,
2016; THAMSATITDEI et al., 2017; PATRI; SURESH, 2018).

3.1.3.3 Etapa 3.1B: aplicar o questionario junto aos clientes e tabular os dados coletados

Apos a elaboragdo do questionario, ¢ necessario fazer um pré-teste com o intuito de
verificar os possiveis erros cometidos na criagdo do instrumento de pesquisa, sendo que a
aplicacdo do pré-teste pode ser realizada em uma amostra aleatdria representativa ou
intencional (MARCONI; LAKATOS, 2003). O pré-teste tem o poder de evidenciar possiveis
falhas, como inconsisténcia de questdes e ambiguidade na escrita. Uma vez verificadas tais
falhas, ¢ necessario reformular o questiondrio. Outro objetivo do pré-teste ¢ verificar se o
instrumento de coleta possui trés importantes caracteristicas: o questionario deve ser
fidedigno (o resultado do questiondrio deve ser sempre o mesmo, independente de quem o
aplique); o questiondrio deve ser valido (os dados coletados sdo necessarios a pesquisa); o

questionario deve ser operante (o vocabulério deve ser de facil entendimento e acessivel).
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Apo6s o pré-teste e a reformulacdo do questiondrio, o pesquisador deve aplica-lo junto
aos clientes mantendo sempre sua imparcialidade. Quando os dados forem todos coletados, ¢
necessario fazer sua tabulagdo, o que consiste na transferéncia dos dados escritos no papel
para uma planilha, tal processo possui como output informagdes necessarias para a analise dos

resultados (MARCONI; LAKATOS, 2003).

3.1.3.4 Etapa 3.2B: aplicar o teste de consisténcia da escala do questionario

Apoés a aplicagdo e a tabulagdo, ¢ recomendado calcular o coeficiente Alpha de
Cronbach para analisar a confiabilidade da escala do instrumento de coleta, visto que esse
coeficiente ¢ uma medida de fidedignidade que visa avaliar a escala do questionario. Tal
medida varia entre 0 e 1, e quanto mais proximo de 1 mais fidedigna ¢ a escala do instrumento
(STREINER, 2003). O Coeficiente Alfa de Cronbach pode ser calculado de acordo com a
Equagdo 2 (MALHOTRA, 2006):

k Yki—1si2
“z(k—1>*(1_ sz )

(2)

Onde:

K — Numero de atributos;

Si? - variancia do item,;

St2- variancia total dos atributos em questao

O valor minimo aceitavel para o Alpha de Cronbach ¢ de 0,70 e escalas com valores
menores que esse sdo consideradas de consisténcia baixa. Os valores para interpretacdo do

coeficiente Alpha de Cronbach estdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Confiabilidade do questionario segundo o valor de alfa

Valor de Alfa de Cronbach Confiabilidade
>0,9 Excelente
Entre 0,8 ¢ 0,9 Bom
Entre 0,7 ¢ 0,8 Aceitavel
Entre 0,6 ¢ 0,7 Questionavel
Entre 0,5 ¢ 0,6 Pobre
> 0,5 Inaceitavel

Fonte: Malhotra (2006).
3.1.4 Fase 4: analise dos resultados
Na Fase 4 da abordagem proposta ¢ realizada a anélise do diagrama ISM e a analise dos

resultados da aplicacdo do Modelo de Kano. Essa fase ¢ composta por cinco etapas, sendo trés

no Eixo A e duas no Eixo B. Tais etapas estdo dispostas na Figura 9.
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Figura 9 - Etapas da Fase 4 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG
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Fonte: O Autor (2020).

3.1.4.1 Etapa 4.1A: Construir o diagrama ISM

A partir da Matriz de Acessibilidade Final, ¢ desenvolvido o quadro de particdo de
niveis, ato que consiste na identificacdo do conjunto acessibilidade e do conjunto antecedente.
O conjunto acessibilidade ¢ aquele que representa os fundamentos que o influenciam a atingir
0 objetivo, enquanto o conjunto antecedente ¢ caracterizado pelos fundamentos sobre as quais
ele tem influéncia. A interse¢do dos dois conjuntos representa interdependéncia. A partir da
compara¢do do conjunto acessibilidade com o conjunto antecedente, ¢ possivel classificar a
hierarquia do ISM quanto aos fundamentos criticos. Assim, o nivel I na hierarquia do ISM ¢
obtido se os fundamentos do conjunto acessibilidade e do conjunto antecedente forem iguais,
ou seja, os dois conjuntos tenham os mesmos elementos (MURUGANANTHAM et al., 2016;
THIRUPATHI; VINODH, 2016; PATRI; SURESH, 2018).

Uma vez classificado o nivel da hierarquia do ISM, ¢ necessario entender o que ele

significa, pois, dessa forma, ¢ possivel interpretar que os fundamentos contidos em cada nivel
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ndo influenciam no alcance dos objetivos de qualquer outro fundamento abaixo do proprio
nivel. Apos a classificagdo do nivel I, todos os fundamentos que foram classificados nesse
nivel sdo retirados e descartados, e o procedimento € repetido n vez até que todos os
fundamentos tenham sido classificados em um nivel. Apos a conclusdo de todos os niveis €

possivel construir o fluxo do diagrama ISM.

3.1.4.2 Etapa 4.2A: conduzir a analise MICMAC

Segundo Mandal e Deshmukh (1994), Govindan et al. (2012), Mehta, Verma e Seth,
(2013) e Muruganantham et al. (2016) a analise MICMAC tem por objetivo classificar os
fundamentos estudados em quatro clusters baseados no poder de direcdo e no poder de
dependéncia, conforme o diagrama apresentado na Figura 10.

Figura 10 - Diagrama do poder de direcdo e de dependéncia
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Fonte: O Autor (2020).

e Cluster 1. Os fundamentos classificados no Cluster 1 sdo conhecidos como
Fundamentos Autonomos. Eles sdo caracterizados pelo fraco poder de direcdo e
de dependéncia e sdo comparativamente isolados do sistema. A medida que os
fundamentos se distanciam do canto, eles tendem a influenciar os outros
fundamentos e, consequentemente, a ser mais interativos com o sistema.

e Cluster 1I: Nesse Cluster, os fundamentos sdo conhecidos como Fundamentos
Dependentes. Eles sdo caracterizados pelo fraco poder de dire¢do e pelo forte
poder de dependéncia, dependem totalmente de outros fundamentos e ndo
influenciam outros, por esse motivo ¢ dado menos importancia a esse tipo de

fundamento.
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e Cluster 1II: Os fundamentos classificados no Cluster 11l sdo conhecidos como
Fundamentos de Liga¢do. Eles sdo caracterizados pelo forte poder de direcdo e
de dependéncia e influenciam outros fundamentos, qualquer alteragdo que ocorra
neles tera um efeito sobre os outros fundamentos, o que os torna classificados
neste cluster como instaveis.

e  Cluster IV: No Cluster IV, os fundamentos sido classificados como Fundamentos
Independentes. Eles sdo caracterizados pelo forte poder de dirigir e pelo fraco
poder de dependéncia, sdo visualizados na parte inferior do modelo de hierarquia

do ISM e sdo importantes para alcangar o melhor desempenho organizacional.

3.1.4.3 Etapa 4.3A: interligar os resultados da metodologia ISM aos riscos associados

Nessa etapa, ¢ realizada a interligacdo entre os riscos identificados na Fase 1 e os
fundamentos do MEG. Assim, ¢ necessario, além de interligar esses riscos associados, sugerir
ferramentas para o controle do sistema de gestdo. Apos a realizacdo da interliga¢do dos riscos
associados, € proposto um diagndstico de riscos atrelados aos fundamentos do MEG,
discriminando metodologias de tratamento de risco. Tal diagnodstico ¢ chamado de Output 1

na abordagem proposta.

3.1.4.4 Etapa 4.1B: analisar os resultados da aplicacdo do Modelo de Kano

Conforme discutido anteriormente, o modelo tradicional de Kano et al. (1984) busca
captar do cliente uma resposta a qual reflita seu sentimento sobre a presenga e a auséncia de
um dado atributo, de forma concisa e rapida por meio da escala de 1- Muito insatisfeito, 2-
Insatisfeito, 3- Indiferente, 4- Satisfeito e 5- Muito satisfeito. Um dos grandes impasses do
Modelo tradicional de Kano na area de servigo € ndo levar em consideracdo as caracteristicas
do proprio setor, e consequentemente, suas peculiaridades na avaliacdo da qualidade, como a
subjetividade, a ambiguidade e a imprecisdo dos clientes.

Pensando na particularidade do setor de servigo, varios pesquisadores (SILVA;
BATISTA; MEDEIROS, 2014; AQUINO et al., 2019) utilizam a Légica Fuzzy para processar
a subjetividade, a ambiguidade e a imprecisdo dos clientes, principalmente quando os clientes
possuem multiplos sentimentos tanto pela presengca do atributo (funcional) quanto pela
auséncia dele (disfuncional), conforme apresentado no Quadro 6. Sendo assim, conforme os
estudos de Wang e Wang (2014) o Kano Fuzzy possui a caracteristica de reduzir a

ambiguidade e o sentimento complexo nas respostas obtidas pelo cliente, podendo ser
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expresso pelo grau de possibilidade com o intuito de obter a satisfagdo do cliente quando o

atributo estiver presente (Prazer/Positivo) e quanto o atributo estiver ausente

(Repulsa/negativo).
Quadro 6 - Quadro de percentual das questdes funcionais e disfuncionais
e £
2 o & S <
Como voce se sente se 2 = § 2 s
Atributo o atributo estiver g z K & £
presente/ausente? = 3 S 2 o
= — — E
= =
Funcional Afl% | Bf1% | Cfl% | Dfl% | Efl%
Atributo 1 - -
Disfuncional Ad1% | Bd1% | Cd1% | Dd1% | Ed1%
Funcional
Disfuncional
Funcional Afn% | Bfn% | Ctn% | Dfnl% | Efn%
Atributo n - -
Disfuncional Adn% | Bdn% | Cdn% | Ddn1% | Edn%

Fonte: O Autor (2020).

Os Afn%, Bfin%, Ctn%, D%, Efn%, Adn%, Bdn%, Cdn%, Dn%, Edn% sdo os
percentuais de respostas para cada tipo de escala: Muito satisfeito, Satisfeito, Indiferente,
Insatisfeito e Muito insatisfeito. Apds o desenvolvimento do Quadro percentual das questdes
funcionais e disfuncionais, ¢ utilizada a linha vetor dos cinco elementos para mostrar os
sentimentos dos clientes tanto para as questdes funcionais, quanto para as questdes

disfuncionais. O vetor da escala linguistica ¢ identificado por meio das Equagdes 3 ¢ 4.

VF= (Afn%, Bfn%, Cfn%, Dfn%, Efn%) 3)

VD= (Adn%, Bdn%, Cdn%, Dn%, Edn%) 4)

Identificados os vetores funcionais e disfuncionais é necessario calcular a Matriz de
Relagdo Fuzzy R (5x5). Para encontrar a matriz R, ¢ necessario multiplicar a matriz transposta

do vetor funcional pela matriz do vetor disfuncional (Equagdo 5).

Afn%
Bfn%
R=(VF)'x (VD) =|Cfn% | x [Adn% Bdn% Cdn% Dn% Edn%]

Dfn%
0,

Efn% (5)
1 T2 T3 Tia Tis
1 T2 T23 Ta T35
R=|731 132 T33 T34 T35
a1 Ta2 Ta3 Tag Tis
sy Ts2 Ts3 154 Tss
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Apbs a obtengdo da matriz de relacdo fuzzy R, é possivel calcular os graus de
possibilidade, levando em consideragdo a relacdo da matriz R com a matriz de classificacao
de Kano (Equacao 6).

QAAAU
RNNNO
Classificagdo de Kano = |RNNNO (6)

RNNNO
RRRRQ

Assim, o grau de possibilidade para cada categoria de Kano ¢ dado por meio da
Equagdo 7.
IR LA IN ZU 30
R A N U

2 )

Uma vez encontrado o grau de possibilidade para cada atributo tem-se a classificagdo de

Grau de possibilidade = {27@

Kano Fuzzy. Outra critica levantada por alguns autores ¢ a dificuldade de quantificar a
percepcdo dos clientes (DELICE; GUNGOR, 2009; SHARIFULLAH; TAMAKI, 2011;
WANG; HSUEH, 2013; WANG; WANG, 2014). Para tanto, Wang e Hsueh, (2013)
adaptaram os coeficientes de satisfacdo e de insatisfacio de Berger et al. (1993) para
quantificar as percepgdes do cliente. Os coeficientes de prazer (Di*) e de repulsa (Di’) estdo

apresentados nas Equagdes 8 € 9.

A +U; — R
Di+= i i i (8)
A+ 0;+ U+ R + N,
o 0,+U; — R,
D =- 9)
A+ 0; + U + R, + N,

Os valores Aj, O;, Ui, R; e [; sdo os obtidos pelo grau de possibilidade. Apos encontrar
os resultados dos coeficientes ¢ necessario calcular o intervalo definido por “prazer menos
repulsa” (D;" - Dy) para quantificar a percepgdo dos clientes e, consequentemente, priorizar 0s

atributos.

3.1.4.5 Etapa 4.2B: interligar os resultados do Modelo de Kano aos riscos associados

Nessa etapa ¢ realizada a interliga¢@o dos riscos identificados na Fase 1 e os atributos da
qualidade priorizados pelo Modelo de Kano Fuzzy. Assim, é necessario além de interligar
esses riscos associados, sugerir ferramentas para o controle do sistema de gestdo. Apos a
realizacdo da interligagdo dos riscos associados, € proposto um diagnostico de riscos atrelados

aos atributos da qualidade, identificados no modelo de Kano, discriminando os atributos que
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sd0 mais prioritarios na visdo do cliente. Tal diagnostico ¢ chamado de Output 1 na

abordagem proposta.

3.1.5 Fase 5: classificacao de risco

Por fim, a Fase 5 da abordagem proposta ¢ compota por uma etapa, conforme
apresentado na Figura 11.

Figura 11 - Etapas da Fase 5 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG

1

1

1

s . 1
Etapa 1: Classificar os riscos !
associados aos processos :

1

1

1

1

1

produtivos T

Diagnostico de riscos
prioritarios associados aos
processos produtivos e aos

atributos da qualidade

Quinta Fase: Classificagao de risco

Fonte: O Autor (2020).

3.1.5.1 Etapa 5.1: classificar os riscos associados aos processos produtivos

Nessa etapa ¢ realizada uma analise conjunta dos atributos da qualidade com os critérios
do MEG para classificar os riscos associados ao processo produtivo. A partir dessa analise,
sera possivel identificar quais critérios possuem maior influéncia nos atributos da qualidade,
criando assim, uma ordem dos riscos associados, o que serd um dos inputs para a proxima
etapa. Tal andlise sera desenvolvida por meio de uma Matriz L que visa explorar o problema
em estudo sob dois pontos de vista (MIZUNO, 1993; MOURA, 1994).

Os graus de relagdo entre os atributos da qualidade e os critérios do MEG serdo
desenvolvidos por meio dos riscos identificados em cada eixo da abordagem proposta. O grau
de relacdo, por sua vez, serd identificado por meio da seguinte regra:

a) Se a quantidade de risco identificada no atributo da qualidade for menor que a
metade da quantidade total de risco identificada no critério do MEG, entdo a

relagdo € fraca (o).
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b) Se a quantidade de risco identificada no atributo da qualidade for maior que a
metade da quantidade total de risco identificada no critério do MEG, entdo a

relagdo ¢ forte (@).
c) Se a quantidade de risco identificada no atributo da qualidade for igual a metade
da quantidade de risco identificada no fundamento do MEG, entdo a relacdo ¢é

média (A).

Apos identificar a relacdo dos atributos, ¢ necessario estimar o grau de risco de cada
atributo da qualidade, salientando-se que ele foi estimado pela ponderagdo entre o grau de
relagdo, o grau de poder de cada fundamento e o valor do intervalo do atributo. Os graus das

relacdes e dos fundamentos do MEG estdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Estimagao dos graus de relagdo e poder

Relacio entre o
atributo da qualidade
e os critérios do MEG

Niveis dos

critérios no ISM Graus de ponderacio

Relagdo Fraca Nivel I 1
Relagdo Média Nivel 1T 3
Relagdo Forte Nivel III 5

Fonte: O Autor (2020).
Apo6s a classificagdo dos riscos associados aos processos produtivos, ¢ realizado um
diagnostico dos riscos prioritarios e dos atributos da qualidade. Tal diagndstico ¢ chamado de

Output 2 na abordagem proposta.

3.1.6 Fase 6: avaliacio da percep¢ao

Essa fase tem por objetivo avaliar a qualidade do servigo prestado por meio da
percepgdo do cliente. Para atender a esse objetivo, a Fase 6 da abordagem proposta foi

estruturada em oito etapas, descritas conforme a Figura 12.
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Figura 12 - Etapas da Fase 6 da abordagem proposta para empresas que possuem o0 MEG

Etapa 1: Elaborar o
instrumento de coleta de
dados

Etapa 2: Coletar dados e
aplicar o teste de
consisténcia da escala do
questionario

Etapa 3: Fuzzificar os termos
linguisticos

Etapa 4: Agregar as
respostas individuais

Etapa 5: Avaliar os nimeros
fuzzy

Sexta Fase: Avaliagdo da percepgdo

Etapa 6: Aplicar o Método
Fuzzy TOPSIS

Etapa 7: Avaliar globalmente
o servigo prestado

Diagndstico da percepg¢do
da qualidade do servigo
prestado na visdo do cliente

Fonte: O Autor (2020).

3.1.6.1 Etapa 1: elaborar o instrumento de coleta de dados

Nessa etapa, ¢ elaborado o instrumento de coleta de dados para captar, junto ao cliente,
a percepcao de qualidade do servigo prestado, tendo como base os Modelos SERVQUAL e
SERVPEREF. O questionario sera elaborado levando-se em consideracdo as cinco dimensdes

propostas pelo Modelo SERVQUAL (tangibilidade, credibilidade, seguranca, empatia e
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presteza) e mais algumas dimensdes nao consideradas, se houver (PARASURAMAN et al.,
1988). Para a construgdo do questionario, além das dimensdes descritas acima, as categorias
elencadas na Fase 2B, Etapa 2.2B devem ser levadas em consideragdo. Assim, o questiondrio
estruturado deve ser adaptado conforme o descrito em Cronin & Taylor (1992).

O questionario deve ser elaborado em trés partes: a primeira parte consiste na coleta de
informagdes bésicas sobre os clientes; a segunda parte do questiondrio busca avaliar a
percepcao dos clientes relacionando a satisfagdo do cliente no servigo recebido a partir da
Escala Likert (1932) de cinco pontos, por meio dos termos linguisticos: 1. Discordo
totalmente, 2. Discordo parcialmente, 3. Nem concordo, nem discordo, 4. Concordo
parcialmente e 5. Concordo totalmente; A terceira parte do questionario consiste na avaliagao

global do servico.

3.1.6.2 Etapa 2: coletar dados com os usuarios do servigo e aplicar o Teste de Consisténcia da

Escala do Questionario

Nessa etapa, serdo coletados os dados junto aos clientes do servigo prestado, dados que
deverao ser coletados pelo pesquisador principal presencialmente. Para a mensuragdo do nivel
de satisfagdo com relacdo as varidveis estudadas foram utilizados termos linguisticos com
cinco niveis de gradacao de satisfacdo do usudrio diante do servigo prestado pelas empresas
estudadas, partindo de “Discordo totalmente” até “Concordo totalmente”. Apds a coleta de
dados, ¢ recomendado calcular o coeficiente Alpha de Cronbach para analisar a confiabilidade

da escala do instrumento de coleta, conforme estabelecido na etapa 3.2B.

3.1.6.3 Etapa 3: fuzzificar os termos linguisticos

Ap6s a coleta de dados, deve-se propor um niimero fuzzy triangular para cada termo
linguistico, uma vez que se deseje mensurar o nivel de qualidade dos servicos prestados. Essa
transformag¢do tem inicio com a identificagdo dos termos “Discordo totalmente”, “Discordo
parcialmente”, “Nem concordo, nem discordo”, “Concordo parcialmente” e “Concordo
totalmente”, seguidos pela transforma¢ao dos mesmos em um niimero fuzzy.

Visando diminuir a subjetividade da avaliagdo na analise dos dados, os termos
linguisticos utilizados devem passar pelo processo de fuzzificagdo, ou seja, para cada termo
linguistico sera associado um numero triangular fiuzzy representado por (I, m,u) como

ilustrado na Figura 13. Os nimeros triangulares utilizados sdo distribuidos uniformemente
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entre zero e dez. A utilizagdo do niimero fuzzy triangular se da pela melhor representagao das
preferéncias do cliente em cada termo linguistico e grau de pertinéncia no intervalo de [0,1].

Figura 13 - Representacdo da Fuzzificag@o dos termos linguisticos

— = Discordo totalmente

— - - Discordo parcialmente

= = = Nem concordo, nem
discordo

Concordo parcialmente

----- Concordo totalmente

Fonte: O Autor (2020).
Conforme apresentado na Figura 13, ao termo linguistico “Discordo totalmente” foi

C‘l”

atribuida a escala 0 para o parametro “I”, com grau de pertinéncia 0, crescendo linearmente
até a escala 1, onde fica localizado o pardmetro “m” com grau de pertinéncia igual a 1 e, em
seguida, decrescendo linearmente até o parametro “u” ou escala 3, com grau de pertinéncia 0.
Dessa maneira, o nimero fuzzy triangular pode ser representado por (0,1,3).

O termo “Discordo parcialmente” possui ponto 1 para o pardmetro extremo esquerdo, 3
para o parametro central e 5 para o pardmetro extremo direito, com graus de pertinéncia
(0,1,0) respectivamente. A representagdo desse termo pode ser dada por (1,3,5). J& o termo
linguistico “Nem concordo, nem discordo” obteve como parametro central 5 com grau de
pertinéncia 1 e parametros extremos 3 e 7 com grau de pertinéncia em 0. O termo pode ser
representado por (3,5,7).

O termo “Concordo parcialmente”, por sua vez, foi designado para os parametros
extremos 5 e 9 com pertinéncia em 0 e para o pardmetro central 7 com pertinéncia em 1. Esse
termo ¢ representado por (5,7,9). Finalizando, vé-se o termo “Concordo totalmente” ¢
representado pelos pontos (7,9,10), sendo os parametros extremos com grau de pertinéncia em
0 e o parametro central com grau de pertinéncia em 1. No Quadro 8 abaixo ¢ possivel

visualizar os termos linguisticos em ambiente fuzzy.
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Quadro 8 - Termos linguisticos no ambiente fuzzy

Termo linguistico Escala Numero Fuzzy
Discordo totalmente 1 0;1;3)
Discordo parcialmente 2 (1;3;5
Nem concordo, nem discordo 3 (3:5;7
Concordo parcialmente 4 (5:7;9)
Concordo totalmente 5 (7;9;10)

Fonte: O Autor (2020).

Apo6s a etapa de transformagdo dos termos linguisticos para o ambiente fuzzy, sera
realizada a etapa de fuzzificacdo, na qual os dados referentes as respostas dos entrevistados

serdo transformados no ambiente fuzzy. Essa transformacao serd descrita no proximo topico.

3.1.6.4 Etapa 4: agregar as respostas individuais

Uma vez que o servico estudado, por meio de suas variaveis, serd avaliado por varios
clientes, faz-se necessario criar um Unico niimero triangular fuzzy para cada variavel, e as
avaliagdes fuzzificadas de cada usudrio foram agregadas, segundo Chen (2000) e Silva (2014),
segundo a Equagdo 10, onde M ¢ o valor global de cada avaliagio em conjunto fizzy dos
“n”clientes do servigo estudado para a varidvel z. Por meio desse operador, as avaliagdes
individuais para cada varidvel analisada sdo agregadas em avaliagdes globais (SILVA et al.,

2014).

1 n @y @ gm g, ®
M= (my,w) =—@ (M @M @ ... @ M) |=—————————— (10)

n

3.1.6.5 Etapa 5: avaliar os numeros fuzzy

onforme descrito anteriormente o nimero fuzzy triangular é representado por (I, m,
Conf d to ant t vt 1 tad. ILmu
sendo esses os valores dos termos linguisticos, e “n” o nimero de individuos de cada varidvel
inguistica por categoria de atributo. Para avaliar a qualidade a partir dos nimeros obtidos
1 t t de atributo. P 1 lidad rtir d btid
pela fuzzificagdo, foi elaborada uma escala levando em consideracdo o pardmetro m do
numero triangular resultante, conforme a Figura 14:

Figura 14 - Escala de avaliacdo da qualidade pelo pardmetro b

Valor para o
pardmetrom: O 2 4 6 8 10

A \
Avaliagao da ! ! ! ! !
qualidade: Péssima Ruim Regular Boa Excelente

Fonte: O Autor (2020).
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e Se o parametro “m” encontra-se entre 0 e 2,0, a avaliagdo da qualidade ¢
considerada péssima, o cliente encontra-se insatisfeito com o servigo prestado;

e Se o parametro “m” encontra-se entre 2,0 e 4,0, a avaliacdo da qualidade ¢ dada
como ruim, mas, apesar da qualidade ser considerada ruim, o cliente aceita que a
prestacao do servigo seja dessa maneira;

e Se o parametro “m” encontra-se entre 4,0 ¢ 6,0, a avaliagdo ¢ considerada
regular, o cliente encontra-se indiferente com o servigo prestado;

e Se o parametro “m” encontra-se entre 6,0 e 8,0, a avaliagdo da qualidade ¢
considerada boa, porém, o cliente deseja que o servigo prestado seja melhorado
um pouco mais.

e Se o parametro “m” encontra-se entre 8,0 ¢ 10,0, a avaliacdo da qualidade ¢

considerada excelente, o cliente encontra-se muito satisfeito.

