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RESUMO

Esta Dissertacdo apresenta, discute e analisa a utilizacdo do meétodo de
planejamento da qualidade denominado QFD — Quality Function Deployment aplicado
a0 segmento de prestac;ﬁo de servigos constituido por clubes sociais e esportivos.

O QFD trabalha com um conjunto dé matrizes e tem como ponto de partida
uma pesquisa de mercado com os clientes alvo da empresa. A seqiiéncia das matrizes
-. , propiCia a garantia de que as informagdes serdo transportadas por todas as etapas de
“desenvolvimento do planejamento da qualidade.

B As matrizes do QFD sdo elaboradas com o auxilio de uma equipe
multidisciplinar, permitindo, portanto, o trabalno em equipe e o intercambio de
- conhecimentos.

O objetivo da aplicagdo do QFD € .a producio, ao final, de um Plano de
~ Melhorias. O Plano de Melhorias € composto por um conjunto de matrizes adaptadas ao
setor em estudo (clubes sociais € esportivos). Isso representa uma contribui¢do original
a literatura do desdobramento da qualidade.

O trabalho € composto por uma revisio bibliografica, envolvendo a

- qualidade em servigos, o QFD, trabalho em equipe e compartilhamento do

conhecimento, apresentando-se posteriormente o estudo de caso no Petropole Ténis
Clube.

A metodologia proposta visa a contribuir para a fidelizagdo dos so6cios do
Clube em enfoque, ja que 0 mesmo demonstra um cenario onde seus sécios vém se
atastando gradativamente implicando, com isso, dificuldades de oferecer aos mesmos
um ambiente com manutengdo permanente, novos atrativos e capacitacdo da equipe que

serve a entidade.



ABSTRACT

This master’s thesis presents, discusses and analyses the use of a planning

- method denominated QFD — Quality Function Deployment applied to the segment of
services concerning social and sporting clubs.

' ' The QFD works with a group of matrixes and its starting point is a market

research focused on the company customers. The sequence of the use of the matrixes

- propitiates the warranty that the information will be transmitted through all

- developments stages.

The matrixes of QFD are constructed with the aid of a multidisciplinary
team, allowing, therefore development of team work capabilities and the exchange of
knowledge.

The objective of the application of QFD 1s the production, at the end, of a
Improvement Plan. The improvement plan is composed by a set of matrices adapted to
the sector under study (social an sporting clubs). This is an original contribution to the
literature on Quality Deployment.

A bibliographical revision is also presented, involving the quality in
-services, QFD, teamwork, and a share of knowledge. Next, the case study of the
Petropole Ténis Clube is presented.

The proposed methodology seeks to contribute for reaching members’
fidelity, since the Club demonstrates a scenery characterizes by a reduction in active
members, implying difficulties for offering them permanent maintenance, new

attractiveness, and training of the team work that serves the associates.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1 COMENTARIOS INICIAIS

A preocupagdo com a qualidade na indlstria de prestacdo de servicos
comegou a tomar espago, quando o consumidor passou a ter o seu leque de opgdes
aumentado e a sua tomada de posicdo fez com que o empreendedor viesse a se indagar
sobre 0 que vinha oferecendo a suaclientela.

A competitividade do mercado e a facilidade do acesso & informagdes, por
parte do cliente, fazem com que a permanéncia das empresas e 0 Seu Sucesso estejam
diretamente ligados a possibilidade de atragdo do consumidor através de um bom
atendimento, qualidade, valor e velocidade na chegada ao mercado.

A aplicacdo de métodos e ferramentas na indUstria de servigo baseia-se na
experiéncia da industria manufatureira, que historicamente, teve marcado o seu inicio
em época anterior a este. No entanto a transi¢do e mesmo a adaptacdo dessas técnicas €
direta, podendo-se utilizar todo o conhecimento j& desenvolvido na éreaindustrial.

Na literatura consultada verificou-se que apenas a forma de implementacéo
das técnicas € diferente entre a manufatura e os servicos, mas que esta diferenca de
aplicagdo também se observa mesmo na sua prética na manufatura e, entre a pratica em
servicos, ndo existindo diferengas somente entre manufatura e servigos.

Atualmente, a conjuntura mundial sobrevive a continuas e répidas
mudangas, diferentemente do que ocorria em tempos passados, e tende caminhar a
passos largos para uma nova era. A revolugdo tecnoldgica, a internacionalizagdo, a

globalizagdo e a setorizagdo das empresas estdo causando profundas mudangas no



contexto mundial, propiciando, assim, meios para que possam reformular a estrutura das
organizagOes e da qualidade do servigo a ser oferecido.

Somado a isso, observa-se a diversificagdo do mercado, a alteracéo dos
valores e das preferéncias dos consumidores, que acabam promovendo transformagoes
em seu comportamento e na oferta dos servigos prestados pelas mais diversas
organizacoes.

Para garantir a fidelidade dos seus clientes, e nd0 mais apenas conquistar
novos clientes, as prestadoras de servigos estéo recorrendo a oferta de servicos
diferenciados e personalizados.

A preocupagdo ndo esta mais somente em encantar o cliente através da
qualidade declarada pelo cliente, mas também nas exigéncias ndo declaradas que estéo
sendo identificadas de formas peculiares captadas pela criatividade do empreendedor,
com o objetivo maior de reter o cliente. Para as empresas, 0 desenvolvimento de novos
servigos vem adquirindo importancia cada vez maior, tornando-se ponto vital para asse-
gurar a sua prépria sobrevivéncia.

Um dos métodos que surgiu, nos anos 60, para o planejamento da qualidade
foi 0 QFD- Desdobramento da Func&o Qualidade, com o objetivo inicial de traduzir os
requisitos dos clientes para a producédo de bens.

No entanto, este método foi adaptado também a industria de servicos e vem
sendo aplicado em diversos paises para as mais diversas formas de prestacéo de
Servigos.

Para EUREKA E RYAN (1993), um dos beneficios do QFD é a capacidade
de gerar envolvimento dentro de uma equipe. O resultado deste entrosamento é muito
maior que o da soma das partes desta equipe, portanto, 0 QFD é uma forma sistemética
para enfrentar um problema.

Quando todo o conhecimento e vivéncia de uma equipe encontram-se
reunidos, o resultado que se obtém é aintensificagdo no processo da tomada de deciséo,
onde a equipe passa a funcionar com maior motivagdo e capacidade a partir do
compartilhamento do seu conhecimento em torno de suas atividades e tarefas.

Sendo 0 QFD uma técnica usada para analisar as necessidades do cliente e
relacionélas a agbes que satisfagcam tais necessidades, procurou-se, nesta dissertacéo, a
aplicagc@o do método ao setor de lazer, em especial aos clubes sociais e esportivos, tendo

em vista que o futuro deve reservar ao setor de lazer um espago amplo de investimentos.