3.1.6.6 Etapa 6: aplicar o método fuzzy TOPSIS

Apos a obtencdo da avaliacdo média fuzzy de cada variavel foi aplicada uma extensdo
do Método TOPSIS proposto por Wang e Lee (2007) e Chen (2000). Para isso, quatro sub
etapas foram seguidas visando-se obter uma ordenacdo das variaveis, segundo as solucdes
ideal e anti-ideal, elas estdo descritas abaixo.

Etapa 6.1: Determinar as solucdes ideais negativas e positivas fuzzy. A solucdo ideal

positiva (A*) é dada pela Equagdo 11 ¢ a solugdo ideal negativa (A™) é representada pela

Equacao 12.
At = {(maxVij |je]),(minVij |j6]’),i =1,2,3, ...,m} (In
A™ = {(minVij|je]),(maxl/'ij |j6]’),i =1,2,3, ...,m} (12)

As solugdes ideais representam as avaliagdes maximas e minimas dos servigos
oferecidos. No caso da solugdo ideal positiva, quando as condigdes nas quais o servi¢o
oferecido atende as expectativas dos usudrios, deixando-os extremamente satisfeitos (At =
{7,9,10}), essa solugdo deve ser tipica das organizagdes que buscam a exceléncia na prestagdo
do servigo. Por outro lado, a solucdo ideal negativa ¢ aquela em que o servico deixa grandes
gaps entre a expectativa e a percepc¢ao dos usuarios, gerando, dessa forma, grande insatisfagcdo
dos clientes (A~ = {0,1,3}), sendo esse o pior desempenho que a organizagdo pode ter, ndo

havendo, nesse caso, a fidelizagdo ¢ um relacionamento duradouro com os clientes externos.
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O estabelecimento dessas solugdes ideais no Método TOPSIS ¢ importante porque elas
servem de pontos de referéncia para a ordenacdo das avaliagdes realizadas, levando em
consideragdo as distdncias que determinada avaliagdo possui de um servigo ideal e anti-ideal
(CHEN, 2000; WANG; LEE, 2007; MASSAMI et al., 2016).

Etapa 6.2: Determinar a distancia euclidiana das avaliagdes fuzzy. Apos a determinagdo
das solugdes ideais, € possivel calcular a distancia euclidiana de cada varidvel com relagdo as
solugdes ideal positiva e ideal negativa (Equagdes 13 e 14). Essa medida representa o quao
distante estd a avaliagdo da varidvel z daquela avaliacdo considerada méxima e minima,

revelando lacunas na prestacao dos servicos (CHEN, 2000; WANG; LEE, 2007).

(aF —1,)2 + (aF —m,)? + (af — ua)?]?

d+(Vl],A]+) — ( 1 1) ( 2 3 2) ( 3 3) (13)
(a7 — 1)? + (a5 —my)? + (a5 —uz)?|"?

d_(VLJ'A]_) — ( 1 1) ( 2 3 2) ( 3 3) (14)

Etapa 6.3: Calcular as somas das distancias euclidianas. As distancias euclidianas
podem ser somadas visando a obtencdo da distdncia das dimensdes da prestagdo do servico,
elas sdo expressas pelas Equagoes 15 e 16 (CHEN, 2000; WANG; LEE, 2007).

St =30, d*(Vij, Af) comi=1, .., m; (15)

Si =Xi=1 d‘(Vij,Aj_) comi=1, ... m; (16)

Ao encontrar a distancia euclidiana, ¢ possivel visualizar o quao distante a dimensdo da
prestacao do servi¢o encontra-se da solu¢do 6tima e da solugdo negativa.

Etapa 6.4: Calcular a ordenacdo (Ci). Nessa etapa sdo obtidas as ordenagdes de cada
variavel com base nas suas distancias das solugdes ideais. Esses valores devem estar no
intervalo (0,1), onde quanto mais proximo de 0, mais longe da solucdo ideal estara o servico e
quanto mais perto do 1, mais perto da solucdo ideal estard o servigo prestado. O célculo da

ordenacdo pode ser realizado a partir da Equagao 17.

Si .
C; = GFessy comi= 1,..,meC;€[0,1] (7

A partir dos valores de C;as alternativas sdo classificadas, onde uma alternativa com alto

valor de C; tem uma distancia mais curta da solu¢do ideal e mais longe da solucdo anti-ideal.

3.1.6.7 Etapa 7: avaliar globalmente o servigo prestado

Com base na ordenagdo obtida no Método Fuzzy TOPSIS, os servigos prestados sdo

avaliados levando em consideracdo o impacto de cada varidvel na dimensdo. A partir das
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etapas descritas anteriormente acredita-se que seja possivel uma avaliagdo sistemadtica da
qualidade dos servicos ofertados, respeitando-se a complexidade, a abstracdo, a
heterogeneidade presente no setor de servigo. Com a inclusdo da Légica Fuzzy no Método
TOPSIS, ¢ possivel inserir a incerteza na avaliagdo e por meio da agregagdo a
heterogeneidade das percepgdes dos servigos sdo alinhadas para uma avalia¢do global.

Apoés a etapa da avaliacdo global do servico prestado, ¢ realizado um diagnoéstico da
qualidade percebida do cliente (Modelo SERVPERF) relacionando-a com o sentimento do
cliente com relagdo a presenga ou auséncia do atributo da qualidade (Modelo de Kano). Esse
diagnoéstico € de suma importancia para as organizagcdes uma vez que a empresa terd em um
s6 documento a percepcao do cliente a respeito do servico e o que ele espera realmente do

servigo. Tal diagnoéstico ¢ chamado de Output 3 na abordagem proposta.

3.1.7 Fase 7: proposicio do MCDA

Nessa etapa, € proposto um modelo multicritério de ordenacdo das agdes prioritarias
para a melhoria da qualidade do servigo prestado que ajudard no processo de tomada de
decisdo gerencial das alternativas estratégicas nas empresas que possuem o MEG, levando em
consideracdo a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015. A sétima fase relacionada a
construcdo de um modelo de decisdo proposto por Almeida (2013) ¢ composta por trés etapas
conforme apresentado na Figura 15.

Figura 15 — Etapas da Fase 7 da abordagem proposta para empresas que possuem o MEG

Etapa 1: Identificar os
elementos do problema de
decisdo

Etapa 2: Estruturar a
modelagem de preferéncia
e escolher o método de
decisdo

Etapa 3: Avaliar as
alternativas e sugerir
recomendagdes

Sétima Fase: Proposigdo do MCDA

Diagnostico e recomendagdo
de agbes prioritdrias para
melhoria da qualidade do

servigo prestado

Fonte: O Autor (2020).
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3.1.7.1 Etapa 1: identificar os elementos do problema de decisdo

Nesta etapa, busca-se identificar os elementos necessarios para formular o problema de
decisdo. Segundo Almeida et al. (2015), a construgdo do modelo e a escolha do método de
apoio a decisdo estdo associados aos atores da decisdo (Decisor, Assessor, Analista, Clientes,
Especialistas e Stakeholders). Desta maneira o pesquisador deve identificar todos os atores do
problema de decis@o, por meio do contato com a empresa em estudo.

Apobs a caracterizagdo dos atores, se faz necessario a identificacdo dos objetivos
(objetivo estratégico do Decisor e objetivo fundamental) do problema de decisdo. Desta
maneira, este trabalho propde como objetivo estratégico do Decisor, investir na qualidade do
servico prestado para atrair novos clientes e superar as expectativas dos atuais € como
objetivo fundamental estabelecer por meio da ordenag¢do quais alternativas devem receber
recurso para que a qualidade do servigo prestado seja satisfeita.

Uma vez que os objetivos foram identificados, ¢ estabelecido os critérios que represente
o processo de modelagem dos objetivos propostos. Os critérios elencados pelo Decisor devem
ser os mais relevantes para processo de tomada de decisdo levando em consideracdo as trés
propriedades descritas em Roy (1996), ndo redundancia, a exaustividade e a consisténcia.
Assim sendo, os inputs para a proposta do modelo de decisdo multicritério sdo requisitos
essenciais identificados por meio da abordagem proposta e que merecem receber atengdo. Sao
requisitos de entrada para este modelo: os riscos associados aos processos produtivos
identificados por meio da aplicacdo da metodologia ISM e da aplicagdo do Modelo de Kano
(Critério 1), o sentimento do cliente com relagdo a presenca ou auséncia de um dado atributo
na prestagdo do servigo (Modelo de Kano) (Critério 2) e a qualidade percebida do servigo
prestado por meio do Modelo SERVPERF (Critério 3). Esses trés critérios elencados sao
obrigatdrios na constru¢do do modelo juntamente com os critérios identificados pelo Decisor.

Apos a identificagdo dos critérios, ¢ estabelecido o espaco de agdes e problematica. O
espaco de agdes deve ser estabelecido levando em considera¢do o objetivo do problema. As
acoes devem ser elencadas pelo Decisor, com ajuda do gestor da qualidade, por meio dos
atributos da qualidade identificados no Modelo de Kano. Ainda se faz necessario identificar o
tipo de problema (Escolha, Classificacao, Ordenacdo e Descri¢ao), levando em consideragao
o objetivo do problema de decisdo. Desta maneira, como existe a necessidade de ordenar as
alternativas para estabelecer uma ordem, optou-se por utilizar um tipo de problema de

ordenacao ().
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Apods a determinacdo dos critérios e das alternativas o Decisor deve identificar se
existem ou ndo fatores ndo controlados, de forma a indicar a presenca de varidveis que se
comportam como estados da natureza que, caso estejam presentes, seriam essenciais para a

correta formulacao do problema de decisdo multicritério (ALMEIDA, 2013).

3.1.7.2 Etapa 2: estruturar a modelagem de preferéncia e escolher o método de decisdo

Nesta etapa ¢ recomendado o método de decisdo a ser utilizado e estruturado a
modelagem de preferéncia do Decisor. Assim, adotou-se a estrutura de preferéncia P, I, Q ¢ a
mais adequada para representar as preferéncias do Decisor com relagdo ao problema em
questdo. Dessa maneira, ele pode expressar sua preferéncia entre duas alternativas levando em
consideragdo as situacdes de preferéncia estrita (P), de indiferenca (I) ou de preferéncia fraca
(Q) para obter uma pré-ordem completa entre as alternativas.

De tal modo, foi recomendado a utilizagio de um método de racionalidade ndo-
compensatoria, ou seja, uma alternativa com péssima avaliagdo em um critério ndo serd
compensada por uma excelente avaliacdo em outro critério. A natureza ndo-compensatoria ¢
importante devido a natureza dos critérios utilizados, pois esse método reduz a possibilidade
de os dados serem dispersos (FISHBURN, 1976).

Assim, por se tratar de um problema de ordenacdo e de um método ndo compensatorios,
optou-se pela utilizagdo do Método de Sobreclassificagdio PROMETHEE II, uma vez que esse
¢ baseado no uso do indicador de fluxo liquido. Ele ¢ utilizado para organizar as alternativas
em ordem decrescente (da mais eficiente a menos eficiente), estabelecendo uma pré-ordem
completa entre as alternativas. A escolha também se deu, vale salientar, pela possiblidade de
ocorréncia de incomparabilidade no PROMETHEE I (BRANS & VINCKE, 1985).

Por se tratar da utilizacdo do Método de Sobreclassificagdo ¢ necessario definir a
importancia relativa dos critérios, ou seja, seus “pesos”, exprimindo o significado de grau de
importancia (BELTON; STEWART, 2002). Um dos pontos positivos na utilizacdo do
PROMETHEE 1I ¢ a flexibilizagdo na elicitacdo da importancia relativa dos critérios de
avaliacdo, visto que ndo existe uma regra especifica para elicitar a importancia relativa dos
critérios (GOMES & GOMES, 2012). Os valores referentes a importancia relativa dos
critérios variam entre 0 e 1, onde o maior e o menor peso atribuido a eles significam a maior e
a menor importancia relativa atribuida pelo Decisor, respectivamente.

Quanto ao tipo de critério, estabeleceu-se a utilizagao do critério “usual” ou “verdadeiro

critério” para todos os critérios. Nesse caso, ndo € necessario definir os parametros p € ¢ o que
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tende a facilitar o entendimento do Decisor com relacdo ao modelo de decisdo (ALMEIDA,
2013). A fungdo de preferéncia de um critério usual ¢ dada pela funcdo apresentada na

Equacao 18.

f(a,b) =1seg(a)—g(b) >0 |
{f(a,b) =0seg(a)—g) <0 (18)

Onde: f(a, b) ¢ a funcdo diferenca [g(a) — g(b)] entre o desempenho das alternativas
para cada critério n. Tendo como base todas as informagdes obtidas até aqui, ¢ realizado o

procedimento de comparagdo par a par das alternativas para os critérios estabelecidos.
3.1.7.3 Etapa 3: avaliar as alternativas e sugerir recomendagdes

A terceira e Ultima etapa consiste na avaliagdo global das alternativas, na andlise de
sensibilidade, na elaboracdo da recomenda¢do e na implementagdo da decisdo. Nesta etapa o
modelo de decisdo multicritério foi consolidado e esta pronto para ser utilizado. Assim, tem-
se efetivamente a aplicagdo do Método PROMETHE 11, ressaltando-se que a avalia¢ao global
baseada nesse método ¢ estabelecida por meio da determinagdo da intensidade de preferéncia
de uma alternativa comparada a outra (BRANS & VINCKE, 1985). Assim, o grau de

sobreclassificagdo m(a, b) da alternativa “a” sobre a alternativa “b” ¢ obtido pela Equacao 19.

n(@b) = ) piFi@b) (19)
i=1

Onde: T1, p; = 1
p; ¢ a importancia relativa estabelecida pela Decisor.

A partir da determinag¢do dos graus de sobreclassifica¢do, sdo calculados os fluxos de

saida (%) e de entrada (7). Os fluxos de sobreclassificagdo sdo determinados pelas

Equacgdes 20 e 21:
®*(a) = ) mn(a,b) (20)
® (a) = (b, a) 20

(192

O fluxo de saida da alternativa “a” sobreclassificacdo reflete a intensidade de

[P 4]

preferéncia da alternativa “a” sobre as demais alternativas “b” no conjunto A, visto que,
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quanto maior o fluxo de saida, mais bem avaliada serd a alternativa (BRANS & VINCKE,

1985).

Apo6s a determinacdo dos fluxos de saida e de entrada ¢ necessdrio calcular o fluxo

liquido (@) conforme a Equacao 22.

®(a) = &*(a) — &~(a) (22)

O indicador do fluxo liquido determina a ordem decrescente das alternativas,
estabelecendo uma pré-ordem completa entre as alternativas. A partir da ordenacdo das
alternativas, segundo Belton e Stewart (2002), faz-se necessario realizar a andlise de
sensibilidade e de robustez com o intuito de validar os dados de entrada e os parametros
adotados no modelo de decisdo proposto. A importancia da analise de sensibilidade se da para
saber o quanto sensivel ¢ a alternativa identificada conforme a mudanga de juizo do Decisor.
Assim, a andlise de sensibilidade ¢ realizada para verificar a robustez procedente das
alternativas por meio de alteracdes no pardmetro importancia relativa.

Dessa maneira foram propostos dois cendrios. No Cenario I, optou-se por uma variagao
de 5% a mais em relagdo ao critério com maior importancia relativa, e o restante da variagao
foi distribuido proporcionalmente entre os outros critérios. No Cendrio II, optou-se pela
variacdo de 5% a menos no critério que possui a maior importancia relativa, e o restante da
variacao foi distribuido proporcionalmente entre os outros critérios.

Apbs a constru¢do do modelo de decisdo multicritério de ordenacdo das agdes
prioritarias para melhoria da qualidade do servigo prestado, ¢ realizado um diagndstico e uma
recomendacdo de acdes prioritarias para melhoria da qualidade do servigo prestado. Esse
diagnostico proporciona ao gestor uma visdo integrada da empresa, levando em consideragao
os riscos associados aos fundamentos do MEG por meio da Metodologia ISM, o sentimento
do cliente obtido por meio do Modelo de Kano, a qualidade percebida pelo cliente por meio
do Modelo SERVPERF e a percepcdo do Decisor a respeito dos critérios técnicos. Tal

diagnéstico ¢ chamado de Output 4 na abordagem proposta.

3.2  CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo foi descrita a abordagem proposta para a avaliagdo e a priorizacdo dos
atributos da qualidade em empresas prestadoras de servigos que possuem o MEG e a Norma
ISO 9001:2015, implementados. A abordagem foi composta de sete fases e dois eixos e tem

por finalidade avaliar e priorizar os atributos da qualidade, levando em consideracdo a
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mentalidade de risco da ISO 9001:2015. No Eixo A da abordagem proposta, foi utilizada a
Metodologia ISM para identificar as relacdes contextuais entre os fundamentos do MEG. No
Eixo B da abordagem proposta foi utilizado o Kano fuzzy para classificar os atributos da
qualidade segundo o sentimento do cliente. Os outputs dos Eixos A e B foram utilizados para
classificar os riscos associados ao processo produtivo. Apods classificacdo dos riscos foi
realizada a mensuracdo da percep¢do da qualidade do servigo prestado por meio da extensao
do Método TOPSIS. Na ultima fase da abordagem, ¢ proposto um modelo multicritério com
objetivo de investir na qualidade do servigo prestado para atrair novos clientes e superar as
expectativas dos ja existentes. No proximo capitulo, foi aplicada a abordagem proposta em
uma empresa multinacional, localizada na Regido Nordeste do Brasil, e que possui o MEG e a

certificagdo da Norma ISO 9001:2015.
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4 APLICACAO DA ABORDAGEM PARA AVALIAR E PRIORIZAR OS
ATRIBUTOS DA QUALIDADE EM EMPRESAS DE SERVICOS

Neste capitulo, sera apresentada a aplicagdo da abordagem com o objetivo de avaliar e
de priorizar os atributos da qualidade em uma empresa prestadora de servigo de corte e dobra
de ago para construcado civil, a qual possui o MEG e a certificagdo da Norma ISO 9001:2015
implementados. A primeira parte deste capitulo ¢ dedicada a descricdo do perfil da
organizagdo estudada e, em seguida, serd apresentada a aplicagdo da abordagem proposta

nessa organizacao.

4.1 PERFIL DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Para escolher a empresa estudo de caso, o pesquisador deveria verificar se a empresa
possuia 0 MEG e a Norma ISO 9001:2015 ja implementados, sendo esses dois considerados
pré-requisitos indispensaveis da abordagem proposta. Assim, a escolha pela empresa de corte
e dobra de ago para construgcdo civil se deu por atender a esses dois requisitos acima
destacados.

A organizagdo estudada iniciou sua atuagdo no inicio do século XX, tendo como
atividade principal a producdo de agos longos, laminados e trefilados com produgdo total de
mais de 10 milhdes de toneladas/ano e empregando cerca de 200 mil funcionarios em todo o
mundo. A empresa estudada destaca-se pela producdo dos agos longos e por possuir a mais
completa linha de produtos para a construgdo civil, atuando no mercado global de ago em
cerca de 60 paises. Ela possui em suas unidades fabris a certificagdo da Norma ISO
9001:2015, da Norma ISO 14001:2015 e da Norma ISO 45001:2018, como também ja foi
premiada algumas vezes com o Prémio Nacional da Qualidade pela exceléncia na gestdo.

Por questdes de confidencialidade a organizacdo em questdo foi tratada como empresa
em estudo. Assim, o estudo foi realizado em uma de suas filiais localizada na Regido
Nordeste do Brasil. Tal filial foi fundada em 2004 com o objetivo de prestar servigo de corte e
dobra de ago para construgdo civil. A empresa em estudo possui a certificacdo da norma ISO
9001 desde 2005 e, a partir de 2017, adaptou o Sistema de Gestdo da Qualidade a norma ISO
9001:2015. Ela também possui implementado o MEG desde o ano de 2010 e possui 35

clientes ativos em carteiras, sendo todos eles pessoas juridicas.
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4.2 FASE 1: IDENTIFICAR E LISTAR OS RISCOS ASSOCIADOS AOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

Essa fase ¢ composta por duas etapas que visam, de maneira geral, identificar e listar os

riscos associados aos processos organizacionais.

4.2.1 Etapa 1: avaliar os documentos da organizacio e entrevistar os gestores

A avaliagdo documental na organizacdo em estudo foi realizada no més de fevereiro de
2018 e, nesse més, a empresa estava passando por uma auditoria interna, o que tornou a
avaliagdo documental mais facil, uma vez que os documentos, como mapa de processo,
manual da qualidade, documentos relacionados ao planejamento do sistema de gestdo da
qualidade e relatorios de auditorias anteriores estavam mais facilmente disponiveis. Assim
sendo, nas andlises documentais do sistema de gestdo da qualidade da empresa, foram
identificados sete processos organizacionais:

a) Processo de Gestdo de Negocio — o objetivo organizacional da qualidade para esse
processo consiste na interacdo da empresa com o mercado de maneira eficaz
promovendo a confianga de que os requisitos do produto sdo atendidos,
assegurando que o ambiente de trabalho exerca influéncia positiva na motivagao,
satisfacdo e desempenho das pessoas da organizacdo e aumentando a capacidade
da organizagdo de atender necessidades e expectativas expressas;

b) Processo Relacionado a Cliente — o processo em questdo possui como objetivo da
qualidade a interacdo com o mercado de maneira eficaz, promovendo a confianca
de que os requisitos do produto sdo atendidos. Os desvios potenciais levando em
considera¢do a mentalidade de risco sdo previsdo de consumo ndo concretizado,
modificac¢des ao longo do processo e solicitacao de pedidos fora do prazo;

c) Processo Técnico (de Planilhamento) — o objetivo da qualidade do processo
técnico consiste no mesmo objetivo do Processo Relacionado a Cliente. Porém,
apesar do objetivo da qualidade ser o0 mesmo, os desvios potenciais levando em
considera¢do a mentalidade do risco sdo interpretacdo errada do pedido/projeto,
alta da inclusdo de pecas no projeto e perdas, danos e inadequacdes ao uso dos

projetos, itens que diferem dos desvios do Processo Relacionado a Clientes;



86

d) Processo de Producdo — tal processo tem por objetivo da qualidade prover a
confianga de que os requisitos do produto sdo atendidos e aumentar a capacidade
da organizagdo de atender a necessidades e expectativas expressas pelos clientes;

e) Processo de Faturamento — o objetivo organizacional da qualidade para esse
processo consiste em prover a confianca de que os requisitos do produto sdo
atendidos, controlando as liberacdes de ordem de venda do produto e faturando no
momento correto, itens corretos;

f) Processo de Expedi¢do — o processo em questdo possui como objetivo da
qualidade a interacdo com o mercado de maneira eficaz, promovendo a confianca
de que os requisitos do produto sdo atendidos. Para o alcance desse objetivo, a
empresa verifica a correta execucdo de ordem de servigos no patio, de
carregamento de caminhdo e a liberagdo de romaneio junto ao faturamento;

g) Processos Administrativos - tal processo tem por objetivo da qualidade assegurar
que o ambiente de trabalho exerc¢a influéncia positiva na motivagdo, na satisfacao
e no desempenho das pessoas da organizagao.

As relagdes entre os sete processos organizacionais estdo descritas na Figura 16. A
partir do mapa de planejamento do sistema de gestdo da qualidade da empresa estudada, foi
possivel identificar que a politica da qualidade da organizagcdo estudada estd ligada aos
objetivos da qualidade da execucdo dos sete processos. Assim, a politica da qualidade da
empresa estudada consiste em: “Buscar atender os clientes de forma personalizada,
satisfazendo as necessidades no corte e dobra de aco para construgdo civil, investir na

capacitagdo de pessoal e melhorar continuamente os processos e resultados da organiza¢do”.



87

Figura 16 - Descricao da Interagdo entre os Processos

GESTAO DO NEGOCIO
CLIENTES CLIENTES

! [ ! x|

E REQUISITOS 1 PROCESSOS | SATISFACAO |
~ ~ (l

T | RELACIONADOSA |»| PLANILHAMENTO [¥{ PRODUCAO [®| FATURAMENTO (%  gxpepicio (M. |

CLIENTES

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Fonte: O Autor (2020).

Nos relatorios dos indicadores de gestdo da qualidade no que se refere a satisfacdo do
cliente, foi verificado que a organizacdo possui 14 indicadores. Tal relatdrio mostrou que a
satisfacdo global do cliente ¢ de 88%, o que ultrapassa a meta estipulada pela empresa de
85%. Dentre os indicadores avaliados, apenas o indicador pontualidade na entrega (73%) ndo
atingiu a meta de 85% estipulada pela empresa. Para esse indicador foi criado o plano de ag¢ao
de verificar cautelosamente o prazo acordado com o cliente para ndo haver atrasos.

Apoés a andlise documental, foi realizada a entrevista com o gestor da qualidade da
organizacdo onde foram identificados 38 riscos associados a esses processos. Apesar do
Modelo de Gestao em Exceléncia da FNQ estar implementado na empresa e da identificagao
dos riscos associados aos processos organizacionais, os gestores da organizacdo nao
conseguiram classificar de forma eficiente os riscos prioritdrios para atingir a exceléncia
organizacional. Nessa etapa, foi identificada a importancia da classificagdo do risco para a
organiza¢do, uma vez que esse ¢ um dos critérios no processo de tomada de decisdo para

investir na qualidade do servigo prestado.