Além disso, foi observado, que poucos trabalhos tem sido desenvolvidos para a sua
melhoria.

Procurou-se aliar ao resultado que tradicionalmente é obtido pelas matrizes,
um plano de agéo integrado, restabelecendo para novas matrizes, no Plano de Melhoria

as areas de capacitagdo, atividades em geral e de comunicaco.

1.2 TEMA

Vivenciamos um momento em que 0 mercado encontra-Se cada vez mais
competitivo e o consumidor, mais exigente. E necessério, portanto, que as empresas
saibam como atender e monitorar a expectativa de seus clientes.

A presente dissertacdo aborda a qualidade em servigos, anadlisando a
possibilidade de implantar um plano de melhoria para oferecer um melhor atendimento
dos interesses do consumidor.

Através do plangamento da qualidade em servigos, utilizando-se a
metodologia do QFD e também apoiada em alguns principios do marketing de retencéo,

serd abordada a garantia da qualidade no setor de lazer, em um clube social e esportivo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Uma organizagdo sO consegue sobreviver e obter vantagem diante de um
mercado competitivo, se varios recursos forem utilizados para que esta consiga adquirir
confiabilidade nos processos/produtos, e em seus servigos prestados.

Através da observagdo da gestdo que vem sendo impressa em clubes em
geral, verificou-se que namaior parte deles, no Estado do Rio Grande do Sul, ndo esta
implantada e desenvolvida a busca e 0 anseio por se tornarem entidades competitivas.

A é&rea de servicos e, em especial lazer, é carente de exemplos préticos na
aplicagdo de métodos de plangjamento da qualidade e, conforme afirma DRUCKER

(1998), esta ser4 uma area de grandes investimentos no futuro:

“Quatro sdo os setores de maior crescimento no
século XX: o governo, o lazer, a salde e a educagao,
em outras palavras nenhuma economia tradicional



conseguiu crescer mais do que estas. O setor do lazer,
é um dos mais atrativos dos servicos e tem como
retorno, o equivalente aos outros trés setores juntos.
Isso talvez decorra do fato de que as horas laborais
aumentam gradativamente, e em decorréncia a
“busca” pelo lazer acompanha o labor, em
simultaneidade.”

Diante deste quadro, onde a competitividade é uma constante na area de
prestacdo de servicos, o lazer administrado pelos clubes sociais também possui um
enfoque organizacional, o que faz com que a qualidade oferecida pelo servico de lazer,
sgja aforga propulsora de todo o funcionamento deste tipo de organizagéo, tal como os

clubes.

De acordo com a afirmagdo de McRAE (1999):

“Os setores de atividades fortalecidos em todos os
cendrios tracados para a proxima geracédo, de 2020,
serdo a educagao, as comunicagdes, 0 entretenimento
e, especialmente, os esportes (grifo nosso), estes por
sua capacidade de globalizar marcas e associar a elas
determinados valores que influirdo no comportamento
da préxima geracéo.”

N&o foi encontrado, na revisdo bibliogréfica realizada, nenhum trabalho
desenvolvido de aplicagdo de QFD em clubes. No entanto, pode-se considerar o que
afirmaMAZUR (1999):

“Como um sistema de qualidade moderno, o QFD é
bastante diferente dos tradicionais sistemas de
qualidade que apenas minimizam a qualidade
indesejada aos clientes. Naqueles tradicionais
sistemas o melhor que oferecido ao mercado é que o
cliente podera adquirir algo sem defeito, mas isto ndo
é o suficiente para a competitividade, pois além de néo
oferecer produtos ou servicos com defeitos, deve-se
maximizar a qualidade positiva, tal como
conveniéncia, prazer, etc. O QFD € o Unico sistema de
qualidade que dirigido especificamente a satisfazer o
cliente, concentrando-se em sSe concentra em
maximizar satisfacdo de cliente (qualidade positiva). O
QFD é focado para entrega dos valores, tanto aqueles



expressos como 0s ndo expressos pelos clientes,
traduzindo estes valores em acdes, e comunicando-0s
para toda a organizagdo. Adicionalmente, o QFD
permite ao cliente priorizar suas exigéncias e colocar-
nos como referenciais aos nossos competidores.
Permitindo este aperfeicoamento, o0 QFD nos dirige a
aperfeicoar aspectos de nossa organizacao, trazendo
maior vantagem competitiva.”

A utilizagdo do QFD possibilita uma melhor visualizacdo dos servicos
prestados pelo clube e dos processos de realizacdo destes, através do desdobramento
realizado pelas matrizes.

As observacOes redizadas, através de pesguisas em clubes sociais, no
Estado do Rio Grande do Sul, trouxeram o enfoque de que, nestas organizagoes, néo
estdo sendo implantadas, nem desenvolvidas uma qualidade de servicos, que possa leva
las a se tornarem atrativas.

Os clubes sociais podem plangjar, projetar e estruturar os servicos utilizados
pelos clientes (socios) do clube, para que os mesmos sintam que a qualidade dos
servicos oferecidos por aquela entidade é moderna, atualizada e que isso faz com que
ele ndo se sinta motivado a migrar para outros clubes concorrentes.

Assim, devido a pouca literatura existente, a auséncia de trabalhos de QFD
desenvolvidos em qualquer outra atividade de lazer, particularmente em clubes sociais,
e a peguena gama de discussdes que norteiam o assunto, justifica-se o estudo deste

tema.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

A presente dissertagdo de mestrado tem por objetivo a aplicacdo de um

Modelo Conceitual do Desdobramento da Fung&o Qualidade em Servigos, aexemplo do

desenvolvido por RIBEIRO E MOTA (1996), para o setor de Clubes Sociais e
Esportivos.



A utilizagdo desta metodologia junto ao Petrépole Ténis Clube sera
realizada através da coleta de dados, fatos e priorizacbes ao lado da pesquisa de
mercado, visando a obter as informagdes que permitirdo a entrada de dados & matrizes
do QFD, o desdobramento desses dados e a elaboragéo de um Plano de Melhoria

A elaboragdo do Plano de Melhoria acontecera com o resultado das
priorizagdes das matrizes desenvolvidas, levando-se também em considerag&o técnicas
de retencéo dos socios, como forma de atingir o objetivo determinado pela Diretoria do
Clube.

1.4.2 OBJETIVO ESPECIFICO
Tém-se como objetivos especificos desta dissertacdo:

Desenvolver uma metodologia de desdobramento da qualidade adequada
para utilizaggo no setor de clubes sociais e esportivos.

Estabelecer um plano de melhoria para o Clube, que vise aretencdo de
clientes.