4.2.2 Etapa 2: listar os possiveis riscos ligados a gestio e aos processos organizacionais

Ap0s a etapa da avaliagdo documental da organizacdo estudada e da entrevista com o
gestor da qualidade, foi elaborado o Quadro 9, com os riscos identificados atrelados aos

processos organizacionais e classificados segundo a tipologia do risco.
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Quadro 9 - Identificacao e classificagdo dos riscos e processos organizacionais

Risco Identificado

Classificacao do
risco

Processo organizacional

Risco de Governanga

Risco de Compliance

Risco de Compliance

Risco de Reporting

Risco de Sucessdo

Risco de desalinhamento estratégico

Risco de implantacdo da estratégia

Risco Estratégico

Risco de modelo de negdcio inadequado

Risco de Estrutura

Risco de Mercado

Processo de Gestao de
Negocio

Risco de novos clientes

Risco de perda de clientes

Risco Operacional

Processo Relacionado a
Cliente

Risco de seguranca da informagao

Risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional

Risco de perda de capital intelectual

Risco Estratégico

Risco de paralisagdo devido ao excesso de dados

Risco de Novos Produtos

Risco Operacional

Processo Técnico

Risco a marca e a imagem perante o mercado

Risco Reputacional

Risco de Inefic4cia do Capital Humano

Risco de Retengao de Capital Humano

Risco Estratégico

Risco de perder o timing para solucionar problemas

Risco de Perdas Operacionais

Risco de Continuidade

Risco Operacional

Processo de Producao

Risco de volatilidade

Risco de mudanga

Risco de Mercado

Risco de Dependéncia de Fornecedores e Parceiros

Risco Reputacional

Processo de Faturamento

Risco econdmico-financeiro

Risco de Liquidez

Risco de Mercado

Risco de Mercado

Processo de Expedigao

Risco social

Risco ambiental

Risco a imagem perante a sociedade

Risco de Compliance

Risco do Valor Projetado

Risco de instabilidade

Risco de Mercado

Risco de pressuposto da complexidade

Risco Operacional

Risco de intersubjetividade

Risco de novos fornecedores

Risco de perda de fornecedores

Risco de nova forga de trabalho

Risco de perda da forga de trabalho

Risco Reputacionais

Processos Administrativos

Fonte: O Autor (2020).
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4.3 FASE 2: IDENTIFICACAO DE ATRIBUTOS

Nessa segunda fase da abordagem proposta foram realizados os estudos preliminares
para identificar os fundamentos do MEG que compdem os estudos do Eixo A, e identificar os

atributos da qualidade que impactam na satisfacao do cliente, compondo o Eixo B.

4.3.1 Etapa 2.1A: identificar e descrever os fundamentos do Modelo de Exceléncia em

Gestao

Nos estudos preliminares realizados nesta pesquisa foram identificados oito
fundamentos do MEG, sdo eles:

a) Lideranca Transformadora: o fundamento da lideranca transformadora visa promover a
atuacdo dos lideres de forma ética e comprometida com a exceléncia organizacional,
compreendendo o ambiente organizacional, direcionando o capital intelectual da
organizagdo e interagindo com as partes interessadas (FNQ, 2016). Para Mintzberg
(1973) e Porter (1980), o papel do lider na organizacao ¢ fundamental na integragdo da
equipe, permitindo o equilibrio entre a estratégia empresarial e o desempenho dos
liderados, uma vez que o lider tem o poder de influenciar seu pessoal para atingir um
dado objetivo. A Norma ISO 9001:2015 traz, na sua nova versdo, a ideia Top-down de
gestdo com relagdo a lideranca. Dessa maneira, Barney e Hesterly (2011) argumentam
que a lideranga transformadora ¢ um fundamento importante para o desenvolvimento da
gestdo organizacional, pois por meio dela, ¢ possivel ter excelentes ou péssimos
desempenhos.

b) Pensamento Sistémico: Esse fundamento possui como objetivo compreender e tratar as
relagdes de interdependéncia e seus efeitos nas diversas partes da organizacdo, assim
como as relagdes dessas partes com o ambiente organizacional (FNQ, 2016). Segundo
Franceschini, Galetto e Mastrogiacomo (2018) por meio do pensamento sist€émico as
organizagdes ampliam a visdo dos processos organizacionais identificando os principais
stakeholders que a compdem e as possibilidades de cendrios para tragar as estratégias
competitivas para a organizacao, proporcionando aprendizado e melhoria continua para
o sistema de gestao.

c) Compromisso com as Partes Interessadas: Esse fundamento visa estabelecer relagdes
com os stakeholders e suas inter-relacdes com as estratégias e processos (FNQ, 2016).

d) Desenvolvimento Sustentavel: Esse fundamento tem por objetivo assegurar que as

organizagdes se comprometam em responder pelos impactos causados na sociedade e no



90

meio ambiente, contribuindo para a melhoria das condi¢des de vida (FNQ, 2016). A
pratica do desenvolvimento sustentdvel e continuado proporciona beneficios para a
sociedade, como a inclusdo social e o fortalecimento e a ampliagdo do mercado interno
e externo, assim como permite a melhoria da qualidade de vida dessa e das proximas
geragdes (ALVES; MEDEIROS, 2015).

e) Aprendizado Organizacional e Inovacdo: O fundamento em questdo visa buscar e a
alcangar novos patamares de conhecimentos, habilidades e atitudes para a organizagao e
seus colaboradores por meio da gestdo do conhecimento, promovendo um ambiente
favoravel a criatividade e a inovagdo (FNQ, 2016). Segundo a Norma ISO 9001:2015,
as organizagdes precisam gerir o conhecimento necessario para a execu¢do dos seus
processos produtivos alcangando, assim, a conformidade dos produtos e servigos e,
consequentemente, a satisfacdo do cliente. Para Argyris e Schon (1978), a gestdo do
conhecimento ¢ conceituada como processo sistémico para capturar, criar e
compartilhar conhecimento e aprendizado, gerando processos inovadores e vantagem
competitiva para as organizagoes.

f) Adaptabilidade: o fundamento adaptabilidade visa a flexibilidade dos processos e a
capacidade da organiza¢do mudar em tempo habil, frente as solicitagdes e necessidades
das partes interessadas (FNQ, 2016).

g) Orientacdo por Processo: Esse fundamento visa trazer o reconhecimento de que a
organiza¢do ¢ um conjunto de processos organizacionais, de trabalho e de gestdo,
buscando a eficiéncia e a eficdcia nas atividades, trazendo valor para a organizacdo e
para as partes interessadas (FNQ, 2016). Para a Norma ISO 9001:2015 a orientacao de
processo esta ligada a defini¢@o e a gestdo dos processos organizacionais para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Assim, a gestdo dos processos
organizacionais pode ser conduzida por meio do ciclo PDCA com um foco na
mentalidade de risco.

h) Geragdo de Valor: o fundamento geragdo de valor busca o alcance de resultados
econdmicos, sociais, ambientais e de processos que atendam as necessidades e
expectativas das partes interessadas (FNQ, 2016).

No Quadro 10 s3o apresentados os fundamentos, os temas e as pontuagdes maximas que
determinam o nivel de maturidade da gestdo das organizacdes. Para a aplicacdo da

metodologia ISM, serdo utilizados os fundamentos descritos abaixo com suas nomenclaturas.
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Quadro 10 - Fundamentos, Temas e pontuagées do MEG

Nomenclatura Fundamentos Tema Pon’t u.ag:ao
Maxima
Valores e Principios 13
Lid Governanga 13
F1 rceranca Cultura Organizacional 3
Transformadora
Olhar para o Futuro 19
Sucessdo 13
F2 Pensamento Alinhamento Organizacional 6
Sistémico Tomada de Decisdo 16
Requisitos das Partes Interessadas 10
Compromisso com | Relacionamento com as Partes Interessadas 13
F3 as Partes Cliente 16
Interessadas Fornecedores 10
Forga de Trabalho 23
D Wi ¢ Econdmico-financeiro 13
F4 eesmvorv mento Ambiental 10
Sustentavel -
Social 13
) Aperfeicoamento 6
Aprendizado — —
F5 Oreanizacional ¢ Competéncias Essenciais 3
gI ~ Gestdo do Conhecimento 13
novagao "
Inovagado 6
. Capacidade de Mudar 13
Fé6 Adaptabilidade Flexibilidade 3
) . Informagodes Organizacionais 13
Orientagdo por po
F7 Gestdo por processo 16
Processo
Produtos 6
Total da pontuaciio para os processos gerenciais 280
Geragao de Resultados Econdmico- 50
Financeiro
Geragdo de Resultados Ambientais 15
Geragao de Resultados Sociais 15
Geragao de Resultados Relativos aos 50
Clientes
F8 Geracdo de Val -
cragao de valor Geragao de Resultados Relativos a Forga 35
do Trabalho
Geragao de Resultados Relativos aos 10
Fornecedores
Geragao de Resultados dos Produtos e 45
Processos
Total da pontuaciio para os resultados 220
Pontuacio total 500

Fonte: Adaptado da FNQ (2016).

A distribuicdo da pontuagdo para os processos gerenciais e para os resultados foi
formada a partir dos modelos americano e europeu (EFQM, 2013; AMERICAN SOCIETY
FOR QUALITY, 2017). Para os processos gerenciais, os fundamentos “Compromisso com as
Partes Interessadas” e “Lideranca Transformadora” sdo os que apresentam maiores pesos na

avaliagdo da maturidade. Para o fundamento “Geracdo de Valor”, os temas geracdo de
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resultados econdmico-financeiros e geracdo de resultados relativos aos clientes sdo os que

apresentam maiores pesos (FNQ, 2016).

4.3.2 Etapa 2.1B: identificar e definir os atributos da qualidade que impactam na

satisfacao do cliente

Nessa etapa, foi realizada a entrevista do gestor da qualidade da empresa estudada, o
qual possui graduacdo em administracdo e pos-graduacdo em qualidade e produtividade. O
gestor em questdo possui 12 anos de empresa e implementou todo o sistema de gestdo da
qualidade. A entrevista foi realizada no més de novembro de 2018, com o objetivo de
identificar quais os atributos da qualidade que segundo ele trariam satisfacdo para o cliente da
empresa. Essa entrevista ndo teve um roteiro estabelecido e nela, o gestor identificou os
atributos necessarios para a construg¢do do questionario baseado no Modelo de Kano.

Diante da entrevista conduzida, foram identificadas quatro categorias (transporte,
equipe de atendimento, equipe técnica e material) e 15 atributos relacionados com a prestagao
do servigo de corte e dobra de ago para construcdo civil, necessarios para avaliar a percep¢ao
de qualidade dos clientes da empresa estudo de caso, conforme o Quadro 11.

Quadro 11 - Categorias e atributos identificados

Atributo 1 | Estado do caminhao de entrega
Atributo 2 | Aparéncia e vestuario do motorista do caminhao
Transporte - - -
Atributo 3 | Horério da entrega do material
Atributo 4 | Flexibilidade reprogramacao da entrega
Atributo 5 | Disponibilidade da equipe de atendimento
Atributo 6 | Disposi¢do da equipe de atendimento
Equipe de Atributo 7 | Confianga na equipe de atendimento
atendimento | Atributo 8 | Atendimento personalizado
Atributo 9 | Comunicacdo com a equipe de atendimento
Atributo 10 | Aptiddo da equipe de atendimento
) Atributo 11 | Disposicéo da equipe técnica em fazer visita na obra
Egulpe Atributo 12 | Conhecimento da Equipe Técnica
Técnica
Atributo 13 | Eficacia da Equipe Técnica
. Atributo 14 | Material com as especificagdes correta
Material - - -
Atributo 15 | Identificagdo do material

Fonte: O Autor (2020).

4.3.3 Etapa 2.2B: elaborar o questionario baseado no Modelo de Kano

Definidas as categorias e os atributos da qualidade com base na entrevista com o gestor

da qualidade, o questionario baseado no Modelo de Kano foi formulado. Dessa forma, o
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questionario utilizado nessa pesquisa foi elaborado apds a entrevista com o profissional
especializado da empresa estudada, por meio da identificacdo dos atributos que, segundo a
visdo dele, geram satisfagdo no cliente. Assim, ele afirmou que a satisfacdo do cliente pode
ser mensurada levando em consideracdo quinze atributos que estdo distribuidos em quatro
categorias: transporte, equipe de atendimento, equipe técnica e material.

Ap6s a identificagdo dos fatores que levam a satisfacdo do cliente, o questionario foi
construido com base no Modelo de Kano et al., (1984). O instrumento em questdo encontra-se
localizado no Apéndice 1 desta pesquisa e foi dividido em trés partes: na primeira parte
buscou-se identificar as caracteristicas basicas do Cliente/Empresa; a segunda e terceira partes
do questiondrio foram compostas por 30 questdes, sendo 15 relacionadas ao grupo funcional
(segunda parte) as quais buscam identificar o efeito positivo caso um dado atributo esteja
presente no servigo e 15 relacionadas ao grupo disfuncional (terceira parte) as quais buscam
identificar o efeito negativo, caso um dado atributo esteja ausente no servigo.

A mensuracgdo das questdes da segunda e terceira partes ocorreu por meio da escala que
varia de 1 a 5, onde 1. Muito insatisfeito, 2. Insatisfeito, 3. Indiferente, 4. Satisfeito e 5. Muito
satisfeito indicando diferentes niveis de gradagdo em ordem crescente para facilitar o
entendimento e captar do cliente uma resposta a qual reflita seu sentimento sobre a presenca e

a auséncia de um dado atributo de forma concisa e rapida.

4.4 FASE 3: COLETA DE DADOS

Na fase de coleta de dados, foram realizadas entrevistas com o gestor da empresa
estudada para definir as relacdes contextuais e assim construir o diagrama ISM, tais
procedimentos foram realizados para atingir os objetivos do Eixo A da abordagem proposta.
Com o intuito de atingir o objetivo do Eixo B, foi realizada a aplicagdo do questionario junto

aos clientes e os dados foram tabulados.

4.4.1 Etapa 3.1A: definir as relacdes contextuais entre os fundamentos do MEG e

desenvolver a matriz estrutural de autointeracao

A aplicacdao da Metodologia ISM foi realizada entre os meses de maio e agosto de 2018,
envolvendo o gestor de qualidade da organizacdo estudada e 12 especialistas e pesquisadores
para a constru¢ao das relacdes contextuais entre os fatores dos oito fundamentos do MEG.

Durante o processo de avaliagdo das relagdes contextuais, os especialistas e pesquisadores
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utilizaram seus conhecimentos e experiéncias passadas para fazer julgamentos e
consequentemente elencar as relagdes entre os fundamentos (entrevista).

Na entrevista foi solicitado ao gestor da qualidade que ele identificasse as relagdes
contextuais entre os fatores dos oito fundamentos do MEG, levando em consideragdao a
mentalidade de risco da norma ISO 9001:2015. A identificagdo das relagdes contextuais por
parte do gestor faz-se necessaria para a constru¢do do diagrama ISM. A entrevista estruturada
encontra-se no Apéndice 2 desta pesquisa.

Com o intuito de atingir o objetivo deste trabalho além do gestor de qualidade da
organizagdo estudada, doze especialistas e pesquisadores foram consultados para a construgao
das relagdes contextuais entre os fatores dos oito fundamentos do MEG. Durante o processo
de avaliagdo das relacdes contextuais, os especialistas e pesquisadores utilizaram seus
conhecimentos e experiéncias passadas para fazer julgamentos e, consequentemente, elencar
as relacdes entre os fundamentos. Assim, esses individuos foram inseridos em uma plataforma
de troca de mensagem gratuita para trocar informagdes e serem consonantes com relagdo aos
fundamentos do MEG. Apoés a concordancia de todos os entrevistados a respeito das relagdes
contextuais dos fundamentos do MEG, o diagrama ISM foi formulado.

Ap0s a concordancia de todos os entrevistados a respeito das relacdes contextuais dos
fundamentos do MEG formuladas pelo gestor da qualidade da empresa prestadora de servigo
de corte e dobra de ago para construgdo civil, e levando em consideragdo a simbologia V, A,
X, 0 na constru¢do da relagdo contextual, a Matriz Estrutural de Autointeracdo foi formulada,
conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 - Matriz Estrutural de Autointeragdo para os fundamentos do MEG

Fundamentos do MEG F8 | F7 | F6 | F5 | F4 | F3 | F2 | F1
v A -
A -

Lideranca Transformadora (F1)

Pensamento Sistémico (F2)

> <<

Compromisso com as Partes Interessadas (F3)

> X<

Desenvolvimento Sustentavel (F4)

Xlo P <<

Aprendizado Organizacional e Inovacio (F5)
Adaptabilidade (F6)
Orientac¢do por Processo (F7)

X o <<

Xl <|lo|@r <o

Geracio de Valor (F8) -

Fonte: O Autor (2020).
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4.4.2 Etapa 3.2A: desenvolver as matrizes binarias e checar a transitividade da matriz

binaria

Apés a formulacdo da Matriz Estrutural de Autointeracdo, foi iniciada a transformacgao
da simbologia V, A, X, 0 para matriz binaria (0, 1) levando em considera¢do as regras
descritas na Etapa 2A da abordagem proposta. Assim, a Matriz de Acessibilidade Inicial para
os fundamentos no MEG esté apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 - Matriz de acessibilidade inicial para os fundamentos do MEG

Fundamentos do MEG F1 F2 F3 F4 F5 Fé6 F7 F8
F1 1 0 1 1 1 1 1 0
F2 1 1 0 1 1 1 1 1
F3 0 1 1 0 0 0 0 0
F4 0 0 1 1 0 0 0 0
F5 0 1 1 1 1 1 0 1
Fé 0 0 1 0 1 1 1 0
F7 0 0 1 0 1 1 1 1
F8 0 0 1 0 0 1 1 1

Fonte: O Autor (2020).

Para checar a transitividade da Matriz de Acessibilidade Inicial e encontrar a Matriz de
Acessibilidade Final, foi utilizado o pressuposto basico da Metodologia ISM: se o
fundamento A possui relagdo com o fundamento B e o fundamento B possui relagdo com o
fundamento C, entdo o fundamento A possui obrigatoriamente relacdo com o fundamento C.
O Quadro 14 mostra a Matriz de Acessibilidade Final com a transitividade verificada.

Quadro 14 - Matriz de acessibilidade Final para os fundamentos do MEG

Fundamentos do MEG F1 F2 F3 F4 F5 Fé6 F7 F8
F1 1 1* 1 1 1 1 1 1*
F2 1 1 1* 1 1 1 1 1
F3 1* 1 1 1* 1* 1* 1* 1*
F4 0 1* 1 1 0 0 0 0
FS 1* 1 1 1 1 1 1* 1
F6 0 1* 1 1* 1 1 1 1*
F7 0 1* 1 1* 1 1 1 1
F8 0 1* 1 0 1* 1 1 1

Fonte: O Autor (2020).

As relagdes dos fundamentos que obtiveram 1* na Matriz de Acessibilidade Final sdao
resultantes dos 0 da Matriz de Acessibilidade Inicial transformados por meio da verificagdo da
transitividade. Uma vez desenvolvida a Matriz de Acessibilidade Final foi formulada a Matriz

do Poder de Dire¢ao e de Dependéncia conforme apresentado no Quadro 15.
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Quadro 15 - Matriz do Poder de Direcao e de Dependéncia para os fundamentos do MEG

Fundamentosdo MEG | F1 | F2 | F3 | F4 | ¥5s | F¢ | F7 | Fg | Foderde
direcio
F1 1 1% 1 1 1 1 1 1¥ 8
F2 1 1 1% 1 1 1 1 1 8
F3 1% 1 1 I ECEECEET 8
F4 0 1* 1 1 0 0 0 0 3
F5 1% 1 1 1 1 1 1% 1 8
F6 0 1* 1 1% 1 1 1 1% 7
F7 0 1* 1 1% 1 1 1 1 7
F8 0 1* 1 0 1* 1 1 1 6
Poder de dependéncia 4 8 8 7 7 7 7 7

Fonte: O Autor (2020).

Por meio do Quadro 15 ¢ possivel concluir que o fundamento F1 possui o poder de
direcdo de 8 e o poder de dependéncia 4, ja os fundamentos F2 e F3 possuem o poder de
direcdo de 8 e o poder de dependéncia 8, e o fundamento F4 possui o poder de dire¢do de 3 e
o poder de dependéncia 7. O fundamento F5, por sua vez, possui o poder de dire¢do de 8 e o
poder de dependéncia 7, os fundamentos F6 e F7 possuem o poder de dire¢do de 7 e o poder
de dependéncia 7 e finalmente o fundamento F8 possui o poder de direcdo de 6 e o poder de
dependéncia 7. Assim, os fundamentos criticos serdo classificados de acordo com o poder de

direcdo e o poder de dependéncia, bem como de construir os clusters da abordagem proposta.

4.4.3 Etapa 3.1B: aplicar o questionario junto aos clientes e tabular os dados coletados

Com o intuito de testar o questionario elaborado na fase anterior para verificar os
possiveis erros, foi conduzido um pré-teste com uma amostra intencional de oito pessoas. No
pré-teste foi recomendado o ajuste de algumas palavras e a exclusdo de uma pergunta
duplicada.

Para a aplicagdo do questionario, foi solicitado ao gestor da qualidade da empresa em
estudo o endereco dos clientes da organizacdo, porém ele sugeriu que o assistente técnico da
organizagdo fosse junto com o pesquisador coletar os dados junto aos clientes.

Na aplica¢do do questionario junto ao cliente da empresa em estudo entre os meses de
novembro ¢ dezembro de 2018, buscou-se coletar os dados na totalidade dos clientes, mas a
taxa de retorno foi de 83%, o que corresponde a um grupo de 29 clientes ativos em carteira. A
aplicacdo do questiondrio foi administrada pelo pesquisador principal a fim de evitar
distirbios no entendimento das questdes e garantir que o questionario fosse respondido na sua

totalidade. A coleta individual ocorreu de forma rapida, em uma média de 13,4 minutos.
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Na tabulagdo dos dados foi utilizado o Microsoft Office Excel 2010 para transferir os
dados coletados para uma planilha, de modo a facilitar a proxima fase, a analise dos dados do
Modelo de Kano. Na tabulagdao dos dados levou-se em consideracdo uma escala de cinco

pontos para os blocos das questdes funcionais e disfuncionais.

4.4.4 Etapa 3.2B: aplicar o teste de consisténcia da escala do questionario

Para verificar a consisténcia da escala do questionario, utilizou-se o Alfa de Cronbach
calculado conforme a Equacdo 2, e para a escala do questionario baseado no Modelo de Kano,
composto por 30 questdes, o resultado do Alfa de Cronbach foi de a = 0,762. Segundo
Malhotra (2006) quando o valor do coeficiente Alfa de Cronbach estiver entre 0,7 e 0,8, a

confiabilidade da escala do instrumento de coleta é considerada aceitavel.

4.5 FASE 4: ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa fase, foi realizada a andlise dos resultados da aplicacdo da metodologia ISM e da

aplicagdo do modelo de Kano Fuzzy. Essa etapa teve por objetivo gerar inputs para a Fase 5 e
7.

4.5.1 Etapa4.1A: construir o diagrama ISM

A partir da Matriz de Acessibilidade Final (Quadro 14) foram desenvolvidos os

Quadros de particao de niveis, as quais sdo apresentas nos Quadros 16-18.

Quadro 16 - Quadro 1 de particdo de nivel para os fundamentos do MEG

Fuclll(()lal\f[nggtos Conjunto Acessibilidade | Conjunto Antecedente Intersecio Nivel

F1 FIL, F2, };%’ 1;;;’ E3, F6, F1,F2, F3,F5 F1,F2,F3,F5

F2 F1, F2, F3, F4, F5, F6, F1,F2,F3,F4,F5 F6,F7, | Fl,F2, F3, F4, F5, F6, F7, I
F7,F8 F8 F8

F3 F1, F2, F3, F4, F5, F6, F1,F2,F3,F4,F5 F6,F7, | F1,F2, F3, F4, F5, F6, F7, 1
F7,F8 F8 F8

F4 F2,F3,F4 F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7 F2, F3,F4 1

F5 FIL, F2, };%’ 1;;;’ E3, F6, F1,F2,F3,F5,F6,F7,F8 | F1,F2, F3, F5, F6, F7, F§

F6 F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8 | F1,F2,F3,F5,F6,F7, F8 F2, F3, F5,F6, F7, F8

F7 F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8 | F1,F2,F3,F5,F6,F7, F8 F2, F3, F5,F6, F7, F8

F8 F2, F3,F5,F6,F7, F8 F1,F2, F3,F5,F6,F7, F8 F2, F3, F5,F6,F7, F8 1

Fonte: O Autor (2020).




Quadro 17 - Quadro 2 de parti¢do de nivel para os fundamentos do MEG

Fundamentos do MEG Ac(e:soslillj)lilllilc:g de Aﬁ:elzjel:ilglfte Intersecio Nivel
F1 F1, F5, F6, F7 F1,F3,F5 F1,F5
F5 F1, F5, F6, F7 F1, F5, F6, F7 F1, F5, F6, F7 11
F6 F5, F6, F7 F1, F5, F6, F7 F5, F6, F7 11
F7 F5, F6, F7 F1, F5, F6, F7 F5, F6, F7 11
Fonte: O Autor (2020).
Quadro 18 - Quadro 3 de parti¢do de nivel para os fundamentos do MEG
Fundamentos do Conjunto Conjunto Intersegiio Nivel
MEG Acessibilidade Antecedente
F1 F1 F1 F1 111

Fonte: O Autor (2020).