1.5 METODOLOGIA DA DISSERTACAO

Para atingir os objetivos descritos na Segéo 1.4., utilizou-se a seguinte

metodol ogia

a) Revisdo bibliogréfica dos principais autores e identificacdo do
material existente na literatura que possa subsidiar a construgéo de
um modelo de exceléncia em QFD e pararetencdo de clientes;

b) Escolha dos clubes a serem visitados (estudos de caso) ;

¢) Pesquisa de campo - entendimento dos sistemas de exceléncia em
servigos vigentes nos clubes pesguisados através de entrevistas e
questionério dirigido a administracdo; observacfes especificas em
campo, de acordo com a utilizagdo dos servigos oferecidos pelos
clubes pesquisados,

d) Discusséo e construcdo De um modelo de desdobramento da

qualidade em servigos adaptado para o uso no setor de clube de



lazer/esportes, baseado tanto na revisdo da literatura como nas
observagoes dos estudos de caso;

e) Validago parcial do modelo, verificando se 0s aspectos principais
do modelo sdo passiveis de utilizagdo;

f) Conclusdes e sugestdes para futuros trabal hos.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta subdividida em cinco capitulos, mencionados a seguir:
No capitulo 1, constar@o os comentérios iniciais, o tema e justificativa, os
objetivos principais e especificos, a metodologia, a estrutura da dissertagdo e as suas

limitagOes.

No capitulo 2, € apresentada uma revisdo bibliografica, onde sdo
verificados os fundamentos tedricos do estudo, de qualidade em servigos, marketing de
retencéo, QFD- Desdobramento da Func¢éo Qualidade e Pesquisa de Mercado.

No capitulo 3, é descrito o modelo conceitual desenvolvido nesta

dissertacéo e as etapas que o compdem.

No capitulo 4, é relatado o estudo de caso com aplicagdo pratica do modelo

conceitual desenvolvido, e suas etapas, no Petrépole Ténis Clube.

No capitulo 5, é desenvolvido o Plano de Melhoria através do cruzamento
de novas quatro Matrizes, apresentando, por fim, um cronograma de implantacéo do
Plano de Melhoria

No capitulo 6, constam as consideracdes finais e sugestfes para futuras

pesquisas.



1.7 LIMITACOES DO TRABALHO

Esta dissertagdo ndo tem por objetivo a implantagdo de um Programa de
Gestéo pela Qualidade, apesar de o Plano de Melhoria fazer referéncias a ferramentas e
métodos utilizados nagqueles programas.

O trabalho limita-se ao desenvolvimento da qualidade no setor de clubes de
lazer/esporte. O estudo de caso contemplou um anico clube, e as generalizagdes das
conclusdes devem ser feitas com reservas.

N&o esti também entre os objetivos tracados para o desenvolvimento deste
trabalho ainser¢do de uma andlise de custos acurada e o consequiente controle de custos
apartir do Plano de Melhoria proposto.

Uma das limitagdes também se estende a ndo se pretender clarear aspectos

de relacionamento humano para a implantagéo do Plano de Melhoria.



CAPITULO 2

REVISAO BIBLIOGRAFICA

As empresas que hoje sobrevivem, quer sejam as do setor industrial ou as de
prestacdo de servicos, em sua maior parte, buscam o apoio de técnicas oferecidas pela
qualidade e métodos que se apdiam na melhoria continua. Qualidade € requisito
importante para a competitividade no cenério atual. Neste capitulo havera uma revisdo
dos principais topicos, a partir de livros e periodicos disponiveis na literatura, que
abrangem o cliente e a qualidade, a qualidade em servigos, caracteristicas do setor de
servicos, modelos de exceléncia em servicos, importancia dos funcionérios e o trabalho
em equipe, compartilhamento do conhecimento em empresas de prestagéo de servigos e
marketing de retencéo de clientes, oferecendo através desses métodos amplitude maior

para a execucéo do Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD).

2.1 CARACTERIZACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

2.1.1 O CLIENTE E A QUALIDADE

Para MARTIN (1996), é importante a definicdo, em qualidade, da
expressao “fluxo de valor”. Um fluxo de valor é um conjunto de atividades, do inicio ao
fim, que cria um resultado para um ‘cliente’, que pode ser o cliente final ou um ‘usuério
final’ interno do fluxo de valor.

A meta do fluxo de valor é clara: satisfazer o cliente. Os fluxos de valor de
uma empresa correspondem ao comportamento natural da empresa. As empresas
existem para servir seus clientes; o fluxo de valor é a série de atividades que permitem

fornecer esse servico. O fluxo de valor é redesenhado para satisfazer os desgjos do
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cliente do modo mais completo possivel.

Conforme LAS CASAS (1999), o Cliente, € quem se dirige a uma empresa
para comprar um produto ou servico, e que espera qualidade em troca do pagamento. O
Cliente € o motivo de uma empresa existir. Como o cliente sempre tem necessidades,
desgjos ou vontades a serem saciadas, a empresa deve servi-lo de forma vantajosa para
ambos. O cliente s se tornara satisfeito quando perceber que o atendimento que Ihe é
prestado vem a0 encontro ou surpreende suas expectativas. O cliente almeja receber
servicos de qualidade. O cliente passa a ser o principio de tudo, fazendo com que o
produto se torne uma decorréncia daguilo que ele almeja, do que necessita, espera e
anseia. O gosto do cliente deve ser atendido, e os produtos e servigos devem existir,
com o fim tnico de satisfazé-lo. O Cliente é aguele que sabe, que escolhe, que opina. E
centrada na imagem dele que a empresa deve se ocupar.

Afirma MARTIN (1996), que cada cliente experimenta apenas
determinados aspectos da empresa. Esses aspectos, podem ser tangiveis, como o sabor
de um alimento, ou intangivels como a imagem dele. A empresa, para os clientes, é
apenas uma ‘caixa-preta’, um mecanismo que, de algum modo, produz o que eles
qguerem. A maioria dos clientes ndo se interessa pelos processos que ocorrem dentro da
caixa preta. SO experimentam os resultados e julgam sua experiéncia com base em seu
conjunto especifico de necessidades, expectativas e crengas em um dado momento.
Dado esse julgamento subjetivo e dindmico, o valor so pode ser definido a partir dessa
perspectiva do cliente. O valor consiste no conjunto agregado que o mercado faz sobre
0s produtos e servigos da empresa.

Com freguéncia, um cliente torna-se f& encantado porque um funcion&rio
faz alguma coisa por ele, algo que ndo estd no manual de procedimentos. A equipe de
fluxo de valor, que lida com os clientes da empresa, deveria definir para s as metas de
criar fés encantados (MARTIN, 1996).

Conforme NONAKA (1997), uma empresa ndo € uma méaguina, mas um
organismo Vivo e, bem a semelhanca de uma pessoa, pode ter um senso coletivo de
identidade e proposito fundamental. E, conforme SENGE (1999), uma organizagéo se
desenvolve juntamente com seus colaboradores. Esta idéia da importancia da forca de
trabalho quando verdadei ramente executada pode motivar a equipe e fazer com que esta
produza inovagdes para conquistar e manter os clientes.