De acordo com os Quadros de particao de niveis, foram identificados trés niveis para o
diagrama ISM. O fundamento Lideranca Transformadora (F1) foi classificado no nivel III,
possuindo relagdo com os fundamentos do nivel II. Os fundamentos Aprendizagem
Organizacional e Inovagdo (F5), Adaptabilidade (F6) e Orientacdo por processo (F7) foram
classificados no nivel II. Esses fundamentos possuem relagdo e influenciam os fundamentos
Pensamento Sistémico (F2), Compromisso com as Partes Interessadas (F3), Desenvolvimento
Sustentavel (F4) e Geracdo de Valor (F8) a atingirem seus objetivos. Os fundamentos
Pensamento Sistémico (F2), Compromisso com as Partes Interessadas (F3), Desenvolvimento
Sustentavel (F4) e Geragdo de Valor (F8) foram classificados no nivel 1. A partir das
interagdes foi possivel classificar os niveis que ajudam na constru¢do do diagrama ISM.

Dando continuidade a constru¢do do diagrama ISM para os fundamentos do MEG a
partir dos Quadros de particdo de nivel (Quadros 16-18), o modelo estrutural foi baseado na
abordagem de baixo para cima. Os fundamentos do MEG, classificados em niveis e

desenvolvidos por meio da Metodologia ISM, estdo representados na Figura 17.
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Figura 17 - Resultados da formagao do diagrama ISM para os fundamentos do MEG

pesanene | || Commme | f Dot | genode | e
Sistémico (F2 Valor (F8
istémico (F2) Interessadas (F3) (F4) (F8)
T 7y 'y
4 A 7'}
O?g;ﬁ?fczi?;;?e Adaptabilidade Orientagdo por Nivel
z
F6 P F7
Inovagio (F5) (Fo) rocesso (F7)
T Y
A
Lideranca )
Nivel Il
Transformadora ve

(F1)
Fonte: O Autor (2020).

Os fundamentos Lideranga Transformadora (F1), Aprendizagem Organizacional e
Inovagdo (F5), Adaptabilidade (F6) e Orientagdo por Processo (F7) estdo posicionados no
nivel mais baixo do modelo, indicando um significativo poder de direcdo. Esses quatros
fundamentos influenciam profundamente o desempenho dos outros que estdo nos niveis mais
altos dentro do diagrama ISM. Assim sendo, os fundamentos do nivel II e III devem ser
priorizados como principais areas de preocupacdo para a alta dire¢do e para os gestores da
qualidade que desejam controlar os riscos associados ao processo produtivo.

J& os fundamentos Pensamento Sistémico (F2), Compromisso com as Partes
Interessadas (F3), Desenvolvimento Sustentavel (F4) e Geragdo de Valor (F8) possuem um
alto poder de dependéncia e ndo possuem o poder de dirigir nenhum outro fundamento. As
acoes de melhoria nesses fundamentos ndo influenciardo nenhum outro fundamento, porém
qualquer acdo de melhoria sobre os fundamentos dos niveis II e III influenciard os

fundamentos do nivel I devido ao forte poder de dependéncia.

4.5.2 Etapa 4.2A: conduzir a analise MICMAC

Com o intuito de auxiliar na classificacdo dos fundamentos do MEG e nas defini¢des de
politicas e estratégias organizacionais, estd apresentado na Figura 18 o diagrama com a
classificacdo dos fundamentos de acordo com o poder de dependéncia no eixo X e o poder de

dire¢do no eixo Y.
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Figura 18 - Diagrama MICMAC para os fundamentos do MEG

F1 £s F2eF3
8 L L L

F6eF7

SO G
3 @ @ “o

1 2 7 8

Poder de diregao

4 5
Poder de dependéncia

Fonte: O Autor (2020).

De acordo com a Figura 18, os fundamentos F2, F3, F5, F6, F7, F8 foram classificados
no Cluster 111 e indicam um forte poder de dire¢do e de dependéncia e devido a isso, esses
fundamentos sdo considerados instaveis. O fundamento F4 foi classificado no Cluster 11
indicando a forte dependéncia com relagdo aos outros fundamentos, ja o fundamento F1 foi
classificado no Cluster 1V indicando sua independéncia em relagdo aos outros fundamentos.
Nenhum fundamento foi classificado no Cluster 1, ou seja, o0 modelo ndo possui fundamentos

autdbnomos.

4.5.3 Etapa 4.3A: interligar os resultados da metodologia ISM aos riscos associados

O fundamento Lideranga Transformadora (F1) foi classificado como fundamento
independente na andlise MICMAC e na base do diagrama ISM como extremamente
significativo. No modelo de avaliacdo do MEG, ele possui a segunda maior pontuacdo entre
0s processos gerenciais, o que destaca a importancia dele para o FNQ. Assim, a lideranca
transformadora deve ser tratada pela gestdo como fundamento-chave na prevengao do risco.

Os riscos associados a esse fundamento sdo Risco de Governanga, Risco de
Compliance, Risco de Reporting, Risco de Sucessdo e Risco do Valor Projetado. Algumas
ferramentas e/ou metodologias podem ser utilizadas para prevenir ou corrigir possiveis riscos
ou até mesmo para identificar oportunidades como: Ferramenta SMART, Matriz GUT,
Leadership Styles, Lideranca de nivel 5, Gestdo da Responsabilidade Corporativa, Total
Quality Management, 5 Forcas de Porter, Analise de Cenario, Inteligéncia Competitiva,

Business Inteligence, Mapa Estratégico, Design Thinking, Modelo de Negocio, Complex
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Adaptive Systems, Mapa de Sucessao, Quociente de Adversidade, etc. A gestdo desses riscos €
importante para alcangar o melhor desempenho organizacional.

O fundamento Desenvolvimento Sustentdvel (F4) foi classificado como dependente na
analise MICMAC e foi classificado no topo da hierarquia no diagrama ISM, o que significa
que ele possui um alto poder de dependéncia e um baixo poder de direcdo com relacdo aos
outros fundamentos. Apesar da classificagdo do fundamento no diagrama apresentado, a FNQ
estabelece para ele a terceira maior pontuacao entre os processos gerenciais.

Os riscos associados a esse fundamento devem ser tratados pela organizacdo, porém o
tratamento dos riscos relacionados a ele ndo influenciara nenhum outro fundamento, nem
impactard em outros riscos. Os riscos associados a esse fundamento sdo o risco econdomico-
financeiro, risco social, risco ambiental e risco a imagem perante a sociedade. Tais problemas
podem ser tratados por meio de simples praticas como defini¢do e controle de indicadores de
desempenho econdmico-financeiro, elaboracdo de orcamentos, otimizagdo de recurso,
responsabilidade e controle fiscal, identificacio e controle dos impactos ambientais,
prevencao de poluicdo, engajamento das partes interessadas, cumprimento da legislacio
ambiental, identificacdo e controle dos impactos sociais, desenvolvimento de agdes e projetos
sociais, etc..

Os fundamentos Aprendizagem Organizacional (F5), Adaptabilidade (F6) e Orientagao
por Processo (F7) foram classificados como fundamentos de ligacdo na analise MICMAC e
ficaram no segundo nivel no diagrama ISM, o que significa que eles recebem influéncia dos
fundamentos do terceiro nivel e influenciam os de primeiro nivel. Qualquer melhora ou piora
que ocorra nesses fundamentos gerard um efeito positivo ou negativo sobre os outros. Dessa
maneira, os riscos associados a esses fundamentos devem ser analisados com muito cuidado
pela gestdo, uma vez que eles tém impacto direto no desempenho de toda a organizacao.

Os riscos associados ao fundamento Aprendizagem Organizacional (F5) sdo: risco de
seguranc¢a da informagao, risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional e risco de perda de
capital intelectual. Esses podem ser tratados por meio de Metodologias e Praticas de
Inteligéncia Competitiva, Performance Review, MASP, Learning Organization, Identificacao
de Oportunidade de Melhoria, Benchmarking, Business Inteligence, Criagdo e Controle de
Indicadores de Inovagao, por exemplo.

Os riscos relacionados ao fundamento Adaptabilidade (F6) sdo risco de volatilidade,
risco de mudanga, risco de paralisacdo devido ao excesso de dados, risco de ineficacia do

capital humano, risco de reten¢do de capital humano, risco de perder o timing para solucionar
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problemas. Para prevenir ou corrigir as agdes relacionadas aos riscos associados ¢ possivel
utilizar algumas metodologias como AVCAR, a BehavioralSystem Analysis, HCMBok,
Teoria das Restri¢cdes, Analise SWOT, Gestao de Tempo, JIT, Matriz GUT, entre outras.

Para o fundamento Orienta¢do por Processo (F7) os riscos associados sdo risco de
negocio, risco de novos produtos, risco de perdas operacionais, risco de continuidade, risco de
dependéncia de fornecedores e parceiros, risco de estrutura, risco de liquidez, risco de
mercado. Tais riscos podem ser tratados por meio de simples praticas como desenvolvimento
e monitoramento de sistemas de informa¢do e comunicagdo, monitoramento de processo de
negocio, gerenciamento de projeto de produto, andlise e monitoramento da estrutura
organizacional. Algumas ferramentas podem ser utilizadas como Capability Maturity Model
COBIT, Endomarketing, Business Intelligence, 8D Problem Solving, Business Process
Modeling, Lean Manufacturing, Total Productive Maintenance, Value Stream Mapping,
Benchmarking, Customer Relationship Management, Stage Gates, por exemplo.

Apesar de os fundamentos Pensamento sist€émico (F2), Compromisso com as partes
interessadas (F3) e Geragdo de valor (F8) serem classificados como fundamentos de ligacao
na andlise MICMAC, ele ficaram alocados no primeiro nivel no diagrama ISM, ou seja, esses
fundamentos possuem a habilidade de influenciar outros, porém, ndo influenciam devido a
seu nivel na hierarquia do diagrama ISM. Os riscos relacionados a esses fundamentos devem
ser tratados, porém de acordo com o modelo descrito, o ndo tratamento desse risco, apesar de
ter a possibilidade de influenciar os demais fundamentos, ndo influenciaria diretamente o
desempenho organizacional.

Para o Pensamento Sistémico (F2), os riscos associados sdo risco de modelo de negbcio
inadequado, risco de desalinhamento estratégico, risco de implantacao da estratégia, risco de
pressuposto da complexidade, risco de instabilidade, risco de intersubjetividade e risco a
marca € a imagem perante o mercado. Esses riscos podem ser tratados por meio de
Metodologias e Praticas de Estruturacdo e Controle de Modelo de Gestao, Identificacdo e
Controle das Informacgdes, Behavioral System Analysis, Ferramenta SMART, Stage Gates,
Mapa de Rede e Relagdes, Andlise de Cendrio, Business Intelligence, Performance Review,
Sistema de Apoio a Decisdo, entre outras.

Ja o fundamento Compromisso com as Partes interessadas (F3) possui os seguintes
riscos associados risco a marca e a imagem perante o mercado, risco de novos clientes, risco
de perda de clientes, risco de novos fornecedores, risco de perda de fornecedores, risco de

nova forca de trabalho e risco de perda da for¢a de trabalho. As metodologias associadas a
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esses riscos sdo Analise Competitiva, Analise Mercadologica, Customer Relationship
Management, Mapa das Partes Interessadas, Segmentacdo de Mercado, 4 Ps do Marketing, E-
Commerce, Plano de Comunicacdo, Contrato de Risco, Outsourcing, Equipe Auto
Gerenciada. O fundamento Geragdo de Valor (F8) esta ligado aos resultados da organizagao
dessa maneira se os riscos dos outros fundamentos forem prevenidos, os riscos desse
fundamento serdo prevenidos simultaneamente. Assim, no Quadro 19 encontra-se um
compéndio das interligagdes entre riscos associados ao processo produtivo da organizagao

estudada e os critérios do MEG.

Quadro 19 - Interligagdo dos Niveis dos critérios no ISM com os riscos associados

Niveis dos
critérios no
ISM

Critério do MEG

Risco associado ao processo produtivo

Nivel III

Lideranga
Transformadora (F1)

Risco de compliance (R1)

Risco de reporting (R2)

Risco de sucessao (R3)

Nivel 11

Aprendizado
Organizacional e
Inovagao (F5)

Risco de perda de capital intelectual (R4)

Risco de seguranca da informagdo (RS)

Risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional (R6)

Adaptabilidade (F6)

Risco de volatilidade (R7)

Risco de mudancga (R8)

Risco de continuidade (R9)

Risco de novos produtos (R10)

Risco de perder o timing para solucionar problemas
(R11)

Risco de paralisacdo (R12)

Risco de ineficacia do capital humano (R13)

Risco de retencdo de capital humano (R14)

Orientagdo por Processo
(E7)

Risco de estrutura (R15)

Risco de liquidez (R16)

Risco de dependéncia de fornecedores e parceiros (R17)

Risco de negocio (R18)

Risco de dependéncia (R19)

Risco de perdas operacionais (R20)

Risco de Mercado (R21)

Risco de estrutura organizacional (R22)

Nivel 1

Pensamento Sistémico
(F2)

Risco de modelo de negdcio inadequado (R23)

Risco de implantacdo da estratégia (R24)

Risco a marca e a im agem perante o Mercado (R25)

Riscos de desalinhamento estratégico (R26)

Risco de complexidade (R27)

Risco de instabilidade (R28)

Risco de intersubjetividade (R29)

Compromisso com as
Partes Interessadas (F3)

Risco de perda de fornecedores (R30)

Risco de novos fornecedores (R31)

Desenvolvimento
Sustentavel (F4)

Risco social (R32)

Risco a imagem perante a sociedade (R33)

Risco ambiental (R34)

Risco econdmico-financeiro (R35)

Geragdo de Valor (F8)

Este critério esté ligado aos resultados da organizacdo.

Fonte: O Autor (2020).




104

4.5.4 Etapa 4.1B: analisar os resultados da aplicacio do Modelo de Kano

A escolha pelo estudo de um tipo especifico de servico tem ligacdo direta com alguns
fatores que impactam positivamente ou negativamente na prestacdo desse servigo, como
fatores demograficos, culturais e sociais. Dessa maneira, ¢ necessario estudar tais fatores para
entender o comportamento do cliente (GIANESI, 1998). Assim, as principais caracteristicas
dos clientes da empresa em estudo para o grupo estudado serdo apresentadas.

Conforme apresentado na subsecdo “Perfil da organizacdo estudada”, os clientes da
empresa em estudo sdo pessoas juridicas. Quanto ao porte dessas pessoas juridicas, 38% sao
classificadas como micro e pequena empresa, 38% sdo classificadas como média empresa e
24% sao classificadas como empresa de grande porte. Quanto a fidelidade do cliente, para a
amostra estudada, os clientes estdo recebendo o servigo prestado pela empresa estudo de caso
em média hd 2,3 anos. Com relagdo ao sexo do entrevistado, 86% dos entrevistados sao
predominantemente do sexo masculino, enquanto apenas 14% sdo do sexo feminino. Quanto
ao perfil do respondente, 69% sdo engenheiros civis e 31% sdo auxiliares de engenharia.

Conhecido o perfil dos clientes da empresa estudo de caso, os resultados da pesquisa
sdo apresentados. Apds a tabulagdo, os dados foram tratados para constru¢do do Quadro 20. O
Quadro 20 apresenta os percentuais de respostas das questdes funcionais e disfuncionais dos
questionarios aplicados junto aos clientes da empresa em estudo.

A partir do Quadro 20 foi possivel identificar os vetores funcionais e disfuncionais para
os 15 atributos. O vetor funcional e disfuncional para atributo 1 ¢ apresentado nas Equag¢des 3
e 4.

VF auibuto1= (0,41, 0,41, 0,18, 0, 0)
VD Agibuto1= (0, 0, 0,34, 0,59, 0,07)

Uma vez identificados os vetores para os 15 atributos, ¢ calculada a Matriz de Relagao
Fuzzy R (5x5) (Equagdo 5). A matriz R foi construida multiplicando a matriz transposta do
vetor funcional pela matriz do vetor disfuncional. A Matriz R para o atributo 1 foi calculada e

apresentada.

0,41
0,41
R Awributo1= (VF Atributol)tX (VD Atributol) =10,18|x [0 0 034 059 0,07] =
0
0



105

0 0 015 0,24 0,03
0 0 015 0,24 0,03
Ratributor =0 0 0,05 0,10 0,01
0 0 0 0 0
0 0 0 0 0

Quadro 20 - Quadro de percentual das questdes funcionais e disfuncionais

° o e S ]
Como vocé se sente se K- = 5 ) s3
Atributo o atributo X estiver 5% = 8 2 Rz
presente/ausente? = s 3 = § = §

Atributo 1 Funcional 41% 41% 18% 0% 0%
ute & 'Disfuncional 0% 0% 34% 59% 7%
Atributo 2 Funcional 41% 59% 0% 0% 0%
" Disfuncional 0% 0% 14% 76% 10%
Atributo 3 Funcional 79% 17% 4% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 31% 69%

Atributo 4 Funcional 66% 34% 0% 0% 0%
" Disfuncional 0% 0% 0% 41% 59%
Atributo 5 Funcional 79% 21% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 38% 62%

Atributo 6 Funcional 79% 21% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 41% 59%

Atributo 7 Funcional 79% 21% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 45% 55%

Atributo 8 Funcional 76% 24% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 17% 34% 21% 28%

Atributo 9 Funcional 79% 21% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 31% 69%

Atributo 10 Funcional 83% 17% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 31% 69%

Atributo 11 Funcional 52% 48% 0% 0% 0%
v Disfuncional 0% 0% 3% 52% 45%
Atributo 12 Funcional 72% 28% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 34% 66%

Atributo 13 Funcional 69% 28% 3% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 31% 69%

. Funcional 87% 10% 3% 0% 0%
Atributo 14 iyt ncional 0% 0% 0% 17% 83%
Atributo 15 Funcional 83% 17% 0% 0% 0%
Disfuncional 0% 0% 0% 14% 86%

Fonte: O Autor (2020).

Apds a obtengdo da matriz de relagdo fuzzy R, foram calculados os graus de
possibilidade para o atributo 1 levando em consideragdo a relagdo da matriz R com a matriz
de classificagdo de Kano. Assim, o grau de possibilidade para o atributo 1 foi calculado por

meio da Equagdo 7.

o 0% 0% 39% 55% 3% 4%
Grau de possibilidade awibuto1 = { 0 R 1 N U 0 }

De acordo com os célculos da abordagem Kano Fuzzy proposta, o Atributo 1 possui a

maior porcentagem na classificacdo neutra, porém uma a classificagdo atrativa teve um
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percentual alto também. Quando esse tipo de cendrio acontece, ¢ recomendada uma
estratificacdo da amostra para verificar a real classificagdo do atributo.

Em seguida a classificagdo do Modelo de Kano Fuzzy, foi desenvolvida a quantificagdo
da percepgdo dos clientes por meio dos coeficientes de prazer (Di") e de repulsa (Dy), por

meio das Equagdes 8 ¢ 9. Os coeficientes (D;i") e (Dy) foram calculados e descritos abaixo:

39+3-0
Df =—— =0414
Atributol ™ o4 3945545+4 ’
_ 4+3-0
Deri =—-———=-0,069
Atributo1l 0+39+55+5+4 ’

Apbs calcular os coeficientes (Di") e (Dy) foi calculado o intervalo (Di" - Dy) para
quantificar a percepcao dos clientes e ordenar os atributos. Os resultados e classificagdes dos
15 atributos investigados, estdo apresentados no Quadro 21.

Quadro 21 - Resultado do Modelo de Kano Fuzzy para os 15 atributos da empresa estudada

Atributo | Unidimensionais | Obrigatérios | Atrativos | Neutros | Reversos | d+ d- Intervalo | Ordem
Atributo 1 3% 4% 39% 55% 0% 0,414 | -0,069 | 0,483 15
Atributo 2 4% 6% 37% 53% 0% 0,414 | -0,103 0,517 14
Atributo 3 55% 14% 25% 6% 0% 0,793 | -0,690 1,483 4
Atributo 4 39% 20% 27% 14% 0% 0,655 | -0,586 1,241 11
Atributo 5 49% 13% 30% 8% 0% 0,793 | -0,621 1,414 6
Atributo 6 46% 12% 33% 9% 0% 0,793 | -0,580 1,370 9
Atributo 7 44% 11% 36% 9% 0% 0,793 | -0,552 1,345 10
Atributo 8 21% 7% 55% 17% 0% 0,759 | -0,276 1,034 12
Atributo 9 55% 14% 25% 6% 0% 0,793 | -0,690 1,483 4
Atributo 10 57% 12% 26% 5% 0% 0,828 | -0,690 1,517 3
Atributo 11 23% 22% 28% 27% 0% 0,517 | -0,448 | 0,966 13
Atributo 12 47% 18% 25% 10% 0% 0,724 | -0,655 1,379 8
Atributo 13 48% 21% 21% 10% 0% 0,692 | -0,688 1,381 7
Atributo 14 71% 12% 15% 2% 0% 0,862 | -0,828 1,690 1
Atributo 15 71% 15% 12% 2% 0% 0,828 | -0,862 1,690 1

Fonte: O Autor (2020).

Por meio da andlise do Modelo de Kano Fuzzy, foi possivel classificar os 15 atributos
investigados conforme a classificagdo proposta por Kano et al. (1984). No Quadro 21, ¢
possivel observar que 73% dos atributos investigados sdo classificados como unidimensional
(o grau de satisfacdo do consumidor aumenta & medida que o desempenho do servigo
aumenta). Dentre os atributos classificados como unidimensional, o 15 (Identificagdo do
material) e o 14 (Material com as especificagdes correta) na categoria material, o 10 (Aptidao
da equipe de atendimento), assim como o 9 (Comunica¢do com a equipe de atendimento) na

categoria equipe de atendimento e o 3 (Hordrio da entrega do material) na categoria



107

transporte, foram classificados como prioritarios, ou seja, esses atributos sdo os que mais
influenciam a satisfacdo do cliente para este tipo de servigo e para a amostra estudada. Os
atributos 14 e 15 estdo relacionados com os aspectos tangiveis do servigo, ou seja, aquilo que
pode ser visualizado pelo cliente, enquanto os atributos 9 e 10 tratam da dimensao presteza e
o atributo 3 esta relacionado com a dimensao credibilidade.

O atributo 4 na categoria transporte diz respeito a flexibilidade na reprogramacdo da
entrega, que ficou alocado na 11° ordem de prioridade e diz respeito a dimensao
credibilidade. O atributo 5 (Disponibilidade da equipe de atendimento) e o atributo 6
(Disposi¢ao da equipe de atendimento) classificados na dimensdo empatia e o atributo 7
(Confianga na equipe de atendimento) na dimensdo seguranca, dizem respeito a equipe de
atendimento e foram classificados na 6%, 9* e 10* posicdo na ordem de prioridade,
respectivamente. Os atributos 12 (Conhecimento da Equipe Técnica) e 13 (Eficacia da Equipe
Técnica) alocados na 8* e 7* colocacdo na ordem de prioridade, fazem parte da categoria
Equipe Técnica, esses atributos correspondem a dimensdo seguranga.

Na classificagdo atrativa, o atributo 8, na categoria equipe de atendimento, diz respeito
ao Atendimento personalizado. Esse atributo foi classificado na colocagdo 12 na ordem de
prioridade e esta relacionado com a dimensdo seguranga. A auséncia do desempenho desse
atributo no servigo ndo causa insatisfagdo ao cliente, porém, a sua presenga causa uma
satisfacdo mais do que proporcional.

Os atributos 1 (Estado do caminhdo de entrega) e o 2 (Aparéncia e vestuario do
motorista do caminhdo) de acordo com a classificagdo Kano Fuzzy proposta, foram
classificados como atributos neutros (55% e 53%, respectivamente), porém, uma analise mais
apurada dos dados mostrou que um percentual significativo foi para a classificagdo atrativa
(39% e 37%, respectivamente). Tais informag¢des chamaram a aten¢do, uma vez que ¢ muito
raro um atributo ser classificado como neutro e atrativo, devido a propria natureza e a
definicdo de cada atributo. Assim, decidiu-se estratificar a amostra por porte da empresa e por
tempo de servigo, para saber como os dados se comportam.

Ja o atributo 11 (Disposi¢@o da equipe técnica em fazer visita na obra) obteve valores
bem proximos para cada tipo de classificacdo: unidimensional (23%), obrigatério (22%),
atrativo (28%) e neutro (27%). Segundo Sauerwein et al. (1996), a dispersdo na classificagao
do atributo ¢ explicada pelo fato de os clientes possuirem sentimentos diferentes quanto ao
servigo prestado na categoria em questdo. Dessa maneira, os dados coletados para o atributo

11 também serdo estratificados por porte da empresa e por tempo de servico. Apesar da



108

necessidade de estudar melhor os atributos 1, 2 e 11, eles foram classificados como 15%, 14* e
13* na colocacdo da ordem de prioridade. De forma geral, nenhum atributo foi classificado
como obrigatorio e reverso. As estratificagdes dos trés atributos por porte da empresa / cliente
(micro e pequeno porte, médio porte e grande porte) e por tempo de servico recebido /
fidelidade (< 2 anos e > 2 anos) estao descritos no Quadro 22 e 23.

Quadro 22 - Estratificagdo dos atributos 1, 2 e 11 por porte da empresa

Atributo Unidimensionais | Obrigatérios | Atrativos | Neutros
Atributo 1 (Micro e pequeno porte) 3% 6% 33% 58%
Atributo 1 (Médio porte) 3% 6% 33% 58%
Atributo 1 (Grande porte) 0% 0% 57% 43%
Atributo 2 (Micro e pequeno porte) 4% 5% 41% 50%
Atributo 2 (Médio porte) 3% 6% 33% 58%
Atributo 2 (Grande porte) 6% 8% 37% 49%
Atributo 11 (Micro e pequeno porte) 33% 12% 40% 15%
Atributo 11 (Médio porte) 15% 40% 12% 33%
Atributo 11 (Grande porte) 15% 40% 12% 33%

Fonte: O Autor (2020).