Para MARTIN (1996), muitas grandes empresas esqueceram CoOmo inovar.

Elas tém uma cultura de melhoria continua, e ndo de inovagdes. Uma empresa precisa
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do pensamento inovador para se manter firme. Precisa sair do caminho de seus padroes

de pensamento profundamente arraigados.

2.1.2 QUALIDADE EM SERVICOS

Para LAS CASAS (1999), uma das melhores defini¢cdes de servicos é esta:
s80 atos, ages, desempenho, porque engloba de forma simples e objetiva todas as
categorias de servicos, quer sejam eles agregados a um bem ou n&o. No momento em
gue consideramos servicos como atos, fica claro definir e diferenciar 0 objeto de
transacéo.

Afirma LAS CASAS (1999) que o produto final de um servico, € sempre
um sentimento. Os clientes ficam satisfeitos ou n&o, conforme suas expectativas.
Portanto, a qualidade do servico é variavel de acordo com o tipo de pessoa.

Segundo ALBRECHT (1998), qualidade em servigos, € a capacidade de
uma experiéncia ou qualquer outro fator satisfazer uma necessidade, resolver um
problema ou fornecer beneficios a alguém. Em outras palavras, servico com qualidade €
aquele que tem a capacidade de proporcionar satisfacéo.

Para BERRY & PARASURAMAN (1992) uma empresa de servigos sO
pode ser t&o boa quanto seu pessoal. Um servico € um desempenho, e normamente é
dificil separar o desempenho da pessoa. Investir na qualidade do pessoal numa empresa
de servigos significainvestir na qualidade do produto.

Os servicos existentes sdo variados, e v@o desde os puramente intangivels
(como por exemplo os servigos prestados por um advogado) até os que séo consumidos
junto com bens (como restaurantes), que sdo tangiveis e intangiveis, respectivamente.
para abordagem do servico.

A intangibilidade refere-se ao fato de que 0s servigos sdo hdo mensuraveis.
A inseparabilidade refere-se ao fato de que os servigos ndo séo produzidos ou estocados,
mas prestados quando o cliente esta frente a frente com o fornecedor. A
heterogeneidade dos servigos refere-se & impossibilidade de se manter a qualidade do
mesmo servigo constantemente, devido & instabilidade do individuo que fornece os
servigos. A simultaneidade dos servigos traduz o fato de a produgdo e o consumo deles
ocorrerem simultaneamente, sendo necessario considerar sempre 0 momento de contato
com o cliente, como fator principal de esfor¢o mercadol 6gico. Este momento do contato
é conhecido como "Momento da Verdade".
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O “Momento da Verdade" foi um termo popularizado por Jan Carlzon,
presidente da SAS, uma empresa de aviagdo da Escandinévia, que dizia que a prestagdo
de servicos é o resultado da soma de todos os momentos da verdade (momentos de
contato) do cliente com a empresa fornecedora dos servigos.

Para ALBRECHT (1998), a administracéo de servigos propde uma nova
urgéncia com respeito & maneira de encarar o cliente. Num estabelecimento de
prestacdo de servigos, clientes satisfeitos s8o0 como ativos. Também existe capital
aplicado na satisfac&o dos clientes. Cada contato individual com o cliente € uma parte
importante do servico e desempenha um papel fundamental no processo de valorizagéo
desse ativo.

O enfoque de administracdo de servigos, para ALBRECHT (1998), parte de
um nivel basico, pois procura construir uma cultura de servico que faz da exceléncia do
servico prestado ao cliente uma missdo reconhecida para todos os membros da
organizagdo, inclusive os administradores. Comega com a responsabilidade da ata
administragdo quanto adefinicdo da missdo da empresa e a especificacdo da estratégia
necesséria para fazer da qualidade do servico a chave do funcionamento da empresa.

Ainda para ALBRECHT (1998), uma cultura de servico é uma cultura que
influencia as pessoas a se comportarem e relacionarem de maneira orientada para o
servigo, ou que ponha o cliente em primeiro lugar. Isto significa que os sinais que
influenciam o comportamento estdo impregnados com o tema do servigo. As figuras de
autoridade, os valores dominantes, as normas de comportamento, e 0 sistema de
incentivos e sangdes se unem no sentido de influenciar as pessoas na diregdo de
resultados de elevada qualidade nas horas da verdade. E d& resultado através dos

sentimentos e das agBes do pessoal de linha de frente, que € o produto.

2.1.3 CARACTERISTICAS DO SETOR DE SERVICOS

Para BERRY & PARASURAMAN (1992), na maioria dos servigos, a
producéo e o consumo sdo simultaneos, impossibilitando a segregacéo dos defeitos sem
gue estes sejam percebidos pelos clientes. Fazer bem os servigos da primeiravez € algo
que envolve maior presteza e requer maior disciplina do que é necessaria para assegurar
gue a mercadoria ndo tenha defeitos quando o cliente compra.

Quando ocorre um “Momento da Verdade” do cliente com a empresa

prestadora de servigos, devem ser evidenciados alguns atributos de qualidade, que sdo
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necessarios para uma prestacdo de servicos com exceléncia. Esses atributos sdo pré-

requisitos de qualidade para que haja satisfagdo das expectativas do cliente, e os de

maior relevancia, segundo o Marketing Science Institute, citado por LAS CASAS

(1999), sio:

Confiabilidade: E de extrema importancia que a empresa forneca ao
cliente um servigo de acordo com o prometido, para que demonstre,
desta forma, que é confidvel, que o cliente ndo estd sendo enganado,
e que pode ter seguranca para procurar esta empresa outras vezes,
pois tudo aguilo que ela promete oferecer, ela cumpre.

Seguranga: O cliente gosta de se sentir seguro e confiante quando Ihe
prestam algum tipo de servico. Para surtir este efeito, é necessario
gue os colaboradores que o atendem tenham pleno conhecimento dos
produtos e servicos que oferecem, saibam responder & suas dividas,
e 0 atendam com cortesia, delicadeza e cordialidade. Se ndo forem
apresentados esses requisitos, provavelmente o cliente ndo se sentira
tentado a voltar, ou poderd até mesmo néo fechar negdcios nem na
primeira vez que procurar esta empresa, devido ao fato que, se 0s
colaboradores ndo o tratarem bem e ndo conhecerem bem os
produtos e servicos que vendem, certamente estes ndo sdo também
de boa qualidade. A qualidade é sempre vista de maneira global.
Aspectos Tangiveis: S80 requisitos importantes para a avaiacdo do
cliente os aspectos tangiveis da empresa, ou sga, a forma fisica
Ccomo a mesma se apresenta ao cliente. Traduz-se essa forma fisica
como as instalagdes onde o cliente é recebido, a qualidade dos
equipamentos utilizados, o tipo de ambiente oferecido (se tem um
clima agradavel, decoragdo acolhedora, moveis novos, bem
cuidados, etc), a aparéncia dos colaboradores (ndo sua beleza fisica,
mas sua apresentacao pessoal), etc.