Quando estratificado por porte da empresa, o Atributo 1 (Estado do caminhdo de
entrega) apresentou valores idénticos sendo classificado como neutro (58%) nos estratos
micro e pequeno porte, assim como em médio porte. E necessario destacar que apesar do
atributo ser classificado como neutro para esses estratos, o percentual para a classificacdo do
atributo em atrativo (33%) continuou sendo substancial. Por outro lado, a estratificacdo das
empresas de grande porte mostrou que o atributo 1 foi classificado como atrativo (57%),
tendo um alto percentual de respondentes que o classificam como neutro (43%).

O atributo 2 (Aparéncia e vestuario do motorista do caminhdo) apresentou uma unica
classificagdo para os trés estratos, variando apenas o percentual da classificagdo. Assim, ele
foi classificado como neutro com 50% para os estratos micro € pequeno porte, 58% para o
estrato de médio porte e 49% para o estrato de grande porte. Apesar da predominancia do
percentual na classificagdo neutra, a estratificagdo mostrou que o atributo 2 também obteve
um alto percentual para a classificagdo atrativa sendo 41% para os estratos micro e pequeno
porte, 33% para o estrato de médio porte e 37% para o estrato de grande porte.

Segundo Matzler e Hinterhuber (1998), os atributos classificados como obrigatdrios,
unidimensionais e atrativos devem ser prioritarios na prestacdo de um servigo. Considerando
os atributos 1 e 2 como neutros os gestores nao deveriam prioriza-los, pois de acordo com o

conceito da classificagdo neutra, o aumento ou diminui¢do no desempenho do atributo, nao
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causaria satisfagdo ou insatisfacdo, porém se os gestores levarem em considera¢do o alto
percentual na classificacdo atrativa, esses deveriam sim priorizar tais atributos, pois eles
impactariam diretamente na satisfagdo do cliente.

O atributo 11 (Disposicdo da equipe técnica em fazer visita na obra) que na
classificagdo inicial da abordagem proposta obteve valores bem proximos para cada tipo de
classificagdo, na estratificacdo por porte da empresa mostrou que para micro € pequeno porte,
o atributo ¢ classificado como atrativo (40%) e possui um alto percentual na classificacao
unidimensional (33%). Nos estratos médio porte e grande porte os valores apresentados foram
idénticos e o atributo 11 foi classificado como obrigatério (40%). Mas, apesar da
predominancia do percentual na classificagdo obrigatoria, a estratificagdo mostrou que ele
também obteve um alto percentual para a classifica¢ao neutra (33%). O Quadro 23 apresenta a
estratificacdo por tempo de servico prestado.

Quando estratificado por tempo de servico recebido/ fidelidade, o atributo 1, para
clientes que possuem menos de 2 anos de servico recebido, ndo foi classificado claramente,
uma vez que os percentuais para a classificacdo neutra (44%) e atrativa (44%) foram iguais,
ou seja, a classificagdo ficou empatada. Matzler et al. (1996) desenvolveram a regra de
classificagdo caso um dado atributo ndo seja claramente definido ou haja empate nos tipos de
classificagdo. Os autores afirmam que a classificagdo deve prevalecer seguindo a regra
atributos obrigatorios prevalecem sobre atributos unidimensionais, que prevalecem sobre os
atributos atrativos, por sua vez, esses prevalecem sobre os atributos neutros (O>U>A>N).
Levando em consideragdo a regra aqui apresentada, o atributo 1 para clientes que possuem
menos de 2 anos de servico recebido foi classificado como atrativo. Nesse tipo de caso,
conforme recomendado anteriormente, os gestores devem levar em consideracdo todas as
informagdes apresentadas no processo de tomada de decisdo. Assim sendo, o estrato clientes
que possuem mais de 2 anos de servigo recebido, classificou o atributo 1 como neutro (69%),
apesar do alto percentual na classificacdo atrativo (31%).

Quadro 23 - Estratificagdo dos atributos 1, 2 e 11 por tempo de servigo recebido

Atributo Unidimensionais | Obrigatorios | Atrativos | Neutros | Reversos
Atributo 1 (<2 anos) 6% 6% 44% 44% 0%
Atributo 1 (=2 anos) 0% 0% 31% 69% 0%
Atributo 2 (<2 anos) 9% 9% 41% 41% 0%
Atributo 2 (> 2 anos) 0% 0% 31% 69% 0%
Atributo 11 (<2 anos) 28% 28% 22% 22% 0%
Atributo 11 (> 2 anos) 17% 14% 37% 32% 0%

Fonte: O Autor (2020).
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O atributo 2, para clientes que possuem menos de 2 anos de servigo recebido, ndo foi
classificado claramente, uma vez que, novamente, os percentuais para a classificacdo neutra
(41%) e atrativa (41%) foram iguais. Segundo a regra de Matzler et al. (1996) entdo, o
atributo 2 foi classificado como atrativo. O estrato clientes que possuem mais de 2 anos de
servico recebido, classificou o atributo 2 como neutro (69%), apesar do alto percentual na
classificagdo atrativo (31%). O atributo 11, para clientes que possuem menos de 2 anos de
servigo recebido, também obteve valores idénticos para a classificacdo unidimensional (28%)
e obrigatdria (28%) e foi classificado como atributo obrigatério, porém os valores obtidos na
classificacdo neutra (22%) e atrativa (22%) foram muito préoximos dos valores obtidos na
classificagdo unidimensional e obrigatdria. Ja o estrato clientes que possuem mais de 2 anos
de servigo recebido, classificou o atributo 2 como atrativo (37%), apesar do alto percentual na

classificagdo neutra (32%).

4.5.5 Etapa 4.2B: Interligar os resultados do Modelo de Kano aos riscos associados

O atributo 14 (material com as especificagdes corretas) e o atributo 15 (identificagdo do
material) foram classificados como unidimensional na Analise Kano Fuzzy e sdo considerados
extremamente significativos. Os riscos associados identificados ao atributo 14 referem-se aos
riscos de perdas operacionais, risco de volatilidade, risco de mudanca, risco de novos
produtos, risco de novos fornecedores, risco de perda de fornecedores e risco de continuidade.
Para o atributo 15, foram identificados os riscos da marca e a imagem perante o mercado,
risco de governanga, risco do valor projetado, risco de novos clientes, risco de perda de
clientes, risco de nova forca de trabalho, risco de perda da forca de trabalho. Apesar da
quantidade de riscos identificada e da importancia desses atributos, trabalhar na prevencao
e/ou correcdo deles ¢ algo facil e simples. Para a correta especificagdo do material (atributo
14), o responsavel pelo processo técnico da empresa estudada deve estar bem atendo no
momento de especificar os projetos no sistema operacional e de enviar para a producdo apos a
conferéncia. A produgdo, por sua vez deve produzir o aco cortado e dobrado conforme a
especificagdo da equipe técnica, pois, dessa maneira, a prevencao desse atributo ¢ dada pela
atencdo e competéncia, o que requer um treinamento prévio dos envolvidos. O processo de
identificacdo de material (atributo 15) envolve os setores de produgdo, de carregamento e de
transporte do material e a identificacdo do material em obra ¢ de extrema importancia para o

cliente, pois ¢ a partir dela que ele sabera qual pega utilizard em qual elemento estrutural.
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Assim, os trés setores da empresa devem ficar atentos e trabalhar para a correta identificacao
do material.

Para o atributo 10 (aptiddo da equipe de atendimento) e o atributo 9 (comunicagdo com
a equipe de atendimento) na categoria equipe de atendimento foram identificados os riscos de
desalinhamento estratégico, risco de complexidade, risco de instabilidade e risco de
intersubjetividade. Os riscos associados aos atributos 10 e 9 impactam diretamente na politica
de qualidade da empresa estudada e devido a importancia dos atributos na classificagdo, a
equipe de atendimento deve ser treinada para atender o cliente de forma personalizada
sempre, buscando permanentemente o conhecimento necessario para atender a suas
necessidades.

O risco de dependéncia de fornecedores e de parceiros, o risco de estrutura
organizacional, o risco de mercado, o risco de implantacdo da estratégia, o risco a marca e a
imagem perante o mercado, o risco de ineficacia do capital humano e o risco de retengdo de
capital humano foram identificados e associados ao atributo 3 (horario da entrega do
material). Apesar de estar alocado na categoria transporte, o horario de entrega do material
esté ligado a todo o processo da organizagdo e a fatores externos da mesma. Assim, a maneira
de prevenir um possivel atraso na entrega do material ¢ fazendo um planejamento da
producdo de forma a deixar claro todos os possiveis cendrios. Esses cinco atributos
classificados como unidimensional foram os considerados mais prioritdrios entre os 15
estudados. Uma melhoria no desempenho desses atributos, aumentaria a satisfacdo do cliente
na mesma propor¢ao.

A flexibilidade na reprogramagdo da entrega (atributo 4) corresponde a disponibilidade
da empresa em modificar a programacgdo de entrega de um material j& prevista. Apesar de
ficar na 11* colocacdo na ordem de prioridade e de ser classificada como unidimensional, a
inflexibilidade na reprogramag¢do pode causar alguns riscos, como o risco de perder o timing
para solucionar problemas, risco de paralisacio da producdo e da programagdo, risco de
negocio e risco de dependéncia. Para os atributos 5 (disponibilidade da equipe de
atendimento), 6 (disposicdo da equipe de atendimento), 7 (confianca na equipe de
atendimento) e 8 (atendimento personalizado) foram identificados o risco social, o risco a
imagem perante a sociedade, o risco de perda de capital intelectual, o risco de seguranca da
informagdo e o risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional. Os riscos relacionados aos
quatro atributos em questdo, oneram significativamente a organizagdo. Apesar de serem

classificados como unidimensional (atributo 5, 6 e 7) e atrativo (atributo 8), na ordem de
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prioridades, os quatro ndo sao significativos o suficiente. Para melhorar o desempenho desses
atributos e prevenir os riscos identificados, a gestdo deve investir na capacidade de interagao
do funcionario com o cliente.

O atributo 12 (conhecimento da equipe técnica) e o atributo 13 (eficacia da equipe
técnica) ligados a dimensdo seguranca e classificados como unidimensional, tiveram como
riscos identificados o risco de perder o timing para solucionar problemas, o risco econdmico-
financeiro, o risco social, o risco ambiental e o risco de paralisagdo. Os riscos de compliance,
de reporting, de sucessdo, de modelo de negdcio inadequado, de estrutura e de liquidez foram
identificados para os atributos 1 (estado do caminhdo de entrega) e 2 (aparéncia e vestuario do
motorista do caminhdo), assim como o risco de perder o timing para solucionar problemas, o
de compliance e o de reporting foram para o atributo 11 (disposi¢ao da equipe técnica em
fazer visita na obra). Esses trés ultimos atributos foram os que obtiveram a mais baixa
prioridade, porém, apesar da baixa prioridade deles, vale salientar que os riscos associados a
eles podem trazer grandes prejuizos a organizacao.

Utilizando a coluna intervalo do Quadro 21, foi possivel realizar uma analise do
intervalo para obter o grau de prioridade dos atributos e interliga-los aos riscos associados ao
processo produtivo da organizagdo. O primeiro intervalo refere-se aos atributos que sdo
classificados como de baixa prioridade, correspondendo a valores abaixo de 1,138; os valores
do segundo intervalo sdo aqueles que estdo entre 1,138 e 1,379, correspondendo aos atributos
que tém prioridade média; no terceiro intervalo, os valores de alta prioridade estao entre 1,379
e 1,483. Por fim, os atributos que t€ém prioridade critica sdo aqueles que possuem valores
acima de 1,483 (Quadro 24).

Quadro 24 - Analise intervalo do modelo de Kano fuzz

Prioridad
e

Prioridade Baixa Prioridade Média

Intervalo | 0,483 | 0,517 | 0,966 | 1,034 | 1,241 | 1,345 | 1,37 | 1,379

Atributo 1 2 All A8 A4 A7 A6 | Al2

Fonte: O Autor (2020).
Os atributos 15, 14 e 10 foram considerados atributos com prioridade critica; e os
atributos 8, 11, 2 e 1 foram considerados de baixa prioridade. A interligagdo desses atributos

com os riscos associados esta apresentada no Quadro 25.



Quadro 25 - Interligacdo dos atributos da qualidade com os riscos associados

Prioridades

Atributo da qualidade

Risco associado ao processo produtivo

Prioridade
critica

Atributo 14 and Atributo 15

Risco de perdas operacionais (R20)

Risco de volatilidade (R7)

Risco de mudanca (R8)

Risco de continuidade (R9)

Risco de novos produtos (R10)

Risco de perda de fornecedores (R30)

Risco de novos fornecedores (R31)

Atributo 10

Riscos de desalinhamento estratégico (R26)

Risco de complexidade (R27)

Risco de instabilidade (R28)

Risco de intersubjetividade (R29)

Prioridade
alta

Atributo 9

Riscos de desalinhamento estratégico (R26)

Risco de complexidade (R27)

Risco de instabilidade (R28)

Risco de intersubjetividade (R29)

Atributo 3

Risco de dependéncia de fornecedores e parceiros (R17)

Risco de Mercado (R21)

Risco de estrutura organizacional (R22)

Risco de implantacdo da estratégia (R24)

Risco a marca e a imagem perante o Mercado (R25)

Risco de ineficacia do capital humano (R13)

Risco de retencgdo de capital humano (R14)

Atributo 5

Risco social (R32)

Risco a imagem perante a sociedade (R33)

Risco de perda de capital intelectual (R4)

Risco de seguranca da informagdo (R5)

Risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional (R6)

Atributo 13

Risco de perder o timing para solucionar problemas (R11)

Risco de paralisacdo (R12)

Risco social (R32)

Risco ambiental (R34)

Risco econdmico-financeiro (R35)

Prioridade
média

Atributo 12

Risco de perder o timing para solucionar problemas (R11)

Risco de paralisacdo (R12)

Risco social (R32)

Risco ambiental (R34)

Risco econdmico-financeiro (R35)

Atributo 6 and Atributo 7

Risco social (R32)

Risco a imagem perante a sociedade (R33)

Risco de perda de capital intelectual (R4)

Risco de seguranca da informagdo (R5)

Risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional (R6)

Atributo 4

Risco de perder o timing para solucionar problemas (R11)

Risco de paralisacdo (R12)

Risco de negdcio (R18)

Risco de dependéncia (R19)

Prioridade
baixa

Atributo 8

Risco social (R32)

Risco a imagem perante a sociedade (R33)

Risco de perda de capital intelectual (R4)

Risco de seguranca da informagdo (R5)

Risco de inovagdo tecnoldgica ou organizacional (R6)

Atributo 11

Risco de perder o timing para solucionar problemas (R11)

Risco de compliance (R1)

Risco de reporting (R2)

Atributo 2 and Atributo 1

Risco de compliance (R1) e Risco de reporting (R2)

Risco de sucessdo (R3)

Risco de modelo de negdcio inadequado (R23)

Risco de estrutura (R15)

Risco de liquidez (R16)

Fonte: O Autor (2020).
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4.6 FASE 5: CLASSIFICACAO DE RISCO

Nessa fase da abordagem proposta foi realizada a classificagdo dos riscos identificados

na aplicagcdo da metodologia ISM e na aplicagdo do Modelo de Kano Fuzzy.

4.6.1 Etapa 1: classificar os riscos associados aos processos produtivos

Nessa etapa, foi realizada a andlise conjunta dos atributos do Modelo de Kano Fuzzy
com os critérios do MEG. A partir dessa andlise, foi possivel identificar quais critérios
possuem maior relacdo com os atributos da qualidade, sendo possivel desenvolver um grau de
risco para cada um deles. A Matriz de relagdo entre os atributos da qualidade e os critérios do

MEG esté apresentado no Quadro 26.

Quadro 26 - Matriz de relagdo entre os atributos da qualidade e os fundamentos do MEG

— %)
< 8 5] ]
= + = < o
S 8 3 £ g 2
& é - 5 551 © )
é @ 8 « 7 g = e
- < = ot ] o
s | 2| g%| I | 58| | &
S =
Atributo s i o2 E 28 2 2
= = g2 g ° 32 S o
= 3 238 = S = =5 S
.- == « (%)
S £ £ = = s ] ]
5 3 Cha S s < =
g = S- > = )
D ) = = o
= - g Q o =
3 S g 2 °©
<
Atributo 1 ° o
Atributo 2 ° o o
Atributo 3 o o o
Atributo 4 o o
Atributo 5 A o
Atributo 6 A o
Atributo 7 A o
Atributo 8 A o
Atributo 9 o
Atributo 10 °
Atributo 11 o o
Atributo 12 ° o
Atributo 13 ° o
Atributo 14 o A o
Atributo 15 o A o

Legenda: e Relagdo forte; A Relacdo média; o Relagdo fraca

Fonte: O Autor (2020).
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Assim, foi realizada a classificacdo dos graus de risco para os atributos investigados
levando em consideracdo os riscos associados. Esses estdo apresentados no Quadro 27.
Importa informar que o grau de risco dos atributos da qualidade foi utilizado como um dos
inputs para proxima etapa.

Os resultados dos graus de risco e classificagdes dos 15 atributos investigados levando
em consideracdo o risco associado, estdo apresentados no Quadro 28. Levando em
considera¢do a relacdo dos atributos da qualidade, dos fundamentos do MEG e do risco
associado, os atributos 5 (Disponibilidade da equipe de atendimento), 6 (Disposicao da equipe
de atendimento), 7 (Confianca na equipe de atendimento), 14 (Material com as especificagdes
corretas) e 15 (Identificagdo do material) foram os mais prioritarios. Tal classificacdo leva em
considera¢do a visdo da organizac¢do e do cliente.

Quadro 27 - Grau de risco dos atributos da qualidade

Grau de Grau de
. s - Intervalo do | Grau
Atributo da Risco Critério do relacio poder fuzzy kano de
qualidade MEG (Atributo x (Critérios ‘:’Izl); del risco
critérios) ISM x Riscos)
R20 F7 1 3 1,69
R7
R
Atributo 14 R9 F6 3 3 169 22
R10
R30
R31 F3 1 1 1,69
R20 F7 1 3 1,69
R7
R
Atributo 15 R9 F6 3 3 169 22
R10
R30
R31 F3 1 1 1,69
R26
. R27
Atributo 10 RO8 F2 5 1 1,517 8
R29
R26
. R27
Atributo 9 RO8 F2 5 1 1,483 7
R29
R17
R21 F7 1 3 1,483
R22
Atributo 3 R24 10
R25 F2 1 1 1,483
R13
R14 Fo6 1 3 1,483
R32
Atributo 5 R33 Fa 3 ! 1,414 25
R4 F5 5 3 1,414

(continua)



(continuagdo da Quadro 27)

Grau de Grau de Intervalo do | Grau
Atributo da Risco Critério do relacéo poder fuzzy kano de
qualidade MEG (Atributo x (Critérios flzl); del risco
critérios) ISM x Riscos)
R5
R6
R11
RDD F6 1 3 1,381
Atributo 13 | R32 11
R34 F4 5 1 1,381
R35
R11
R1D F6 1 3 1,379
Atributo 12 | R32 11
R34 F4 5 1 1,379
R35
R32
R33 F4 3 1 1,37
Atributo 6 R4 25
R5 F5 5 3 1,37
R6
R32
R33 F4 3 1 1,345
Atributo 7 R4 24
R5 F5 5 3 1,345
R6
g} ; F6 1 3 1,241
Atributo 4 RIS 7
R1O F7 1 3 1,241
R32
R33 F4 3 1 1,034
Atributo 8 R4 19
R5 F5 5 3 1,034
R6
R11 Fo6 1 3 0,966
Atributo 11 R1 8
D F1 1 5 0,966
R1
R2 F1 5 5 0,517
. R3
Atributo 2 R23 ) 1 1 0.517 15
R15
R16 F7 1 3 0,517
R1
R2 F1 5 5 0,483
. R3
Atributo 1 R23 ) 1 1 0.483 14
R15
R16 F7 1 3 0,483

Fonte: O Autor (2020).
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Quadro 28 — Classificacdo do grau de risco dos atributos da qualidade

Atributo Gr.au de | Ordem
risco

Atributo 1 14 8
Atributo 2 15

Atributo 3 10 11
Atributo 4 7 14
Atributo 5 25 1
Atributo 6 25

Atributo 7 24 3
Atributo 8 19 6
Atributo 9 7 14
Atributo 10 8 12
Atributo 11 8 12
Atributo 12 11 9
Atributo 13 11 9
Atributo 14 22 4
Atributo 15 22 4

Fonte: O Autor (2020).

4.7 FASE 6: AVALIACAO DA PERCEPCAO

Nessa fase, buscou-se avaliar a qualidade do servigo prestado por meio da percepgao do
cliente, utilizando-se como base para coleta de dados o Modelo SERVPERF e tratando os
dados por meio da Logica Fuzzy. Para atender a esse objetivo, a Fase 6 foi estruturada em 7
etapas. Apos a fase da avaliagdo da qualidade, foi desenvolvido o modelo multicritério com o
objetivo de priorizar os atributos da qualidade do servico prestado, levando em consideragdo o
sentimento e a percepcao do cliente, a visdo do gestor da organizacdo e a mentalidade de risco

da Norma ISO 9001:2015.

4.7.1 Etapa 1: elaborar o instrumento de coleta de dados

O questionario baseado no Modelo SERVPEREF utilizado nesta pesquisa foi elaborado
levando em consideragdo as categorias e atributos identificados na Fase 2B etapa 2.1B e
encontra-se localizado no Apéndice 3 desta pesquisa. Esse questionario foi dividido em trés
partes e, na primeira parte, buscou-se identificar as caracteristicas basicas do
Cliente/Empresa.

A segunda parte do questionario foi composta por 15 questdes que buscaram avaliar a
percepcao dos clientes relacionando a satisfacdo do cliente no servigo recebido a partir da
escala Likert (1932) de cinco pontos. As 15 questdes elencadas para a segunda parte do

questionario estdo diretamente ligadas as dimensdes da qualidade propostas por Parasuraman
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et al. (1988), conforme o Quadro 29. A terceira parte do questionario consiste na avaliagao
global do servico.

Quadro 29 - Dimensdes e atributos da qualidade

Atributo Atributo Dimenséo

Atributo 1 Estado do caminhdo de entrega
Atributo 2 Aparéncia e vestuario do motorista do caminhdo o

- - - - Tangibilidade
Atributo 14 Material com as especificagdes correta
Atributo 15 Identificagdo do material
Atributo 3 Horério da entrega do material o

- — - Credibilidade
Atributo 4 Flexibilidade reprogramagao da entrega
Atributo 5 Disponibilidade da equipe de atendimento .

- - — - - Empatia
Atributo 6 Disposi¢ao da equipe de atendimento
Atributo 7 Confianga na equipe de atendimento
Atributo 8 Atendimento personalizado
Atributo 11 Disposicdo da equipe técnica em fazer visita na obra Seguranca
Atributo 12 Conhecimento da Equipe Técnica
Atributo 13 Eficéacia da Equipe Técnica
Atributo 9 Comunicacgdo com a equipe de atendimento

- - - - Presteza
Atributo 10 Aptidao da equipe de atendimento

Fonte: O Autor (2020).

4.7.2 Etapa 2: Coletar dados com os usuarios do servico e aplicar o Teste de

Consisténcia da escala do questionario

Nessa etapa, foram coletados os dados junto aos clientes da empresa de corte e dobra de
aco para construcdo civil. Na aplicagdo do questiondrio junto ao cliente da empresa em
estudo, que ocorreu entre os meses de agosto e setembro de 2019, buscou-se coletar os dados
nos mesmos clientes da primeira parte da pesquisa (Modelo de Kano), um total de 29 clientes.
A aplicacdo do instrumento foi administrada pelo pesquisador principal a fim de evitar
distirbios no entendimento das questdes e garantir que o questionario fosse respondido na sua
totalidade. A coleta individual ocorreu de forma rapida, levando em média 7,4 minutos.

Para a mensuragcdo do nivel de satisfacdo com relagdo as variaveis estudadas, foram
utilizados termos linguisticos com cinco niveis de gradacdo de satisfagdo do usudrio diante
do servico prestado pelas empresas, partindo de “Discordo totalmente” até “Concordo
totalmente”. Na tabula¢do dos dados foi utilizado o Microsoft Office Excel 2010 para
transferir os dados coletados para uma planilha, de modo a facilitar a proxima fase, a analise

dos dados do Modelo SERVPERF.
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Para verificar a consisténcia da escala do questionario, utilizou-se o Alfa de Cronbach
calculado conforme a Equacdo 2, e para a escala do questiondrio baseado no Modelo
SERVPERF, composto por 15 questdes, o resultado do Alfa de Cronbach foi de o = 0,874.
Segundo Malhotra (2006) quando o valor do coeficiente Alfa de Cronbach estiver entre 0,8 e

0,9, a confiabilidade da escala do instrumento de coleta é considerada boa.

4.7.3 Etapa 3: fuzzificar os termos linguisticos

Visando diminuir a subjetividade da avaliagdo na andlise dos dados, os termos
linguisticos utilizados passaram pelo processo de fuzzificagdo, ou seja, para cada termo
linguistico foi estabelecido um numero triangular fuzzy. Assim, tem-se: 1 - Discordo
totalmente (0,1,3), 2 - Discordo parcialmente (1,3,5), 3 - Nem concordo, nem discordo
(3,5,7), 4 - Concordo parcialmente (5,7,9) e 5 - Concordo totalmente (7,9,10). Os numeros

triangulares utilizados foram distribuidos uniformemente entre zero e dez.

4.7.4 Etapas 4 e 5: agregar as respostas individuais e avaliar o namero fuzzy

Inicialmente foi possivel obter a agregagdo das avaliacdes fuzzificadas dos clientes da
empresa corte e dobra de aco para construcgdo civil, conforme a Equagdo 10. O Quadro 30
apresenta os nimeros fuzzy dos atributos estudados.

Quadro 30 - Numeros fuzzy dos atributos estudados

ATRIBUTOS D;Taeﬁi‘éfa Nimero triangular fizzzy Avaliagio fuzzy
/ m n

Atributo 1 Tangibilidade | 5689655 | 7,689655 | 9,344828 Boa
Atributo 2 Tangibilidade | 5482759 | 7,482759 | 9,137931 Boa
Atributo 3 Credibilidade | 5275862 | 7,275862 | 8,965517 Boa
Atributo 4 Credibilidade | 5137931 | 7,137931 | 8,965517 Boa
Atributo 5 Empatia 6,655172 | 8,655172 | 9,827586 Excelente
Atributo 6 Empatia 5758621 | 7,758621 | 9,37931 Boa
Atributo 7 Seguranga 5,896552 | 7,896552 | 9,344828 Boa
Atributo 8 Seguranca 5,689655 | 7,689655 | 9,241379 Boa
Atributo 9 Presteza 6,448276 | 8,448276 | 9,724138 Excelente
Atributo 10 Presteza 5,482759 | 7,482759 | 9,241379 Boa
Atributo 11 Seguranga 5,62069 | 7,62069 | 9,275862 Boa
Atributo 12 Seguranga 5965517 | 7,965517 | 9,482759 Boa
Atributo 13 Seguranca 6,103448 | 8,103448 | 9,551724 Excelente
Atributo 14 Tangibilidade | 6,034483 | 8,034483 | 9,482759 Excelente
Atributo 15 Tangibilidade | 6,172414 | 8,172414 | 9,551724 Excelente

Fonte: O Autor (2020).
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A partir do Quadro 30, observa-se que o atributo 5 (Disponibilidade da equipe de
atendimento), correspondendo a dimensdo empatia, foi que apresentou o maior valor modal
do ntimero fuzzy (6,655172; 8,655172; 9,827586), enquanto o atributo 4 (Flexibilidade na
reprogramagdo da entrega) foi aquele menos pontuado na avaliagdo fuzzy, correspondente a
dimensao credibilidade (5,137931; 7,137931; 8,965517).

Os atributos 3 (Horario da entrega do material) e 4 (Flexibilidade na reprogramacao da
entrega) correspondentes a dimensdo credibilidade apesar de serem classificados como bons,
apresentaram a pior avaliagdo entre os 15 atributos. Isso ¢ reflexo dos atrasos advindos dos
processos de producdo e de expedicdo. A dimensdo empatia foi a mais bem avaliada,
representada pelos atributos 5 (Disponibilidade da equipe de atendimento) e 6 (Disposi¢ao da
equipe de atendimento). Isso representa que a organizagdo estudada demonstra interesse em
atender de forma personalizada a seus clientes, o que de fato ocorre, haja vista, cada cliente
possuir uma necessidade e um projeto especifico.

A dimensdo presteza obteve para o atributo 9 (Comunicagdo com a equipe de
atendimento) uma excelente avaliacdo, e para o atributo 10 (Aptidio da equipe de
atendimento) uma avaliacdo boa, ou seja, a organizagdo estudada atende a seus clientes com
disposi¢do e solicitude. Ainda, as dimensdes seguranca e tangibilidade que possuiam 5 e 4
atributos respectivamente, apresentaram um maior numero de atributos (6/9) com avaliagdes
tidas como boas.

Como observado no Quadro 30 nenhuma dimensdo apresentou uma avaliagdo
considerada péssima, ruim ou regular, demonstrando que o servigo do corte e dobra de ago
para construcao civil ndo ¢ considerado insatisfatorio pelos clientes. Buscando uma avaliacdo
do servigo referenciada pela sua pior e melhor avaliacdo, a seguir sdo apresentados os

resultados da aplicagdo de uma extensdao do Método Fuzzy TOPSIS.

4.7.5 Etapa 6: aplicar o método fuzzy TOPSIS

A partir da solugdo ideal positiva (A* = {7,9,10}) ¢ da solugdo ideal negativa (A~ =
{0,1,3}), conforme a escala fuzzy utilizada e a avaliagdo dos usuarios, as distdncias
euclidianas para cada variavel foram calculadas conforme as Equagdes 12 ¢ 13 (Quadro 31).
Em seguida, utilizando as Equagdes 14, 15 e 16 foi possivel ordenar as avaliagdes das

variaveis pesquisadas sob a visdo dos clientes.



Quadro 31 - Distancias euclidianas e Ordenacao das variaveis segundo a técnica do TOPSIS

Distancia Euclidiana
Atributos Ci RANKING
d* (Vi Aj") | d" (Vij, A))
Atributo 1 1,13479191 | 6,255144534 | (84644091 9
Atributo 2 1,33506625 6,04871884 0,81918945 13
Atributo 3 1,52921088 | 5,854017459 0,79288046 14
Atributo 4 1,63347852 | 5,763677317 0,77917479 15
Atributo 5 0,29862945 | 7,059483408 0,95941494 1
Atributo 6 1,07506602 | 6,312323036 0,8544728 8
Atributo 7 0,97714671 | 6,392406563 0,86740761 7
Atributo 8 1,15607273 | 6,220355778 | (,84327473 10
Atributo 9 0,47780712 | 6,886486909 0,93511841 2
Atributo 10 1,31396958 | 6,083902726 | (,82238547 12
Atributo 11 1,20130066 | 6,186332474 | (83739032 11
Atributo 12 0,89588835 | 6,484134117 0,87860628 6
Atributo 13 0,77643657 | 6,598892519 | (,89472516 4
Atributo 14 0,84300766 | 6,530060979 0,88566393 5
Atributo 15 0,72359038 | 6,644980583 0,90180045 3
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Fonte: O Autor (2020).
Como reflexo dos nUmeros fuzzy agregados da Quadro 31, o atributo 5

(Disponibilidade da equipe de atendimento), o atributo 9 (Comunicagdo com a equipe de
atendimento), o 15 (Identificagdo do material) e o 13 (Eficacia da Equipe Técnica) foram os
que apresentaram maiores ponderacdes na avaliagdo do servigo e encontram-se proximos da
solu¢do ideal positiva, ou seja, a melhor percepcao da qualidade pelos clientes, e por isso sao
considerados como atributos com baixa prioridade para acdes da geréncia. No outro vértice,
estdo os atributos 4 (Flexibilidade na reprogramagdo da entrega), 3 (Horario da entrega do
material), 2 (Aparéncia e vestuario do motorista do caminhdo) e 10 (Aptiddo da equipe de
atendimento) que apresentaram maior proximidade com a solugdo ideal negativa, ou seja,
maior nivel de insatisfacdo com o servigo. Entre os atributos estudados, a maior fonte de
insatisfacdo esta relacionada com a dimensdo credibilidade, fato esse que acontece, porque o

cliente ndo possui confianca nas informagdes prestadas pela equipe de atendimento.

4.7.6 Etapa 7: avaliar globalmente o servico prestado

Nessa etapa, buscou-se apresentar os indices de avaliacdo global do servigo prestado
pela empresa de corte e dobra de aco para construcdo civil que foram identificados na terceira
parte do questiondrio e, em seguida, foi realizada uma analise comparativa da percepcao da

qualidade do cliente (Modelo SERVPERF) com o sentimento do cliente (Modelo de Kano).
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Na terceira parte do questionario foi solicitado ao cliente que ele assinalasse a melhor
afirmativa que representasse a sua ultima experiéncia com o servi¢o de corte e dobra de ago
da empresa estudada. Assim, 55% dos respondentes afirmaram que concordam parcialmente
que o servico recebido pela empresa estudada ¢ excelente 10% nem concorda, nem discorda e
35% concorda totalmente. Quando perguntados se o servico recebido esta entre os melhores
do mercado, 10% dos respondentes nem concordam, nem discordam; 38% concordam
parcialmente; e 52% concordam totalmente.

Por fim, foi solicitado aos respondentes que mensurassem sua satisfacdo com relagdo a
qualidade geral dos servigos prestados pela ultima vez, 90% afirmaram que estavam
satisfeitos e 10% se mostraram imparciais, ou seja, ndo estdo nem satisfeitos, nem
insatisfeitos. O Quadro 32 apresenta uma andlise comparativa da percepcdo versus o
sentimento dos clientes com relacdo ao servico prestado pela empresa estudada.

Quadro 32 - Analise comparativa da percepg¢do versus sentimento dos clientes

ATRIBUTOS S‘E{g‘fgﬁ} Ranking Kiﬁgaff‘z‘;y Ranking
Atributo 1 Boa 9 Neutro 15
Atributo 2 Boa 13 Neutro 14
Atributo 3 Boa 14 Unidimensional 4
Atributo 4 Boa 15 Unidimensional 11
Atributo 5 Excelente 1 Unidimensional
Atributo 6 Boa 8 Unidimensional
Atributo 7 Boa 7 Unidimensional 10
Atributo 8 Boa 10 Atrativo 12
Atributo 9 Excelente 2 Unidimensional 4
Atributo 10 Boa 12 Unidimensional 3
Atributo 11 Boa 11 Atrativo 13
Atributo 12 Boa 6 Unidimensional 8
Atributo 13 Excelente 4 Unidimensional 7
Atributo 14 Excelente 5 Unidimensional 1
Atributo 15 Excelente 3 Unidimensional 1

Fonte: O Autor (2020).

Conforme apresentado no Quadro 32, os atributos 5 (Disponibilidade da equipe de
atendimento), 9 (Comunicacdo com a equipe de atendimento), 15 (Identificacdo do material) e
13 (Eficacia da Equipe Técnica) obtiveram a melhor avaliagdo quanto a percepcdo da
qualidade e foram classificados como unidimensionais na avaliagdo da prioridade de
preferéncia do cliente, ou seja, um aumento no desempenho desses atributos gera satisfacao

nos clientes. Dessa maneira, recomenda-se que os gestores ndo despendam esforcos para
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melhorar o desempenho desses atributos, uma vez que eles ndo estdo numa zona de
desconforto.

Os atributos 10 (Aptidao da equipe de atendimento), 2 (Aparéncia e vestuario do
motorista do caminhdo), 3 (Horario da entrega do material) e 4 (Flexibilidade na
reprogramagdo da entrega) obtiveram a pior melhor avaliagio quanto a percep¢do da
qualidade, sendo os atributos 10, 3 e 4 classificados como unidimensionais na avaliacdo da
prioridade de preferéncia do cliente. Para esses atributos, deve-se despender um esforgo
maior, por parte dos gestores, para melhorar seus desempenhos, uma vez que um pequeno
aumento no desempenho do atributo, aumenta também a satisfacdo do cliente. O atributo 2 foi
classificado como neutro e apesar de se encontrar na zona de prioridade critica, uma melhoria
no desempenho desse atributo ndo geraria aumento na satisfacdo do cliente, logo, os gestores
ndo necessitam fazer esfor¢os para melhorar o desempenho dele.

Vale destacar, ainda, o atributo 1 (Estado do caminhdo de entrega) classificado como
neutro, o 8 (Atendimento personalizado) e o 11 (Disposi¢ao da equipe técnica em fazer visita
na obra) classificados como atrativo, que apresentaram prioridade alta na classificagdo da
percepcao do cliente, uma vez que apresentaram baixas percep¢des e uma baixa prioridade no
Modelo de Kano devido a propria tipologia de classificagdo. Apesar de se encontrar na zona
de prioridade alta, uma melhoria no desempenho do atributo 1 ndo geraria aumento na
satisfagdo do cliente, logo os gestores ndo necessitam fazer esforcos para melhorar o
desempenho desse atributo. Ja os atributos 8 e 11, se tivessem um pequeno aumento no
desempenho, o cliente ja sentiria uma satisfacdo a mais, porém, o ndo desempenho nao geraria
insatisfacao.

Na Fase 7 foi proposto o MCDA com o objetivo de priorizar os atributos da qualidade
do servigo prestado, levando em consideragdo o sentimento e a percepcao do cliente, a visao

do gestor da organizagdo e a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015.

4.8 FASE 7: PROPOSICAO DO MCDA

Conforme discutido na abordagem proposta, essa fase ¢ composta por trés etapas:
identificar os elementos do problema de decisdo; estruturar a modelagem de preferéncia e
escolher o método de decisdo; e avaliar as alternativas e implementar as agdes recomendadas.

Tais passos estdo descritos e aplicados.
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4.8.1 Etapa 1: identificar os elementos do problema de decisao

Esta etapa foi iniciada pala identificagdo dos atores da decisdo. Neste trabalho, o
Decisor ¢ o diretor técnico da empresa em estudo. Ele recebe informacdes gerenciais do
assistente técnico e do gestor de qualidade, como também informagdes estruturais do gerente
logistico, do gerente administrativo e do gerente de producdo. A assisténcia técnica ¢
responsavel por abastecer o diretor com informagdes referentes a produtos e servigos junto ao
cliente; o gestor da qualidade passa ao diretor técnico informagdes referentes a satisfacdo do
cliente e a conformidade do produto; o gerente logistico cuida das informagdes de transporte e
carga; o gerente administrativo abastece o diretor técnico com informagdes financeiras e
administrativas; e o gerente de producdo informa ao gerente assuntos relacionados a
manutengdes de equipamentos e a estrutura fisica. Dessa forma, o diretor técnico toma
decisdes com base nas informagdes trazidas por esses cinco assessores.

Como existe a necessidade de ordenar as alternativas para estabelecer uma ordem com o
objetivo estratégico de investir na qualidade do servigo prestado para atrair novos clientes e
superar as expectativas dos atuais e como objetivo fundamental estabelecer por meio da
ordenacdo quais alternativas devem receber recurso para que a qualidade do servigo prestado
seja satisfeita, foi utilizado um tipo de problema de ordenacgao (y).

As acgdes elencadas para elaboracdo do modelo de decisdo foram definidas a partir da
visdo do Decisor, com ajuda do gestor da qualidade, por meio dos atributos da qualidade
identificados no Modelo de Kano. Desta maneira, o gestor buscou descrever uma agdo para
melhorar a qualidade do servigo prestado a partir do atributo da qualidade, direcionado pelas
quatro categorias identificadas: transporte, equipe de atendimento, equipe técnica e material.
Nesse cenario, o espago de acdes ¢ formado por 15 alternativas que estdo atreladas aos 15
atributos da qualidade identificados no Modelo de Kano e sdo denominadas de Al, A2, A3,
A4, A5, A6, A7, A8, A9, A10, Al1, A12, A13, Al14 e AlS. Tais acles estdo descritas no
Quadro 33.
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Quadro 33 - Alternativas do problema

Alternativa Nomenclatura Descricao das acoes

Alternativa 1 Al Melhorar a aparéncia dos caminhdes de entrega

Alternativa 2 A2 Con}praf fardamentos periodicamente para os motoristas do
caminhdo

Alternativa 3 A3 D.esenvolver um sistema de monitoramento para alertar ao
cliente sobre a entrega do material

Alternativa 4 Ad Criar uma politica de producdo minima para reprogramacao
da entrega

Alternativa 5 A5 Criar uma unidade de servigo de apoio ao cliente

Alternativa 6 A6 Imple.mentar acOes para aumentar a motiva¢ao da equipe de
atendimento

Alternativa 7 A7 DeseqvolYer treinamento de integragdo entre todas as areas da
organizacdo

Alternativa 8 A8 Desenvolver uma plataforma interativa via smartphone

Alternativa 9 A9 Desenvolver agdes para impulsionar a comunicagdo interna e
externa

) Elaborar um programa de financiamento de especializago

Alternativa 10 Al0 1 progra p ¢
para a equipe de atendimento

Alternativa 11 All Implementar agdes de visitagdo periddica nas obras

Alternativa 12 Al2 Desenvolver Programa de Treinamento para a Equipe Técnica

Alternativa 13 Al3 Desenvolvler programas de incentivo pautados na meritocracia
para a equipe técnica

Alternativa 14 Ald Desenyolver programas de controle de especificagdo de
material

Alternativa 15 AlS Desenvolver etiquetas eficientes para identificar o material

Fonte: O Autor (2020).

Assim, para alcancar o objetivo estabelecido foram elencados oito critérios (Custo,
Tempo de mudancga, Sentimento do cliente com relacdo a qualidade, Percep¢ao da qualidade,
Risco, Recurso mobilizado, Alinhamento estratégico e Qualificagdo do pessoal envolvido)
que o representem no processo de modelagem quantitativa. Neste estudo ndo foram
considerados critérios probabilisticos e para estabelecer os critérios foram observadas as
propriedades de uma familia consistente de critérios que sdo: ndo redundancia, exaustividade
e consisténcia. No Quadro 34 ¢ apresentada a descri¢ao dos sete critérios do modelo proposto.
Segundo Keeney (1992), ¢ necessario descrever o significado de cada critério do modelo
proposto, conforme apresentado:

a) Custo (C1): esse critério refere-se ao valor monetério exigido para executar a acao.
Algumas agdes envolvem ajustes de rotinas administrativas, outros envolvem altos
investimentos. Quanto menor o custo de execu¢ao, melhor;

b) Tempo de Mudanga (C2): o critério em questdo, refere-se ao tempo de mudanca

necessario para implementar e executar uma agdo. Algumas ag¢des envolvem um curto
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intervalo de tempo, outras envolvem médio ou longo prazo. Quanto menor o tempo de

mudanca, melhor;

Quadro 34 - Descricao dos critérios

Critério Nome Descricao Escala Objetivo
Custo total de implementagao (quanto
C1 Custo ($) maior o custo, maior ¢ a necessidade | Escala intervalar | Minimizar
de gerenciar).
Tempo de Tempo de implementacdo da mudanga
C2 Mudanga (quanto maior o tempo, maior ¢ a Escala intervalar | Minimizar
(Semana) necessidade de gerenciar).
Sentimento Sentimento do cliente com relagdo a
do cliente presenca/auséncia de um dado atributo | Escala ordinal: S
C3 ~ . . Minimizar
com relacdo a da qualidade (quanto maior o valor, 1,2,3,4,5
qualidade maior ¢ a necessidade de gerenciar ).
Qualidade percebida pelo cliente com
c4 Percepgéo da relagéo a prestagdo do ,servigo (qpanto Escala Likert Maximizar
qualidade maior o valor, menor ¢ a necessidade 1,2,3,4,5
de gerenciar ).
Efeito positivo negativo da incerteza .
. . Escala ordinal: C
Cs Risco nos processos (quanto maior o valor, 1.3.5 Minimizar
maior ¢ a necessidade de gerenciar ). >
Continuo entre dificuldade e facilidade .
Recurso . . Escala Ordinal: .
Cé e de reunir recursos (quanto maior o Maximizar
Mobilizado . 0,1,2,3
valor da escala, menos dificuldade).
Continuo entre estratégia alinhada e
Impacto e L . . .
. estratégia ndo alinhada (Quanto maior | Escala Ordinal: o
Cc7 Alinhamento . . Maximizar
L. o valor da escala, maior o alinhamento 0,1,2,3
estrategico -
estratégico).
Continuo entre nao qualificados e
Qualificacao ,altamente quahﬁf:ados em diferentes Escala Ordinal: o
C8 do pessoal areas (Quanto maior o valor da escala, 0.1.2.3 Maximizar
envolvido maior ¢ a qualificacdo do pessoal P
envolvido).
Fonte: O Autor (2020).
c) Sentimento do cliente com relacio a qualidade (C3): refere-se a medida de

d)

classificagdo do Kano Fuzzy determinada pelos coeficientes Di" e Di- dado por todos

os clientes para cada atributo (Quadro 21). Nesse critério o Decisor ndo faz um

julgamento, pois o valor vem da anélise do modelo de Kano Fuzzy. Quanto menor o

impacto do atributo, maior ¢ a necessidade de gerencid-lo;

Percep¢do da qualidade (C4): refere-se a medida de classificagdo do SERVPERF

adaptado, determinada pelo coeficiente Ci, dado por todos os clientes para cada

atributo (Quadro 31). Nesse critério, o Decisor também ndo faz um julgamento, pois o

valor ¢ quantificado por meio do Modelo SERVPERF adaptado. Quanto menor o

impacto do atributo, menor ¢ a necessidade de gerencia-lo;
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e) Risco (C5): refere-se ao grau de risco dado pela integracdo do Modelo ISM para
fundamentos do MEG e do Modelo de Kano Fuzzy, por meio da matriz de relagdo.
Para esse critério, mais uma vez o Decisor ndo faz um julgamento, pois o valor vem da
integracao dos modelos acima descritos. Quanto menor o grau de risco, melhor;

f) Recurso Mobilizado (C6): Esse critério, refere-se ao grau de especialidade dos
recursos humanos, tecnologicos e de infraestrutura da organizagdo, utilizados para a
execucdo de cada a¢do. Quanto maior o grau de especialidade, menor a dificuldade em
reunir recursos;

g) Impacto e Alinhamento estratégico (C7): esse critério tem por objetivo medir o grau
de alinhamento da estratégia empresarial com as a¢des. Assim sendo, o Decisor pode
combinar os atributos sugeridos pelos clientes com a estratégia da organizagdo.
Quanto maior o grau de alinhamento estratégico, maior ¢ o alinhamento estratégico;

h) Qualificagcdo do pessoal envolvido (C8): esse critério tem por objetivo medir o grau de
qualificacdo do quadro de funciondrios envolvidos diretamente com a agdo. Quanto
maior o grau de qualificacdo, menor a necessidade de treinamento.

Os critérios custo, tempo de mudanga, sentimento do cliente com relagdo a qualidade,
percep¢do da qualidade, risco, recurso mobilizado e impacto, alinhamento estratégico e
qualificacdo do pessoal envolvido foram considerados pelo Decisor os mais relevantes para
processo de tomada de decisdo com objetivo de ordenar as agdes prioritarias para melhoria da
qualidade do servico prestado, levando em consideracdo a mentalidade de risco da Norma
ISO 9001:2015.

Apos a determinacdo dos critérios e das alternativas o Decisor identificou que ndo existe
fatores ndo controlados. Dessa maneira, neste estudo ndo foi detectado nenhum fator que nao

possa ser controlado pelo Decisor.

4.8.2 Etapa 2: estruturar a modelagem de preferéncias e escolher o método de decisao

Nesta etapa, conforme apresentado na abordagem proposta, foi utilizada a estrutura de
preferéncia P, I, Q por ser a mais adequada para problema em questdo. Desta maneira foi
utilizado o Método de Sobreclassificagdo PROMETHEE II, um método de racionalidade nao-
compensatoria. O Quadro 35 mostra a matriz de consequéncias com o desempenho de cada
alternativa a luz dos critérios analisados com base no sistema de valor do Decisor da empresa

em estudo.
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Quadro 35 - Matriz de desempenho das alternativas nos diferentes critérios

Critérios
T 3
<
- 5 S e = g S o
2] ? =) 'S ° = s S E
& €S o = @ ° = 2Es| &=
Alternati - = SE3 &Z 2 E Ssg| £°
ernativas £ 2 g =3 §§ 2 B s g 2 g g
= e = = == | @ ES® =
@) =9 £ 8 S 3 S v =] == & €3
: g R o T ~ @) 5 =2 8¢
o S L B ' g 5<°| 9%
- 5|82 | © 5 42
o [} \©
®)] QO
Al 500.000,00 18 0,483 0,8464409 14 1 1 1
A2 8.000,00 3 0,517 0,8191894 15 2 1 0
A3 5.000,00 12 1,483 0,7928805 10 1 3 1
Ad 600.000,00 | 24 1241 |0,7791748 7 0 3 1
A5 3.000,00 4 1414 [0,9594149| 25 3 2 2
A6 3.000,00 6 1,37 0,8544728 25 2 2 2
A7 3.000,00 12 1,345 0,8674076 24 2 2 2
A8 10.000,00 6 1,034 0,8432747 19 2 3 3
A9 15.000,00 4 1,483 0,9351184 7 3 3 2
Al10 3.000,00 5 1,517 0,8223855 8 2 3 3
All 70.000,00 6 0,966 0,8373903 8 3 2 3
Al2 5.000,00 3 1,379 0,8786063 11 3 3 3
Al3 5.000,00 6 1,381 0,8947252 11 1 2 3
Al4 70.000,00 7 1,69 0,8856639 22 1 3 3
Al5 100.000,00 9 1,69 0,9018004 22 1 3 3

Fonte: O Autor (2020).

Apbs a elaboragdo da Matriz de desempenho das alternativas nos diferentes critérios foi
definida importancia relativa dos critérios. Assim, com base nas defini¢des dos critérios, o
Decisor avaliou a importancia relativa dos critérios. O Quadro 36 apresenta a caracteriza¢ao

dos critérios de avaliagdo juntamente com a importancia relativa de cada um deles.

Utilizando a funcdo de preferéncia de um critério usual (Equagdo 18), foi realizado o
procedimento de comparagdo par a par das 15 alternativas para os sete critérios estabelecidos.