Empatia: Trata-se da atencdo dada pelo colaborador ao cliente e a
sensibilidade para atendé-lo em suas necessidades com cuidado e
carinho. E saber reconhecer o que o cliente precisa naquele momento

e saber recebé-lo com atencdo e profissionalismo simultaneamente.
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Também é ter disposicao para gjudar, ser prestativo.

Podemos citar requisitos como rapidez e agilidade no atendimento e
simpatia dos colaboradores atendentes. A ordem de importancia destes atributos pode
ser diferente para cada cliente, pode-se fazer uma pesquisa junto ao publico a ser
atendido, obtendo-se assim informagGes importantes para melhorar a qualidade da
empresa.

Segundo SMITH apud SILVA (1997), os passos bésicos para
implementagdo de uma cultura de qualidade em servicos sdo: 1) obter
comprometimento dos executivos seniores, 2) aprender como os clientes definem
exceléncia em servicos, 3) quantificar e definir, em termos tangiveis, estes elementos
gue os clientes buscam; 4) implementar estes elementos; 5) continuamente medir e
verificar se ainstituicdo estdindo ao encontro das expectativas do cliente. Quanto mais
quantifichvels forem as expectativas dos clientes, mais eficiente serq o programa de
incentivos aos funcionérios.

Segundo LAS CASAS (1999), existem alguns motivos para prestar servigos
de qualidade, estando entre eles, os que seguem:

Quanto melhor a qualidade do servigo prestado, maior é a chance de
aumentar a quantidade demandada, por exemplo, se um cliente
crescer N0 seu proprio negdcio, passara a procurar a sua empresa
prestadora de servigos mais vezes, ou para uma variedade maior de
Servicos;

Algumas empresas clientes, quando est&o satisfeitas com a prestagéo
de servigos, passam a fazer indicagOes a outras empresas, 0 mesmo
ocorrendo com pessoas fisicas;

Os custos diminuem quando aumentam as vendas, devido a
economia de escalg,;

Alguns clientes, apés algum tempo de conhecimento da qualidade
dos servicos prestados, passam a ndo dar tanta importdncia a
variagdo de precos, alguns querem descontos especiais por serem

clientes antigos;
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Porém, para ZEITHMAL (1997), por causa da indivisibilidade inerente a
prestacdo de servicos, o forte crescimento de muitas empresas de servigos €, em comum,
associado com a diminuicéo da qualidade do servico prestado. Mas a aplicagdo de um
prograna de TQM geramente motiva os colaboradores, que produzem mais,
aumentando, por conseguinte os lucros.

Conforme CARLZON (1994), € importante a necessidade de avaliar
resultados para aqueles empregados que prestam servigos é particularmente critica. Os
funcionarios que tém contato direto recebem um retorno imediato do seu desempenho
profissional, através dos clientes que atendem. Porém, os funcionérios sem contato
direto ndo recebem nenhum retorno positivo ou negativo, necessitando, desta forma,

metas definidas e outros meios de avaliaco do atingimento dos objetivos propostos.

2.1.4 MODELOS DE EXCELENCIA EM SERVICOS

Exceléncia em servigo, para ALBRECHT (1998), é um nivel de qualidade
de servico, comparado ao de seus concorrentes que é suficientemente elevado, do ponto
de vista de seus clientes, para permitir cobrar um prego mais alto pelo servico oferecido,
conquistar uma participagéo de mercado acima do que seria considerado natural, e/ou
obter uma margem de lucro maior do que a de seus concorrentes.

Os principais Modelos de Exceléncia em Servigos sdo apresentados por
SILVA (1997), entre eles destacam-se 0s que seguem:

ALBRECHT & ZEMKE (1990) destacam trés caracteristicas comuns a organizagdes
com exceléncia em padréo de servicos, descritas como o “Tridngulo do Servigo”: 1)
Estratégia de servigos bem concebida — permitindo que todos estejam envolvidos e
unificados com aidéia sobre o que fazer, dirigindo as atencdes de todos na organizacéo
para as reais prioridades dos clientes; 2) Sistemas amigéveis para os clientes —
significando que os sistemas sao desenhados e desenvolvidos para a conveniéncia do
cliente mais do que a conveniéncia da organizagdo; 3) Pessoas da linha de frente
orientadas para o cliente — fazendo com que as pessoas da linha de frente sejam asreais

responsévei s pela qualidade superior dos servicos prestados pela organi zagéo.

ROMANO & SANFILIPPO (1993): discutem seis estratégias para o atingimento do

sucesso em um processo de qualidade em servicos em bancos: 1) conduzir uma pesquisa



16

de clima em vendas e servicos, 2) criar um indice de satisfacdo dos funcion&rios e
colocé-lo dentro do plano estratégico do banco; 3) envolver amaior quantidade possivel
de empregados no processo; 4) reconhecer e recompensar o staff pela performance em
servico e vendas; 5) intensificar o programa de integragdo de novos funcionarios; 6)

investir no pessoal com treinamento e qualidade.

LISWOOD (1989): apresenta cinco barreiras para a melhoria da qualidade em servicos:
1) competicéo: uma empresa precisa aceitar o fato de que os clientes ndo séo uma fonte
inesgotével; 2) Pessoas. as variaveis humanas na entrega de servigo sdo infinitamente
maiores do que na manufatura e venda do produto; 3) Negagéo: em funcéo de que as
reclamacfes dos clientes refletem as habilidades e caracteristicas dos gerentes, este
muitas vezes negam a existéncia do problema; 4) Linha de frente: raramente € vista
como pega importante na melhoria dos servigos; 5) Planggamento de longo prazo: a
énfase em lucros imediatos e visiveis freqlientemente se sobrepde a uma visdo de longo

prazo.

KELTNER & FINEGOLD (1996): destacam a qualidade em servigos como fungéo de
uma selecdo rigorosa dos funcionarios da linha de frente, baixa rotatividade, programas
de treinamento e promogdes internas que aumentem o conhecimento dos funcionérios

em relacdo asua empresa.

FRY (1995): as companhias precisam periodicamente reavaliar-se e reinventar-se para
manter o cliente como foco principal. A habilidade de uma organizagdo para criar um
ato nivel de lealdade de seus clientes depende de fatores tais como: 1) a cultura da
companhig; 2) a satisfac8o do funcionério; 3) servico com qualidade total. Para o autor,
0S passos para Se criar uma organizagdo voltada para o cliente sdo: 1) entender os
valores do cliente; 2) desenvolver um modelo para os valores do cliente; 3) criar um
pacote de valores do cliente; 4) identificar &reas criticas onde exista “gap” entre o
pacote de valores e os valores do cliente; 5) desenvolver e implementar estratégias que

eliminem este “gap”; 6) comegar tudo novamente.