O Quadro de comparagdo par a par encontra-se localizada no Apéndice 4.
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Critério Nome do critério TII.)O, d-e Importfmma Escala
Critério relativa
Cl1 Custo ($) Usual 0,11 Monetaria (R$)
C2 Tempo de Mudanga Usual 0,12 Semanas
(Semana)
Muito satisfeito | 5
Sentimento do cliente Satisfeito | 4
C3 com relagdo a Usual 0,12 Indiferente | 3
qualidade Insatisfeito | 2
Muito Insatisfeito | 1
Discordo totalmente | 5
Percepgiio da Discordo parcialmente | 4
C4 . Usual 0,13 Nem concordo nem discordo | 3
qualidade .
Concordo parcialmente | 2
Concordo totalmente | 1
Relagio forte | 5
C5 Risco Usual 0,13 Relagdo média | 3
Relagao fraca | 1
Alta Especializagdo | 3
Cé Recurso Mobilizado Usual 0,13 Média Espemalllza.u;aoj 2
Pequena Especializagdo | 1
Nenhuma Especializacdo | 0
Tmpacto ¢ Al'go .Impacto e Alinhamento| 3
7 Alinhamento Usual 0.16 Meédio Impacto e Allnhamento |2
estratégico Pequeno Impacto e Al%nhamento |1
Nenhum Impacto e Alinhamento | 0
Alta Qualificagdo | 3
c8 Qualificacdo (.10 Usual 0.1 Média Qualiﬁ.cag:€10~| 2
pessoal envolvido Pequena Qualificagdo | 1
Nenhuma Qualificagdo | 0

Fonte: O Autor (2020).

4.8.3 Etapa 3: avaliar as alternativas e sugerir recomendacoes

Nesta etapa foi realizada a avalia¢do global das alternativas, a analise de sensibilidade, e

a sugestdo de recomendacdo.

O modelo de decisdo multicritério foi consolidado e foi

realizada a a aplicagdo do Método PROMETHE II. Assim, inicialmente foi calculado o grau

de sobreclassificagdo m(a, b) da alternativa “a” sobre a alternativa “b” por meio da Equagao

19. Em seguida foram calculados os fluxos de saida (%) e de entrada (&~) por meio das

Equacgdes 20 e 21 e estdo apresentados no Quadro 37.

Uma vez que os fluxos de saida e de entrada foram estimados, foi calculado o fluxo

liquido (@) conforme a Equagdo 22. Dessa maneira, tem-se a avaliagdo global e a ordenagao

das alternativas pelo Método PROMETHEE II baseado no fluxo liquido (Quadro 38).
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Al

A2

A3

A4

AS

A6

A7

A8

A9

A10

Al12

Al13

Al4

Al5

D+

Al

0,48

0,25

0,61

0,25

0,25

0,25

0,38

0,12

0,25

0,25

0,12

0,12

0,25

0,25

3,83

A2

0,36

0,5

0,61

0,37

0,37

0,37

0,48

0,35

0,24

0,35

0,12

0,37

0,61

0,61

5,71

A3

0,52

0,5

0

0,49

0,29

0,29

0,29

0,24

0,11

0,12

0,27

0,13

0,29

0,36

0,36

4,26

A4

0,29

0,39

0,25

0

0,41

0,41

0,41

0,13

0,12

0,25

0,29

0,25

0,41

0,25

0,25

4,11

AS

0,75

0,63

0,71

0,59

0

0,38

0,38

0,49

0,36

0,5

0,36

0,24

0,49

0,61

0,61

7,10

A6

0,75

0,5

0,71

0,59

0,12

0

0,12

0,24

0,23

0,25

0,24

0,23

0,36

0,48

0,48

5,30

A7

0,75

0,5

0,59

0,59

0,25

0,38

0

0,24

0,23

0,25

0,24

0,23

0,36

0,36

0,36

5,33

A8

0,62

0,39

0,6

0,71

0,51

0,51

0,63

0

0,33

0,25

0,4

0,12

0,41

0,61

0,61

6,70

A9

0,88

0,65

0,61

0,59

0,29

0,67

0,67

0,51

0

0,63

0,65

0,26

0,67

0,74

0,74

8,56

A10

0,75

0,63

0,72

0,59

0,39

0,51

0,51

0,36

0,21

0

0,39

0,24

0,65

0,61

0,61

7,17

All

0,75

0,65

0,73

0,71

0,35

0,48

0,6

0,38

0,22

0,38

0

0,25

0,38

0,5

0,61

6,99

Al2

0,88

0,76

0,6

0,59

0,63

0,77

0,77

0,62

0,45

0,5

0,52

0

0,53

0,61

0,61

8,84

Al13

0,75

0,63

0,47

0,59

0,35

0,36

0,48

0,37

0,33

0,25

0,24

0,13

0

0,61

0,48

6,04

Al4

0,62

0,39

0,35

0,59

0,39

0,52

0,64

0,13

0,1

0,13

0,29

0,13

0,16

0

0,23

4,67

Al5

0,62

0,39

0,35

0,59

0,39

0,52

0,64

0,13

0,1

0,13

0,29

0,13

0,29

0,13

4,70

9,29

7,49

7,44

8,44

4,99

6,42

6,76

4,70

3,26

4,13

4,78

2,58

5,49

6,73

6,81

Fonte: O Autor (2020).

Quadro 38 - Ordenagdo das alternativas baseado no PROMETHEE II

Alternativas o+ d- L] Ordenacao
Al 3,83 | 929 | -546 15
A2 571 | 749 | -1,78 10
A3 426 | 744 | -3,18 13
A4 411 | 8,44 | -4,33 14
A5 7,10 | 499 | 2,11 5
A6 530 | 642 | -1,12 8
A7 5,33 | 6,76 | -143 9
A8 6,70 | 4,70 | 2,00 6
A9 8,56 | 3,26 | 530 2

Al10 7,17 | 4,13 | 3,04 3
All 6,99 | 4,78 | 2,21 4
Al2 8,84 | 2,58 | 6,26 1
Al13 6,04 | 549 | 0,55 7
Al4 467 | 6,73 | -2,06 11
Al5 470 | 6,81 | -2,11 12

Fonte: O Autor (2020).

Ap0s a ordenagdo das alternativas, foi realizada a andlise de sensibilidade e de robustez.

Para tanto, foi utilizado dois cenérios. No Cenario I foi aplicado uma varia¢do de 5% a mais

no critério Impacto e Alinhamento estratégico (C7) do modelo proposto por possuir a maior

importancia relativa (0,16), e o restante da variacao foi distribuido proporcionalmente entre os

outros critérios. No Cenario II foi aplicado uma variacdo de 5% a menos critério Impacto e
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Alinhamento estratégico (C7) do modelo proposto por possuir a maior importancia relativa
(0,16) e o restante da variacdo foi distribuido proporcionalmente entre os outros critérios. O
Quadro 39 apresenta a ordenacdo da alternativa apds a analise de sensibilidade para os dois

cenarios.

Quadro 39 - Ordenagao das alternativas ap6s analise de sensibilidade

Comparacio entre cendrios
Posigao Orlieigiflao Cenario I | Cenario II
1# Al2 Al2 Al2
2% A9 A9 A9
32 Al10 Al10 Al10
42 All All All
5 AS A8@ AS
6* A8 AS5@ A8
7* Al3 Al3 Al3
8 A6 A6 A6
9? A7 A7 A7
107 A2 A2 A2
112 Al4 Al4 Al4
12° AlS AlS5 Al5
13% A3 A3 A3
142 A4 A4 A4
15% Al Al Al
B Indica que ndo houve mudanga em relagao
a ordenagdo inicial
® Indica que houve mudanga em relagdo a
ordenacdo inicial

Fonte: O Autor (2020).

No Cenario I, o modelo nao apresentou modifica¢des na ordenagdo das alternativas, o
que significa que a recomendagdo das alternativas é robusta em relagdo aos parametros
propostos. O Cenario II, variagdo de 5% para mais no critério que possui o maior valor,
mostrou uma reversao na ordem das alternativas A8 e A5 o que ndo torna o modelo menos
robusto, ja que segundo Brans e Vincke (1985), a reversio de ordem no Método
PROMETHEE ocorre quando duas alternativas possuem o fluxo liquido muito préximo.

A partir do resultado do ordenamento das alternativas baseado no PROMETHEE 1II e
apresentado no Quadro 40, ¢ possivel observar que as alternativas Al12 (Desenvolver
programa de treinamento para a equipe técnica), A9 (Desenvolver a¢des para impulsionar a
comunica¢do interna e externa), Al0 (Elaborar um programa de financiamento de
especializacdo para a equipe de atendimento) e All (Implementar agdes de visitagdo

periddica nas obras) estdo ligadas a fatores relacionados a competéncia individual, ao
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envolvimento com o trabalho e, consequentemente, ao comportamento organizacional da
equipe de trabalho. De acordo com Robbins (2008), a esséncia basica da gestdo da qualidade ¢
a melhoria continua dos processos produtivos, sendo o envolvimento dos funcionarios da
organizacdo a engrenagem principal para que isso aconteca. O tomador de decisdo, assim,
avaliou as quatro primeiras alternativas como importantes para ajudar a alcangar os objetivos
estratégicos da empresa, pois as quatro alternativas foram as que obtiveram a maior
classificagdo no ordenamento e devem ser priorizadas. Assim, se faz necessario que a alta
gestdo estimule seus funciondrios para o compartilhamento de ideias e implementagdes de
melhorias.

J& as alternativas A1 (Melhorar a aparéncia dos caminhdes de entrega), A4 (Criar uma
politica de produg@o minima para reprogramagao da entrega), A3 (Desenvolver um sistema de
monitoramento para alertar ao cliente sobre a entrega do material) foram as que ocuparam os
ultimos lugares na ordenacdo, sendo essas as alternativas menos prioritarias. Para
complementar a analise do modelo multicritério proposto, foi utilizada a andlise de quartil,
sabendo-se que os quartis sdo as separatrizes que dividem um conjunto de dados em quatro
partes iguais. O objetivo da andlise ¢ identificar quais alternativas possuem prioridade critica,
alta, média e baixa para assim elaborar uma recomendagao.

Os quartis apresentados no Quadro 40 mostram a prioridade das alternativas do modelo
multicritério proposto. O primeiro quartil refere-se as alternativas que sdo classificadas com
prioridade baixa, correspondendo a valores abaixo de -2,23. Os valores do segundo quartil sdo
os que estdo entre -2,23 e -0,78 e correspondem a alternativas que possuem média prioridade.
No terceiro quartil, os valores de prioridade alta estdo entre -0,78 e 3,03 e, finalmente,
aparecem as alternativas que possuem a prioridade critica, correspondendo a nimeros acima
de 3,03.

A partir dos resultados obtidos pelo modelo multicritério para avaliacdo da qualidade
em empresas de servigco que possuem o MEG e considerando a mentalidade de risco da
Norma ISO 9001:2015, pode-se inferir que o investimento em ac¢des que melhorem as
alternativas consideradas de prioridade critica e de prioridade alta sdo de suma importancia.
Assim, a alta geréncia deve direcionar esfor¢os para o planejamento de a¢des que ajudem no
crescimento organizacional e permitam melhorar o desempenho dos processos,

desencadeando a melhoria continua da qualidade.
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Quadro 40 - Analise de quartil das alternativas

Prioridade Alternativas | ® | Quartil
Al -5,46

Prioridade Baixa A4 -4,33 | -2,085
A3 -3,18
AlS 2,11
Al4 -2,06

Prioridade Média A2 -1,78 | -1,120
Al -1,43
A6 -1,12

Fonte: O Autor (2020).

4.9 DISCUSSAO SOBRE A APLICACAO DA ABORDAGEM PROPOSTA

A partir da avaliacdo e da priorizagdo dos atributos da qualidade em uma empresa
prestadora de servigo de corte e dobra de aco para constru¢do civil que possui o MEG,
localizada em Pernambuco, levando em consideragao a mentalidade de risco da Norma ISO
9001:2015, foi observado que a abordagem proposta ¢ factivel de ser implementada, uma vez
que orienta os gestores das organizagdes, estabelece um processo racional e estruturado para a
avaliagdo da situacdo da prestagdo do servigo, e consequentemente, propicia o ordenamento
dos atributos da qualidade.

Dessa forma, o modelo de decisdo multicritério proposto proporciona ao gestor uma
visdo integrada da empresa, uma vez que leva em consideracdo os riscos associados aos
fundamentos do MEG por meio da Metodologia ISM, o sentimento do cliente obtido por meio
do Modelo de Kano Fuzzy, a qualidade percebida pelo cliente por meio do Modelo
SERVPEREF e a percep¢do do Decisor a respeito dos critérios técnicos. Segundo Jerdnimo e
Medeiros (2014), essa visdo integrada da organizagdo supde que a atuacdo gerencial seja mais
flexivel, o que valoriza o conhecimento de todos os envolvidos com a organizagdo. Assim, a
maior contribui¢cdo da abordagem proposta ¢ o controle dos atributos da qualidade inserido no
ambiente estratégico da organizagdo, tornando o processo de tomada de decisdo mais agil e
coerente de acordo com o problema existente em um ambiente onde o risco esta sendo
monitorado. Outra contribuicdo da abordagem proposta ¢ o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores da organiza¢cdo com o intuito de melhorar continuamente os

processos organizacionais, tornando-a mais competitiva e sustentavel.
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Dessa maneira, acredita-se que a abordagem e a tematica em estudo visam a contribuir
com o ambiente organizacional, incentivando aos gestores a refletir sob a qualidade do
servigo que vem sendo oferecido, levando em consideragdo os riscos associados aos processos
organizacionais. No cenario académico, este estudo torna-se importante, pois ndo foram
encontradas pesquisas na literatura que integrassem as ferramentas utilizadas nesse estudo,
trazendo na abordagem uma contribuicao efetiva para a tematica. No que se refere ao cendrio
organizacional, a abordagem proposta contribui para o processo de tomada de decisdo, uma
vez que orienta os gestores e estabelece, dentro de uma sequéncia logica, os atributos que sao
mais prioritarios na organizagao e quais as principais alternativas de investimento.

Do ponto de vista da inovagdo para as empresas, a abordagem proposta permite que as
organizagdes invistam de forma eficiente os recursos da firma, levando em considerag¢do os
riscos associados aos processos produtivos e o monitoramento da satisfacdo do cliente,
incluindo-os no estabelecimento da estratégia competitiva das empresas. Quanto a inovagao
pratica, a abordagem proposta revela as areas da organizacdo que necessitam ser aprimoradas,
com pondera¢do de indicadores e com a possibilidade de receber feedbacks para orientar os
investimentos no conhecimento da organizacao.

Dessa maneira, a abordagem proposta pode ajudar a melhorar a produtividade das
empresas pernambucanas no que se refere ao desenvolvimento de conhecimento sobre os
processos internos das organizacdes de maneira global, levando-as a se tornarem mais
competitivas, reduzindo custos, melhorando a qualidade de seus servicos e consequentemente,
aumentando a satisfacdo dos clientes.

Assim, a integracao das metodologias utilizadas na abordagem proposta contribuiu para
um direcionamento das estratégias empresariais e para uma avaliacdo em torno dos atributos
mais bem ponderados pelos clientes, apoiando o planejamento estratégico da organizagdo e
servindo ainda como um suporte para a avaliacdo dos requisitos da qualidade que possam
comprometer a qualidade dos servigos. Dessa forma, a abordagem contribui para que as
organizagdes projetem um contexto organizacional que promova comportamentos focados no

aprendizado e na inovagao.

4.10 CONSIDERACOES FINAIS DA APLICACAO

A aplicag@o da abordagem proposta buscou avaliar e priorizar os atributos da qualidade
em uma empresa prestadora de servigo de corte e dobra de aco para construgdo civil que

possui o0 MEG, levando em considera¢do a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015,
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com o objetivo de investir na qualidade do servico da empresa estudada. A aplicagdo foi
estruturada basicamente em quatro frentes, sendo que na primeira foi utilizada a Metodologia
ISM para identificar as relagdes contextuais entre os fundamentos do MEG. Com a aplicag¢ao
da Metodologia ISM constatou-se que os fundamentos “Lideranga Transformadora” (F1),
“Aprendizagem Organizacional e Inovagdo” (F5), “Adaptabilidade” (F6) e “Orientagdo por
Processo” (F7) possuem um alto poder de dire¢do influenciando profundamente o
desempenho dos outros fundamentos, e por isso, seus riscos associados devem ser
priorizados, conforme a classificagdo MICMAC.

Na segunda frente, foi utilizado o Modelo de Kano Fuzzy para classificar os atributos da
qualidade segundo a visdo do cliente. Com a aplicacdo desse modelo, 11 atributos foram
classificados como unidimensionais, 2 como atrativos € 2 como neutros. Além da
classificagdo dos atributos, a segunda frente trouxe como resultado a quantificacdo da
percepgdo dos clientes por meio do intervalo calculado a partir dos coeficientes Di* e Dy. Os
valores do intervalo quantificado também serviram como output para a quantificagdo dos
riscos associados ao processo produtivo.

Na terceira frente, foi utilizado o SERVPEREF atrelado ao Fuzzy TOPSIS para avaliar a
percepcao do servigo prestado pela empresa de corte e dobra de ago para construgdo civil. Os
atributos 5, 9, 15 e 13 foram os que apresentaram melhores pondera¢des na avaliagdo do
servigo, enquanto os atributos 4, 3, 2 e 10 foram os mais mal avaliados.

Por fim, a quarta frente foi a proposta de um modelo multicritério para avaliacdo da
qualidade em empresas de servigo que possuem o MEG, e considerando-se a mentalidade de
risco da Norma ISO 9001:2015 a partir do modelo multicritério proposto, foram identificados
os atributos da qualidade que possuem prioridade critica, alta, média e baixa levando em
consideragdo os riscos associados aos fundamentos de gestdo do MEG, a visao do cliente
obtida por meio do Modelo de Kano Fuzzy e do modelo SERVPEREF, assim como a percepgao
do Decisor a respeito dos critérios técnicos utilizados.

Dessa maneira, foi observado que a abordagem proposta ¢ adequada para avaliar os
atributos da qualidade de empresas que possuem o MEG levando em consideracdo a
mentalidade de risco da ISO 9001:2015, uma vez que ela direciona a empresa e estabelece,
dentro de uma sequéncia logica as prioridades estratégicas para a organizacdo. Nesse sentido,
a abordagem proposta possibilita o controle dos atributos da qualidade inseridos no ambiente
estratégico da organizagdo, tornando o processo de tomada de decisdo mais agil em um

ambiente onde o risco esta sendo monitorado.
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5 CONCLUSOES

A abordagem da mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015 ¢ algo
consideravelmente novo, o que desafia a gestdo das empresas no que se refere a que tipo de
risco priorizar, quais os riscos/oportunidades que impactam diretamente na gestdo como um
todo e quando investir mais € menos no processo organizacional. Assim, este trabalho propos
uma abordagem integrada levando em consideragdo os riscos associados aos fundamentos do
MEG, a visdo do cliente obtida por meio do Modelo de Kano Fuzzy e por meio do
SERVPERF, como também da percep¢do do Decisor a respeito dos critérios técnicos. A
abordagem foi aplicada em uma empresa prestadora de servico de corte e dobra de ago para
constru¢do civil que possui 0 MEG e a Norma ISO 9001: 2015 implementados. Para
aplicacdo da abordagem em empresas que nao possui 0 MEG e/ou a Norma ISO 9001:2015
implementados, ¢ necessario fazer algumas reunides para explicar os conceitos basicos do
MEG e da Norma ISO 9001: 2015 para s6 depois aplicar a abordagem proposta.

Inicialmente foi utilizada a Metodologia ISM para identificar as relagdes contextuais
entre os fundamentos do MEG com o intuito de associar 0s riscos a esses mesmos
fundamentos. Assim, o objetivo de investigar as relagdes contextuais entre os fundamentos do
MEG para priorizar os riscos associados a eles e baseado na mentalidade de risco da norma
ISO 9001:2015 foi alcancado e constatou-se que os fundamentos “Lideranca Transformadora”
(F1), “Aprendizagem Organizacional e Inovagdo” (F5), “Adaptabilidade” (F6) e “Orientagao
por Processo” (F7) possuem um alto poder de direcdo influenciando profundamente o
desempenho dos outros fundamentos e, por isso, seus riscos associados devem ser
priorizados, conforme a classificagdo MICMAC. J4 os fundamentos “Pensamento Sistémico”
(F2), “Compromisso com as Partes Interessadas” (F3), “Desenvolvimento Sustentavel” (F4) e
“Geragdo de Valor” (F8) foram classificados com um alto poder de dependéncia e nao
influenciam nenhum outro fundamento. Um dos principais beneficios do modelo proposto ¢ a
transformag¢do do modelo mental dos fundamentos do MEG em um modelo visivel e
estruturado com o intuito de posicionar os riscos e prioriza-los.

Paralela a aplicagdo da Metodologia ISM, o Modelo de Kano Fuzzy foi utilizado para
classificar os atributos da qualidade de acordo com o sentimento do cliente e quantificar esse
sentimento por meio do intervalo calculado a partir dos coeficientes Di+ e Di-. A Ldgica
Fuzzy foi utilizada atrelada ao Modelo de Kano com o objetivo de reduzir a subjetividade, a

imprecisdo e a vagueza das respostas dos clientes da empresa estudo de caso, visto que, para
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Gil (2008), a aplicagdo de questionario proporciona resultados criticos no que se refere a
objetividade, j4 que as pessoas possuem experiéncias diferentes ao longo da vida e suas
avaliacdes podem ter significados diferentes.

Nesse sentido, o objetivo de classificar os atributos da qualidade de acordo com a
percepgdo do cliente, quantifica-los e associd-los aos riscos foram atingidos. A aplicacdo do
Modelo de Kano Fuzzy, classificou 11 atributos como unidimensional, 1 atributo como
atrativo e 3 atributos apresentaram valores muito proximos e foram reavaliados. O atributo 14
(Material com as especificagdes corretas), o 15 (Identificacdo do material), o 10 (Aptidao da
equipe de atendimento), o 9 (Comunicagdo com a equipe de atendimento) e o 3 (Horério da
entrega do material) foram classificados como os cinco mais importantes que trazem
satisfacdo para os clientes. Assim, esses atributos devem ser priorizados pela alta direcdo, a
fim de atender as necessidades dos clientes.

A integracdo dos fundamentos do MEG com os atributos da qualidade por meio dos
riscos associados mostrou que os atributos 5 (Disponibilidade da equipe de atendimento), 6
(Disposicao da equipe de atendimento), 7 (Confianga na equipe de atendimento), 14 (Material
com as especificagdes corretas) e 15 (Identificagdo do material) sdo os que impactam
diretamente nos processos organizacionais e, por essa razao, sao 0s mais prioritarios.

O Modelo SERVPEREF atrelado ao TOPSIS Fuzzy foi utilizado com o objetivo de
avaliar a percep¢do da qualidade do servigo prestado pelo corte e dobra de aco para
construcao civil, de acordo com a visdo do cliente, uma vez que os clientes ja haviam
classificado os atributos segundo seus sentimentos. Assim, tal objetivo foi alcancado e
constatou-se que os atributos 10 (Aptidao da equipe de atendimento), 2 (Aparéncia e vestuario
do motorista do caminhdo), 3 (Horario da entrega do material) e 4 (Flexibilidade na
reprogramacgdo da entrega) obtiveram melhor avaliacdo quanto a percep¢ao da qualidade, nao
devendo os gestores fazer esfor¢os para a melhoria desses atributos. Os atributos 1 (Estado do
caminhdo de entrega), 8 (Atendimento personalizado) e o 11 (Disposicao da equipe técnica
em fazer visita na obra) obtiveram a pior avaliagdo com relacdo a qualidade percebida e
devem ser priorizados pela gestao.

Na fase final da abordagem, foi proposto um modelo de decisdo multicritério para
ordenar as alternativas com o intuito de investir na qualidade do servico prestado por
empresas que possuem o MEG e a Norma ISO 9001:2015. No modelo proposto foram

identificadas 15 alternativas (os atributos do Modelo de Kano) e oito critérios. O método
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utilizado no modelo proposto foi o PROMETHEE II para ordenar as alternativas e sugerir
uma recomendacdo para o Decisor.

As alternativas A12 (Conhecimento da equipe técnica), A9 (Comunicagdo com a equipe
de atendimento), A10 (Aptiddo da equipe de atendimento) e All (Disposicdo da equipe
técnica em fazer visita na obra) foram os atributos que mostraram possuir prioridade critica no
modelo proposto, e as alternativas Al (Melhorar a aparéncia dos caminhdes de entrega), A4
(Criar uma politica de producdo minima para reprogramacao da entrega), A3 (Desenvolver
um sistema de monitoramento para alertar ao cliente sobre a entrega do material) foram os
atributos que mostraram possuir prioridade baixa. Assim, da implantacdo de agdes para
melhorar as alternativas identificadas como prioritarias, sera possivel diminuir o gap entre o
real desempenho e a percep¢ao dos clientes em relacdo aos atributos avaliados.

A aplicacdo da abordagem proposta na empresa prestadora de servigo de corte e dobra
de aco para construgdo civil apontou que a amostra ¢ representativa do universo amostral
pesquisado. Acredita-se que esses resultados foram consequéncia das caracteristicas da
amostra e da percepcdo do Decisor. Nesse sentido, a abordagem proposta ¢ factivel de ser
implementada, uma vez que orienta os gestores e se estabelece dentro de uma sequéncia
logica, propiciando aos decisores e gestores uma recomendacdo de quais atributos sao os mais
prioritarios na organizagao.

Para implementacdo da abordagem proposta se faz necessario uma equipe composta
pelo gestor da qualidade da organizacdo, alta direcdo, um estagidrio e uma equipe de
especialistas. O gestor da qualidade ¢ o responsavel pela conducdo de todas as etapas da
aplicagdo da abordagem. A alta direg@o € responsavel pelo apoio e identificagdo de fatores em
todas as etapas de aplicagdo da abordagem. A equipe de especialistas ¢ responsavel pela
validagdo das relagdes contextuais da abordagem e o estagidrio ajudard o gestor da qualidade
na etapa de coleta de dados. Com relagdo aos recursos utilizados para implementagdo da
abordagem destaca-se um computador, materiais de escritdrio, uma sala para reunides e
entrevistas, um telefone, transportes e tempo.