ROSEMBERG (1993): Preconiza que a empresas bem sucedidas do século 21 irdo
operar com trés componentes fundamentais: 1) aderéncia ao controle de qualidade; 2)
investimentos estratégicos em recursos humanos; 3) aplicacéo eficiente e produtiva de
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tecnologia. Para o autor, o controle de gastos e a entrega de servigos com alta qualidade
S80 as chaves para se manter competitivo no mercado mundial.

De acordo com SILVA (1997), o atingimento da exceléncia na qualidade em
servigos, esté diretamente vinculada a capacidade de traduzir os valores dos clientes em
servigos com ato grau de valor agregado, ou segja, entregar ao cliente aquilo que ele
realmente valoriza

O argumento das modernas empresas € a agilidade, o empreendimento,
melhoria continua, a luta incessante contra a obesidade administrativa e até mesmo o
inconformismo com os padrdes de qualidade pouco desafiadores.

E verifica-se que, em comum, todos os Modelos de Exceléncia em Servigo
apresentados salientam o destaque que deve ser dado aos colaboradores, & equipe,
enfim, as pessoas que constituem e realizam a prestacéo do servigo. Em cada empresa
existe uma Unica equipe, com seus valores e crengas e, a partir desses elementos,

oferecem ao cliente aimagem da empresa.

2.1.5 IMPORTANCIA DOS FUNCIONARIOS E O TRABALHO EM EQUIPE

A qualidade na prestac&o de servicos engloba os clientes externos e todos os
gue interagem com a organizagdo, como por exemplo, o0s colaboradores e
administradores. A organizacdo deve satisfazer necessidades, resolver problemas e
oferecer beneficios a todos que com ela interagem, considerar os clientes, proprietarios
e empresas do mercado.

As expectativas dos clientes devem ser definidas de acordo com a
necessidade de desempenho, no que tange o atendimento. A empresa que busca a
melhoria da qualidade n&o pode se descuidar, nem por um momento, do fato de os
consumidores estarem mudando constantemente, e assim, obter a exceléncia na
prestacéo de servigos ndo € ago fécil.

Melhorar servicos com qualidade exige mais que desenvolver definigdes
adequadas de qualidade. Colaboradores motivados, bem informados e atenciosos séo
valiosos e sdo necessarios, principalmente, quando os servigos devem ser melhorados.

A empresa deve investir em seus colaboradores com a finalidade de motivé-
los para a qualidade naquilo que fazem. Quando um colaborador sabe que sera
valorizado pela empresa para a qua trabalha, ele terd satisfagdo em prestar bons

servigos aos clientes, poistera ciéncia de que seu desempenho serd reconhecido
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Conforme SENGE (1999), a histdria trouxe-nos a um momento em que as
equipes, sdo reconhecidas como um componente critico de toda a empresa — a unidade
predominante para a tomada de decisdes e para providenciar coisas.

Para SENGE (1999), a esséncia do resultado do trabalho em equipe est4 na
possibilidade da troca de experiéncias e informagdes, através do didlogo. A palavra
didlogo vem de sua raizes gregas, dia (significando “através’ ou “um com o outro”) e
logos (significando “a palavra’). Tem-se afirmado que essa palavra traz uma idéa de
“significado fluindo”.

Afirma, ainda, SENGE (1999), inicialmente pode-se definir didlogo como
uma inquiricdo coletiva continua sobre a experiéncia cotidiana e sobre o que
consideramos norma e corriqueiro. A meta de um didogo € abrir novo terreno
estabelecendo um “recipiente” ou “campo” parainquiri¢do: um cenario onde as pessoas
podem tornar-se mais cientes do contexto em torno da sua experiéncia, e dos processos
de pensamento e sentimento que criaram essa experiéncia.

De acordo com MARTIN (1996), as empresas estdo constantemente
aprendendo que o uso de equipes fortalecidas € uma aternativa eficaz para acancar
excelentes resultados. A equipe € um tipo especialmente importante de agrupamento.
Uma equipe é diferente de um grupo de trabalho, de um comité ou de um agrupamento
de pessoas formado casualmente. O verdadeiro significado de equipe refere-se a um
grupo fortemente interligado de pessoas intensamente concentradas em alcangar um
determinado objetivo que todos os membros da equipe comprometem-se a conquistar
juntos. Um individuo ndo pode ter sucesso ou fracassar, independente da equipe; o
sucesso individual é o sucesso da equipe. Os membros da equipe acreditam um nos
outros, complementam mutuamente seus pontos fortes e compensam suas limitagoes.
Quando uma pessoa entra em uma equipe, submete seu individualismo ao grupo. Esta
solidariedade esta implicita na palavra equipe.

SENGE (1999) afirma que a natureza comunitéria da pessoa desafia-nos a
ver ainter-relacdo que existe em nés. Do mesmo modo que tendemos ver partes como
primordiais para todos nés, tendemos a ver o individuo como primordial para a
comunidade na qual ele estainserido.

Conforme SENGE (1999), a palavra inglesa para equipe, “team”, remonta
ao indo-europeu deuk (puxar); ela sempre inclui um sentido de “trabalhar em conjunto”
(o sentido moderno de equipe, “um grupo de pessoas atuando juntas’, surgiu no século

XVI). Definiu-se “equipe” como qualquer grupo de pessoas que necessitam umas das
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outras para alcancar um resultado. Com base nessa definicdo, dever-se-ia estar
preparado para incluir muitas pessoas que tradicionalmente tém sido excluidas de
importantes processos de aprendizado em equipe — fornecedores, clientes e colegas,
internos e externos.

Afirma SENGE (1999) que € til para uma equipe ter umarazéo parafaar e
aprender — uma situagdo que obrigue a deliberagéo, uma necessidade de solucionar um
problema, o desgjo coletivo de criar algo novo, ou um impulso para promover Novos
rel acionamentos com outras partes da organizagdo. Esta primeira preocupagao tornar-se-
& 0 “campo de prética’ preliminar para o desenvolvimento da equipe. A medida que
adquirir confianga e capacidade, a equipe avangara para considerar outras questoes.

Ainda conforme SENGE (1999), as equipes precisam implantar suas
proprias regras bésicas de conversagdo. Estas podem incluir compromissos para dizer a
verdade como cada pessoa a souber, levar informagdes pertinentes de imediato aequipe,
ou limitar o tempo em que cada pessoa pode falar.

ParaMARTIN (1996), o fator mais importante para fazer com que membros
de equipes potenciais trabalhem coletivamente como uma equipe verdadeira é desafio
de desempenho. A equipe deve ter metas a serem alcangadas ou obstéculos a serem
superados. Quanto mais urgentes e significativas as metas da equipe, maior a
probabilidade de surgir uma equipe verdadeira — com os membros da equipe ajudando

uns aos outros em prol de suas metas, em vez de continuar a agir como individuos.

216 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS DE
PRESTACAO DE SERVICOS

A nova empresa desafia e fortalece os funcionarios para que sgjam criativos,
usem seus cérebros, tomem iniciativas e fagam melhorias nos processos de trabalho
(MARTIN 1996). O empowerment é a esséncia da mudanca de atitude. Funcionérios
fortalecidos sdo desafiados a tomar suas proprias decisdes sobe a execucdo do trabalho.
As pessoas sentem-se fortalecidas quando se sentem confiantes de que sd0 capazes de
realizar seu trabalho com exceléncia.

Empowerment significa responsabilidade pelos resultados e ndo pelas
fungbes. Uma pessoa ou equipe precisa ser livre para descobrir a melhor forma de
alcancar resultados. As pessoas precisam ser treinadas e ensinadas a fazer isso com

confianca.
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Ainda conforme MARTIN (1996), a medida que a competicdo se
intensifica, o problema central da empresa é estimular o aprendizado e a
experimentagéo, captar o que foi aprendido e disseminar os resultados do aprendizado
em toda a empresa. O aprendizado produz conhecimento e o conhecimento produz
lucros. A nova empresa desafia e fortalece os funcionarios para que sgjam criativos,
usem seus cérebros, tomem iniciativas e fagam melhorias nos processos de trabal ho.

Descobriu-se que a maioria dos funcionarios, quando desafiados, pode
melhorar seus processos de trabalho. Muitas pequenas melhorias resultam em grandes
mudangas na qualidade, produtividade e satisfagdo do cliente. MARTIN (1996) explica
gue a energia humana resulta de importéncia e motivagdo. Quando acreditam que o que
estéo fazendo € importante, as pessoas empregam toda a sua energia. Quando se sentem
motivadas pela tarefa, sdo capazes de trabalhar com afinco. A energia aumenta com a
percepcéo de valor das proprias idéias e atividades. A energia de uma empresa € a soma
das energias de seus funcionarios. Portanto, todos os funcionarios devem ter aliberdade
de criar e introduzir idéias significativas. Devem ser capazes de alinhar seu préprio
proposito aos da empresa.

Para DAVENPORT (1998), a Unica vantagem sustentédvel que uma empresa
tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa 0 que sabe e a
prontidédo com que ela adquire e usa novos conhecimentos.

Afirma DAVENPORT (1998) que um dos beneficios da experiéncia é que
ela proporciona uma perspectiva histérica a partir da qual olhar e entender novas
situagOes e eventos. A aplicagdo da experiéncia nos negdcios pode ser simples, pois sdo
insights baseados na experiéncia de seus colaboradores.

Para NONAKA (1997), surgiu um novo paradigma de estratégia
empresarial, que chamamos de “abordagem baseada em recursos’ para audar as
empresas a competirem de forma mais eficaz no contexto de constante mudanga e
globalizagdo. A nova abordagem vé competéncias, capacidades, habilidades e ativos
estratégicos como a fonte da vantagem competitiva sustentével para a empresa.

Segundo STALK, EVANS E SCHULMAN apud NONAKA (1997), séo as
habilidades mais amplas que podem transformar 0s processos essenciais de uma
empresa em capacidades estratégicas, levando assim ao sucesso competitivo.

De acordo com NONAKA (1997), uma equipe auto-organizada facilita a
criacBo do conhecimento organizacional através da variedade de requisitos dos

membros da equipe, que experimentam a redundancia de informagdes e compartilham
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suas interpretagOes da intencéo organizacional .

DAVENPORT (1998) explica que valores e crengas s0 partes integrantes
do conhecimento, pois determinam, em grande medida, aquilo que o conhecedor V&,
absorve e conclui a partir de suas observagdes. Pessoas com diferentes valores “véem”
diferentes coisas numa mesma situagdo e organizam seu conhecimento em fungdo de
seus valores.

DAVENPORT (1998) continua dizendo que os ativos do conhecimento,
aumentam com 0 uso: idéias geram novas idéias e o conhecimento compartilhado
permanece com o doador e ab mesmo tempo que enrigquece o recebedor. O potencial de
novas idéias surgidas do estogque do conhecimento de qualquer empresa é praticamente
infinito — particularmente se as pessoas da empresa tém oportunidade para pensar,
aprender e conversar umas com as outras.

De acordo com NONAKA (1997), uma organizagdo ndo cria conhecimento
sozinha. Como o conhecimento técito mantido pelos individuos é a base da criagdo do
conhecimento organizacional, parece natural iniciar o processo focalizando o
conhecimento tacito, que € fonte rica e inexplorada de novo conhecimento. O segredo
para a criagdo do conhecimento esta na mobilizagdo e conversdo do conhecimento
tacito. E como estamos preocupados com a criagdo do conhecimento organizacional, em
oposicdo a criagdo do conhecimento individual a preocupacdo estd com os niveis de
entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal, organizaciona e
interorganizacional).

Para MICHAEL POLANYI apud NONAKA (1997), o conhecimento técito
€ pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o
conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem forma e sistematica. Polanyi observa que os seres humanos adquirem
conhecimento criando e organizando ativamente suas préprias experiéncias. Assim, o
conhecimento que pode ser expresso em palavras e nlmeros representa apenas a ponto
do iceberg do conjunto de conhecimentos como um todo.

O conhecimento técito para Polanyi inclui elementos cognitivos e técnicos.
Os elementos cognitivos centram-se no que JOHNSON-LAIRD apud NONAKA (1997)
chama de “modelos mentais’, em que os seres humanos criam modelos do mundo
estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes. Os modelos mentais, como
esquemas, paradigmas, perspectivas, crencas e pontos de vista, ajudam os individuos a

perceberem e definirem seu mundo. Por outro lado, o elemento técnico do
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conhecimento técito inclui know-how concreto, técnicas e habilidades. E importante
observar aqui que os elementos cognitivos do conhecimento técito referem-se &
imagens da realidade e visdes para o futuro de um individuo, ou sgja, “0 que €’ e“o que
deveriaser”.

Mas conhecimento técito ndo pode ser comunicado ou transmitido aos
outros de maneiramais simples, pois é adquirido sobretudo através da experiéncia e ndo
é facilmente transmitido em palavras. Portanto, o compartilhamento do conhecimento
tacito, entre varios individuos com diferente histéricos, perspectivas e motivacoes,
torna-se a etapa critica a criagdo do conhecimento organizacional. As emogoes,
sentimentos e model os mentais dos individuos tém de ser compartilhados para permitir
0 desenvolvimento de confiangca mutua.