Desta maneira, o custo de implementacdo da abordagem para avaliar e priorizar os
atributos da qualidade em empresas prestadoras de servicos que possuem o MEG, levando em
considera¢do a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015, estdo relacionados ao custo de
pessoal que ird variar de empresa para empresa e ao custo dos recursos descritos acima. Vale
salientar que algumas partes da abordagem como identificagdo dos fatores do MEG e coleta

de dados da aplicagdo do modelo de Kano e do modelo SERVPERF sdo facilitados pelos
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proprios requisitos do MEG e da ISO 9001:2015, reduzindo o custo de implementacdo da
abordagem.

A maior contribuicdo da abordagem proposta ¢ o ordenamento dos atributos da
qualidade inseridos no ambiente estratégico da organizagdo, tornando o processo de tomada
de decisdo mais agil e coerente de acordo com o problema existente em um ambiente onde o
risco estd sendo monitorado. Outra contribui¢do da abordagem proposta ¢ o desenvolvimento
das competéncias dos colaboradores da organizacdo com o intuito de melhorar continuamente
0S processos organizacionais, tornando-a mais competitiva e sustentavel.

Dessa maneira, este estudo mostra-se inédito em empresas prestadoras de servigos que
possuem o MEG e a Norma ISO 9001:2015 implementados, uma vez que a abordagem
proposta consegue integrar os riscos associados ao processo produtivo por meio dos
fundamentos do MEG (ISM), o sentimento do cliente obtido por meio do Modelo de Kano
Fuzzy, a percepcdo da qualidade por meio do Modelo SERVPERF (Fuzzy TOPSIS) e a
percepgao do Decisor a respeito dos critérios técnicos (PROMETHEE II). Outro ponto que
deve ser destacado como um ineditismo desta pesquisa ¢ o fato de que ndo foram encontrados
estudos que integrassem os modelos utilizados neste estudo, levando em consideragdo a
mentalidade de risco da ISO 9001:2015. Esses recursos promovem uma visdo ampla e
integrada, pouco explorada na literatura pertinente a drea pesquisada.

Os resultados da abordagem proposta sugerem varias implicagdes relevantes para a
pratica de gestores e para o processo de tomada de decisdo, considerando a visdo dos clientes
e os critérios técnicos. Uma implicacdo da abordagem ¢ que a estrutura proposta ajuda a
melhorar o entendimento das necessidades sentimentos e percepgdes dos clientes como
também estabelece um processo racional e estruturado para a tomada de decisdes levando em
considera¢do a mentalidade de risco da ISO 9001:2015.

Além disso, a possibilidade de integrar os multiplos critérios de avaliacdo do problema
de decisdo (custo, tempo de mudanca, sentimento do cliente com relacdo a qualidade, a
percepcao do cliente, ao risco, ao recurso mobilizado, ao impacto e alinhamento estratégico e
a qualificacdo de pessoal) maximiza a confianca que os gerentes e as organizagdes buscam em
suas atividades. A abordagem proposta sugere sua aplicabilidade em véarios segmentos de
mercado nos quais os gerentes atuam, como: gerenciamento de projetos, gerenciamento

ambiental, gerenciamento de risco e gerenciamento economico.
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5.1 DIFICULDADES E LIMITACOES DO TRABALHO

A principal dificuldade encontrada nesta pesquisa refere-se a aplicagdo do modelo de
decisdo multicritério, uma vez que o Decisor que participou do estudo ndo compreendeu
rapidamente o método de decisdo e necessitou de um tempo maior para entender a
metodologia utilizada para estimar os pardmetros necessarios.

Na execugdo desta pesquisa foram identificadas algumas limitagdes que serdo
apresentadas:

a) Na aplicacdo da Metodologia ISM, apds a identificacdo das relagdes contextuais
dos fundamentos do MEG por parte do gestor, foi realizado o processo de
avaliagdo das relagdes contextuais pelos especialistas e pesquisadores. Esse
processo se faz necessario para comprovar a real relagdo dos fundamentos. A
principal dificuldade foi chegar ao consenso de que a relagdo contextual
identificada pelo gestor estava realmente correta. Apos algumas horas de debate
no grupo, as relagdes foram aprovadas. Apesar da identificacdo dessa limitagao,
ndo existem na literatura meios para corre¢ao da mesma.

b) Outra limitagdo identificada na execu¢do da abordagem proposta ¢ que o gestor

¢ quem determina os atributos da qualidade que serdo avaliados.

52  RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o intuito de contribuir continuamente com a pesquisa académica, foram sugeridas
algumas recomendagdes para futuros trabalhos:

a) Aplicar a abordagem proposta em outras organizagdes que possuam o MEG e a
Norma ISO 9001:2015 implementados.

b) Propor uma métrica para diminuir a dissonancia na aprovagdo dos fatores da
Metodologia ISM, visto que ela utiliza um gestor/decisor para elencar as
relagdes contextuais entre os fatores estudados, sendo necessaria a
validacdo/aprovacao dessa relagdo por um grupo de especialistas. A dissonancia
acontece na propria validacdo, uma vez que na maioria das vezes ndo existe
consenso se as relagdes elencadas pelo gestor estdo corretas.

c) Identificar os atributos da qualidade por meio de uma pesquisa junto ao cliente.
Segundo o Modelo de Kano, a elaboracdo do questionario deve ser realizada a

partir a identificagdo dos atributos da qualidade por parte do gestor da
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organizagdo estudada, porém, nem sempre o gestor da qualidade sabe realmente
quais sdo os itens que trazem satisfa¢@o para os clientes.

d) Utilizar testes estatisticos, como a Modelagem de Equagdes Estruturais, para

identificar a importancia dos atributos da qualidade por meio do SERVPERF.
Por fim, ¢ indicado ressaltar que a abordagem proposta proporciona um melhor
relacionamento entre os clientes, a sociedade e a organizacdo, uma vez que leva em
consideragdo os preceitos do MEG e a mentalidade de risco da Norma ISO 9001:2015. Assim,
dentre os resultados provenientes da aplicacdo da abordagem proposta, podem ser citados o
impacto estratégico, a melhoria nos processos organizacionais, a preven¢do de riscos
organizacionais, a melhoria na qualidade do servigo prestado ao cliente, a melhor capacitagao

do pessoal e, consequentemente, o aumento dos lucros organizacionais.
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APENDICE A - Questionario modelo de KANO

Este questionario faz parte de uma pesquisa cujo objetivo ¢ aplicar o modelo de Kano, para avaliar o
sentimento do cliente a respeito do servico oferecido. Sua participagio ¢ VOLUNTARIA e
CONFIDENCIAL, por isso, leia atentamente as instrugdes e responda com o maximo de sinceridade.
Esta pesquisa faz parte de um estudo desenvolvido na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE),
pelo Doutorando Fagner José Coutinho de Melo, orientado pela Profa. Denise Dumke de Medeiros, do
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da UFPE. Para mais informagoes,
comentarios, criticas por favor, enviar e-mail para Fagnercoutinhomelo@gmail.com.

Consentimento de participagdo: Por favor, assinale o campo concordo, se concordar em participar da
pesquisa ou assinale o campo nao concordo, se ndo concordar em participar da pesquisa.

( ) Concordo
() Nao concordo

PARTE 1
Construtora: | | Obra: |
Responsavel pelo preenchimento: Cargo: |

Tipo da Empresa:
Ha quanto tempo ¢ cliente desta () Pequeno
empresa? () Médio

() Grande
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O questionario de Kano (1984) apresenta pares de questdes funcionais e disfuncionais para o cliente
responder de cinco maneiras diferentes. Sendo as questdes funcionais, aquelas cujo atributo esta
presente. E as questdes disfuncionais, quando ha auséncia do atributo.

PARTE II - QUESTOES FUNCIONAIS
Por favor, marque um X na resposta que melhor traduz seus sentimentos a respeito dos servigos
prestados pela empresa estudada. Responda todas as questdes mesmo que ache parecidas.

e o
7} = o = E
< k= = = o )
— Y Z. = =
=~ = = = = 2
Q & < | Sl =2|2|&
I QUESTOES sl 2|52 | %=
= Z = = = 2]
= =] < = [= o
< ) %) a < =
o ElZ|&|“ |5
§ =
= 1. | Como vocé se sente se a empresa possuir caminhdes de entrega novos?
& ’ Como vocé se sente se 0 motorista do caminhdo possuir aparéncia e vestuario bem
& | 7 | cuidados?
V4 N . . L, . .
z 3. Como voce se sente se a entrega do material for realizada no horario combinado?
& | 4. | Como vocé se sente se a empresa for flexivel na reprogramacio da entrega?
5 Como vocé se sente se a equipe de atendimento estiver disponivel para resolver
= " | suas necessidades?
z 6 Como vocé se sente se a equipe de atendimento estiver disposta a atender suas
£ | | necessidades?
a A : - ;
Z Como vocé se sente se a equipe de atendimento se mostrar confiante as
= | 7. . ~ .
> informacdes fornecidas?
S 8. | Como voce se sente se o atendimento for personalizado?
= 9 Como vocé se sente se a comunicagdo com a equipe de atendimento for de facil
5 " | compreensdo?
=1 10 Como vocé se sente se a equipe de atendimento estiver apta para atender suas
" | necessidades?
3 1 Como vocé se sente se a equipe técnica da empresa estudada estiver disposta a
(E) " | fazer uma visita na obra quando solicitado?
= 12 Como vocé se sente se a equipe técnica da empresa estudada dispuser de
2 " | conhecimento para atender suas necessidades?
=) 13 Como vocé se sente se a equipe técnica da empresa estudada for eficaz na solugdo
2 " | de problemas?
2 1a Como vocé se sente se o material entregue estiver de acordo com as
5 " | especificagdes?
& 15. | Como vocé se sente se 0 material entregue estiver devidamente identificado?
§ 16 Como vocé se sente se o material entregue for acondicionado no caminhdo de
" | acordo com a execu¢do da obra (laje, viga e pilar) para o descarrego?
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Por favor, marque um X na resposta que melhor traduz seus sentimentos a respeito dos servigos
prestados dos servigos prestados pela empresa estudada. Responda todas as questdes mesmo que ache

parecidas.
£ e
w = |
= El2|E|o| &
& 2] — z = =
S - ElB| 5| 5| 28
S QUESTOES |1 28|5]%
= 4 = = = 2
< ol - I >R (=
o el Zlz| = |E
= - = =)
2 =
=
1 Como vocé se sente se a empresa possuir caminhdes de entrega velhos?
m A . . ~ . A . y .
g 5 Como vocé se sente se 0 motorista do caminhdo possuir aparéncia e vestuario
g " | mal cuidados?
E 3 Como voce se sente se a entrega do material for realizada no horario diferente do
= " | combinado?
4 Como voce se sente se a empresa for inflexivel na reprogramagao da entrega?
5 Como vocé se sente se a equipe de atendimento estiver indisponivel para
- " | resolver suas necessidades?
= 6 Como vocé se sente se a equipe de atendimento estiver indisposta a atender suas
= . .
s necessidades?
=
g 7| Como vocé se sente se a equipe de atendimento se mostrar insegura as
= : . ~ .
> informagdes fornecidas?
& 8. | Como vocé se sente se o atendimento for padrio para todos os clientes?
= 9 | Como vocé se sente se a comunicagdo com a equipe de atendimento for
g equivocada e confusa?
10. | Como voce se sente se a equipe de atendimento estiver inapta para atender suas
necessidades?
5 11. | Como voce se sente se a equipe técnica da empresa estudada estiver indisposta a
% fazer uma visita na obra quando solicitado?
=) 12. | Como vocé se sente se a equipe técnica da empresa estudada estiver
; conhecimento insuficiente para atender suas necessidades?
2 13. | Como voc€ se sente se a equipe técnica da empresa estudada for ineficaz na
= : ~
solucdo de problemas?
- 14. | Como vocé se sente se 0 material entregue estiver fora das especificagdes?
-
< — - - P - ~
) 15. | Como vocé se sente se 0 material entregue estiver sem a devida identificagao?
=
-
§ 16 Como vocé se sente se o material entregue for acondicionado no caminhdo de

forma aleatoria para o descarrego?
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APENDICE B - Roteiro da Entrevista

Carta de Apresentaciao

Estimado (a),

Estamos realizando uma pesquisa com objetivo analisar os requisitos para a abordagem de
Risco usando o ISM em empresas do setor de servigo que utilizem o Modelo de Exceléncia
em Gestdo e sejam certificadas pela ISO 9001:2015, com intuito de aumentar a
competitividade coorporativa, auxiliando na manutencdo e melhoria do Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Sua participagdo ¢ voluntaria e sigilosa, por isso, leia atentamente as instru¢des e responda
com o maximo de sinceridade.

Sua participacdo levara alguns minutos.
Agradecemos a participacao!

Identificacdo dos fundamentos do MEG

F1: Lideranca Transformadora: O fundamento da lideranca transformadora visa promover
a atuagdo dos lideres de forma ética e comprometida com a exceléncia organizacional,
compreendendo o ambiente organizacional, direcionando o capital intelectual da organizag¢ao
e interagindo com as partes interessadas (FNQ, 2016).

F2: Pensamento Sistémico: Este fundamento possui como objetivo compreender e tratar as
relacdes de interdependéncia e seus efeitos das diversas partes da organizagdo, assim como as
relacdes destas partes com o ambiente organizacional (FNQ, 2016).

F3: Compromisso com as partes interessadas: Este fundamento visa estabelecer relagdes
com os stakeholders e suas inter-relagdes com as estratégias e processos (FNQ, 2016).

F4: Desenvolvimento Sustentavel: Este fundamento tem por objetivo assegurar que as
organizagdes se comprometam em responder pelos impactos causados na sociedade e no meio
ambiente contribuindo para a melhoria das condi¢des de vida (FNQ, 2016).

FS5: Aprendizado Organizacional e Inovacio: O fundamento em questdo visa buscar e
alcangar de novos patamares de conhecimentos, habilidades e atitudes para a organizagdo e
seus colaboradores por meio da gestdo do conhecimento, promovendo um ambiente favoravel
a criatividade e a inovacao (FNQ, 2016).

F6: Adaptabilidade: O fundamento adaptabilidade visa a flexibilidade dos processos e
capacidade da organizacdo mudar em tempo habil, frente as solicitagdes e necessidades das
partes interessadas (FNQ, 2016).

F7: Orientacdo por processo: Este fundamento visa trazer o reconhecimento de que a
organizagdo ¢ um conjunto de processos organizacionais, de trabalho e de gestdo, buscando a
eficiéncia e a eficacia nas atividades, trazendo valor para a organizagdo e para as partes
interessadas (FNQ, 2016).

F8: Geracdo de Valor: O fundamento geracdo de valor busca o alcance de resultados
econdmicos, sociais, ambientais e de processos que atendam as necessidades e expectativas
das partes interessadas (FNQ, 2016).
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Por favor, atribua a relagdo entre os fundamentos rumo a exceléncia organizacional e a qualidade do
servigo prestado para os clientes por sua organizacdo (usando V / A / X / O). Quatro simbolos usados
para identificar a relagdo entre os dois atributos:

Simbologia Conceituacio Representacio
Ha relagdo do fundamento i com o fundamento j para qualidade, : :
\% AP : . 1=
porém nao ha relagdo do fundamento j com o fundamento 1i.
Ha relag@o do fundamento j com o fundamento i para qualidade, : :
A e s < : : 1]
porém nao ha relagdo do fundamento i com o fundamento j.
X Ha relagao' para 'quahd.ade em amjbas as-dlregoes, 1 <> J
seja de i com j, como de j com i.
0 Nao ha relagdo para qualidade em ambas as diregoes, 1— _]
seja de i com j, como de j com i.
Fundamentos do MEG | F8 | F7 | F6 | F5 | F4 | F3 | F2 | F1

Fundamento 1

Fundamento 2

Fundamento 3

Fundamento 4

Fundamento 5

Fundamento 6

Fundamento 7

Fundamento 8

Muito obrigado pela sua participagdo
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APENDICE C - Questionario do modelo SERVPERF

Este questionario faz parte de uma pesquisa cujo objetivo € avaliar a percep¢ao da qualidade do
servigo oferecido pela empresa de corte ¢ dobra de aco para construgdo civil. Sua participagdo ¢é
VOLUNTARIA ¢ CONFIDENCIAL, por isso, leia atentamente as instrugdes e responda com o
maximo de sinceridade.

Esta pesquisa faz parte de um estudo desenvolvido na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE),
pelo Doutorando Fagner José Coutinho de Melo, orientado pela Profa. Denise Dumke de Medeiros, do
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da UFPE. Para mais informagdes,
comentarios, criticas por favor, enviar e-mail para Fagnercoutinhomelo@gmail.com.

Consentimento de participagdo: Por favor, assinale o campo concordo, se concordar em participar da
pesquisa ou assinale o campo nao concordo, se ndo concordar em participar da pesquisa.

( ) Concordo
( ) Nao concordo

PARTE I
Construtora: | | Obra: |
Responsével pelo preenchimento: | | Cargo: |
Tipo da Empresa: () Pequeno () Médio () Grande
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PARTE II: PERCEPCAO DO SERVICO PRESTADO
O conjunto de frases a seguir refere-se 8 SUA PERCEPCAO SOBRE OS SERVICOS PRESTADOS
PELA EMPRESA ESTUDADA. Assim, para cada uma das afirmagdes, indique o quanto vocé
acredita que a empresa avaliada atinge, dando notas de 1 a 5.
1 ®= Discordo totalmente 2 3 4 5 ©= Concordo totalmente

o
2
S| =
= BlzZ]Z|¢
= = a =) Z
» z = | @
< (75} = = = - =
z |2 N 212121332
g | Z QUESTOES 18|28
S|z AR
9 a el el o| 8|28
a =) b4 =4 =4
| || o 0O
8 8 Ol Q| ©
2| 2| 2|55
e8| 8| 20|00
O S T I I
g L 112131415
z 1. | AEMPRESA ESTUDADA possui caminhdes de entrega novos
=
E 5 5 O Motorista do caminhio da EMPRESA ESTUDADA possui aparénciae | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
z
e b | vestudrio bem cuidados
wn
Z =
g g 3. | A entrega do material ¢ realizada no horario combinado 1 2131415
=
2 o . 112131415
g2 | 4. | AEMPRESA ESTUDADA ¢ flexivel na reprogramagdo da entrega
]
- 5 A equipe de atendimento da EMPRESA ESTUDADA estda sempre | 1 | 2 | 3 | 4 | §
) | disponivel para resolver suas necessidades
° | &
= = 6 A equipe de atendimento da EMPRESA ESTUDADA estda sempre | 1 | 2 | 3 | 4 | §
; " | disposta a atender suas necessidades
g S 7 A equipe de atendimento da EMPRESA ESTUDADA passa confianganas | 1 | 2 | 3 | 4 | §
é E informagdes fornecidas
= § 8. | O atendimento da EMPRESA ESTUDADA ¢ personalizado 112131415
= w1
E « 9 A comunicac¢do com a equipe de atendimento da EMPRESA ESTUDADA | 1 |2 | 3 | 4 | §
g = ¢ de facil compreensio
E 10. | A equipe de atendimento da EMPRESA ESTUDADA esta apta para | 1 | 2 | 3 | 4| 5
. atender suas necessidades?
3 11 A equipe técnica da EMPRESA ESTUDADA esta sempre dispostaafazer | 1 | 2 | 3 | 4 | §
% s uma visita a obra quando solicitado
= E 12. | A equipe técnica da EMPRESA ESTUDADA possui conhecimento | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
; 3 suficiente para atender suas necessidades
8 & 13 A equipe técnica da EMPRESA ESTUDADA ¢ eficaz na solugdo de | 1 | 2 | 3 | 4 | §
= problemas
e . _ 1213415
5 z 14. | O material entregue esta sempre de acordo com as especificagdes
E | E .
S S 15. | O material entregue pela EMPRESA ESTUDADA esti sempre | 1 | 2 | 3 | 4|5
g devidamente identificado
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Assinale a afirmativa que melhor representa a SUA ULTIMA EXPERIENCIA COM O SERVICO DE

CORTE E DOBRA DE ACO DA EMPRESA ESTUDADA:

ITENS

1. DISCORDO TOTALMENTE

2. DISCORDO PARCIALMENTE
3. NEM CONCORDO, NEM DISCORDO

4. CONCORDO PARCIALMENTE

5. CONCORDO TOTALMENTE

1. Considero excelente o servigo recebido pela EMPRESA ESTUDADA.

2. O servigo que recebi estd entre os melhores do mercado.

Em uma escala de 1 a 5, como vocé classificaria a SUA SATISFACAO COM A QUALIDADE
GERAL dos servicos prestados pela EMPRESA ESTUDADA na qual vocé frequentou pela ULTIMA

vez?

1 Muito Insatisfeito

2. Insatisfeito

3. Indiferente

4. Satisfeito

5. Muito Satisfeito

Muito obrigado pela sua participagdo
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APENDICE D - Comparaciio par a par das alternativas para os critérios

C8

C7

C6

C5

C4

C3

C2

Cl

0
0
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
0
1
0
0
0
1
1
0
1
0
0
1
1
1
1
1
0
0
0
1
1

0

1

0

Al1-A2
Al1-A3
Al-A4
Al1-AS5
Al-A6
Al1-A7
A1-A8
Al1-A9
Al-A10
Al-All
Al-Al12
Al-A13
Al-Al4
Al-A15

A2-Al

A2-A3

A2-A4
A2-AS5

A2-A6
A2-A7

A2-A8

A2-A9
A2-A10
A2-All
A2-A12
A2-A13
A2-Al4
A2-A15

A3-Al

A3-A2
A3-A4
A3-A5
A3-A6
A3-A7
A3-A8
A3-A9
A3-A10
A3-All
A3-Al12
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C8

C7

C6

C5

C4

C3

C2

Cl

0
1
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
1
1
1
0
0
1
1
0
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0
0
1
1
0
1
1

A3-A13
A3-Al4
A3-A15

A4-Al

A4-A2

A4-A3

A4-AS5

A4-A6

A4-AT7

A4-A8

A4-A9
A4-A10

A4-All

A4-A12
A4-A13
A4-Al4
A4-A15

AS5-Al

AS5-A2
AS5-A3
AS5-A4
AS5-A6
AS5-A7
AS5-A8
AS5-A9
AS5-A10
AS5-All
AS5-A12
AS5-A13
A5-Al4
AS5-A15

A6-Al

A6-A2
A6-A3

A6-A4
A6-AS

A6-A7
A6-A8

A6-A9
A6-A10
A6-All
A6-A12
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C8

C7

C6

C5

C4

C3

C2

Cl

1
1
1
1
1
1
1
0
0
1
1
0
1
1
1
1
1
1
0
0
1
0
0
0
1
0
1
0
0
1
1
1
0
0
1
0
0
0
0
0
1

0

A6-A13
A6-Al4
A6-A15

AT-Al

AT-A2
AT7-A3

AT-A4
AT-AS

AT7-A6
AT7-A8

AT7-A9
A7-A10
AT7-All
AT-Al12
AT-A13
A7-Al4
AT-A15

A8-Al

A8-A2
A8-A3
Ag-A4
A8-A5
AB-A6
A8-A7
A8-A9
A8-A10
A8-All
A8-A12
A8-A13
A8-Al4
A8-A15

A9-Al

A9-A2
A9-A3

A9-A4
A9-AS5

A9-A6

A9-A7

A9-A8
A9-A10
A9-All
A9-A12
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C8

C7

C6

C5

C4

C3

C2

Cl

0
1
1
1
1
1
1
0
0
0
1
1
1
1
1
1
1
1
0
0
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
1
1
0
1
0
0
0
1
1
0

1

A9-A13
A9-Al4
A9-A15
Al10-Al

Al10-A2

A10-A3

Al10-A4

A10-A5

A10-A6

A10-A7

A10-A8

A10-A9

A10-Al11

A10-A12
A10-A13

Al10-A14
A10-A15

All-Al

All-A2

Al1-A3

All-A4

Al1-A5

All-A6

All1-A7

Al11-A8

Al1-A9

Al1-A10
Al1-A12
Al1-A13
All-Al14
Al1-Al15

Al2-Al

Al2-A2

Al12-A3

Al2-A4

Al12-A5

Al2-A6

Al2-A7

Al12-A8

Al12-A9

Al12-A10

Al2-Al1
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C8

C7

C6

C5

C4

C3

C2

Cl

0
1
1
1
1
0
1
0
0
0
1
1
0
1
0
1
1
1
0
0
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
1
0
0
1
0
0
0
0
0
0
0

Al12-A13

Al2-A14
Al12-A15

Al3-Al

Al3-A2

Al13-A3

Al3-A4

Al13-A5

Al13-A6

Al13-A7

A13-A8

Al13-A9

Al13-A10
Al3-All

Al13-A12

Al3-Al14

Al13-Al15
Al4-Al

Al4-A2

Al4-A3

Al4-A4

Al4-A5

Al4-A6

Al4-A7

Al14-A8

Al4-A9

Al4-A10
Al4-All

Al4-A12
Al4-A13

Al4-A15

Al5-Al

Al5-A2

Al15-A3

Al5-A4

Al15-A5

Al15-A6

Al5-A7

A15-A8

Al15-A9

Al15-A10

Al15-Al1




Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
Al15-A12 0 0 0 1 0 0 0 0
A15-A13 0 0 0 1 0 0 1 0
Al5-Al4 0 0 0 1 0 0 0 0
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