NONAKA (1997) afirma que o pressuposto de que o conhecimento, é criado
por meio da interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito nos
permite postular quatro modos diferente de conversdo do conhecimento. S&o eles: (1) de
conhecimento técito em conhecimento técito, que chamamos socializagdo; (2) de
conhecimento tacito em conhecimento explicito , que denominamos externalizacao; (3)
de conhecimento explicito em conhecimento explicito, que denominamos combinagéo;
e (4) de conhecimento explicito para conhecimento técito, ou internalizacdo. Trés desses
quatro tipos de conhecimento — socializagdo, combinagdo e internalizagdo — foram
tratados sob varias perspectivas na teoria organizacional. A socializagdo liga-se ateoria
dos processos de grupo e da cultura organizacional; a combinagdo tem suas raizes no
processamento de informagtes e a internalizagdo esta intimamente relacionada com o
aprendizado organizacional.

Para NONAKA (1997), a socializacdo € um processo de compartilhamento
de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do conhecimento técito, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo para o conhecimento técito €
aexperiéncia. A mera transferéncia de informagtes muitas vezes fard pouco sentido se
estiver desiigada das emocOes associadas e dos contextos especificos nos quais as
experiéncias compartilhadas sdo embutidas.

NONAKA (1997) acrescenta que um primeiro exemplo de socializagéo é a
ingtitucionalizagdo de “sessbes de brainstorming™, ou sgja, reunibes formais para
discussdes detahadas destinadas a resolver problemas dificeis nos projetos de
desenvolvimento. S8o particularmente eficazes no sentido de compartilhar o

conhecimento técito e criar uma nova perspectiva. Reorientam os modelos mentais de
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todos os individuos em uma mesma dire¢do, mas ndo de modo forgado. Ao contrério,
representam um mecanismo através do qua os individuos buscam a harmonia
envolvendo-se a em experiéncias fisicas e mentais.

A sociaizagdo também ocorre entre os responsaveis pelo desenvolvimento
de produto e os clientes. As interagdes com os clientes antes do desenvolvimento do
produto e ap6s seu lancamento no mercado sdo, na verdade, um processo infinito de
compartilhamento do conhecimento técito e criacdo de idéias para aperfei coamento.

Segundo NONAKA (1997) a Externalizagdo: Do conhecimento t&cito em
conhecimento explicito — o modo de externalizacdo da conversdo do conhecimento
normalmente € visto no processo de criagdo do conceito e é provocado pelo didogo ou
pelareflexdo coletiva

Para conseguir esse compartilhamento, sugere NONAKA (1997), é preciso
um “campo” no qua os individuos possam interagir uns com 0s outros através de
didlogos pessoais. E nesse campo que eles compartilham experiéncias e sincronizam
Seus ritmos corporais e mentais. O campo de interagdo tipico € uma equipe auto-
organizada, na qual os membros de vérios departamentos funcionais trabalham juntos
para alcangar uma meta comum.

Conforme NONAKA (1997), a interac8o entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito é realizada por um individuo, ndo pela organizagdo em si. A
organizagdo ndo pode criar conhecimento sem os individuos. Mas se ndo puder ser
compartilhado com os outros, ou se ndo for desenvolvido em nivel de grupo ou divisdo,
0 conhecimento néo se difunde na organizacéo

Para NONAKA (1997), a interacdo intensiva entre conhecimento técito e
explicito ocorre quando um modelo mental compartilhado é formado no campo de
interac8o, a equipe auto-organizada expressa esse modelo através do didogo continuo,
sob a forma de reflex&o coletiva. O modelo mental técito compartilhado € verbalizado
em palavras e frases e, finalmente, cristalizado em conceitos explicitos.

De acordo com NONAKA (1997) a sociedade industrial do pos-guerra
evoluiu, transformando-se cada vez mais em uma sociedade de servicos e, mais
recentemente, na chamada sociedade da informagdo. Segundo os principais pensadores
da érea, na proxima era, os setores de produgdo, servigos e informacdes basear-se-80 no
conhecimento e as organizagdes de negdcios evoluirdo, transformando-se em criadoras
de conhecimentos de muitas formas.

DRUKER apud NONAKA (1997) sugeriu que um dos desafios mais
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importantes impostos & organizagdes da sociedade € desenvolver préticas sisteméticas
para administrar a autotransformagéo. A organizagdo tem que estar preparada para
abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar 0 novo através dos
seguintes pontos: (1) melhoria continua de todas as atividades; (2) desenvolvimento de
novas aplicacOes a partir de seus proprios sucessos; e (3) inovagdo continua como um
processo organizado. DRUKER apud NONAKA (1997) observa também que uma
organizagao tem que aumentar a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e da

&reade servigos a fim de responder ao desafio:

O maior desafio com o qual os gerentes dos paises
desenvolvidos se deparam é aumentar a produtividade dos
trabalhadores do conhecimento e da &rea de servigos. Tal
desafio, que dominaré a agenda gerencial durante varias
das proximas décadas, acabard determinando o
desempenho competitivo das empresas. Mais importante,
determinar4 a propria estrutura da sociedade e a
qualidade de vida de todos os paises industrializados. (p.
69)

AfirmaNONAKA (1997) que, paraexplicar ainovagdo, precisamos de uma
nova teoria da criagdo do conhecimento organizaciona. Enquanto que MARTIN
(1996), salienta a importancia de cultivar e explorar as competéncias essenciais que
possibilitam o crescimento € um poder para uma empresa.

Através da gestdo do conhecimento a empresa pode despertar a sua
competéncia essencia ou verificar sua capacidade estratégica.

ParaMARTIN (1996), umacompeténcia essencial, inclui umatecnologia ou
uma habilidade-chave que pode ser usada em muitos produtos. Uma competéncia
essencial é algo que uma empresa faz melhor do que a concorréncia, que a concorréncia
n&o consegue imitar rapidamente e que pode ser usado em muitos produtos.

Enquanto que para MARTIN (1996), capacidade estratégica € um fluxo de
valor critico & competicdo, executado em um nivel de exceléncia que as empresas
concorrentes tém dificuldade de imitar.

Enquanto a competéncia essenciadl é uma habilidade tecnolégica ou de
producdo em um ponto do fluxo de valor, a capacidade estratégica corresponde a todo o
fluxo devalor.

Uma competéncia essencial é o dominio de uma tecnologia ou habilidade

capacitadora utilizada em varios produtos. Um fluxo estratégico de valor é uma
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capacidade Unica que permite a uma empresa se movimentar mais rapido e melhor do
gue a concorréncia. Trata-se de uma capacidade que ndo pode ser facilmente imitada
pelos concorrentes. As equipes de fluxo de valor, buscando agradar aos seus clientes,
devem estar constantemente alerta para mudancas nos desgjos e necessidades dos
clientes.

Para EDGEMAN et a. (2000), a criatividade é abastecida pela
aprendizagem, e as organizagOes bem-sucedidas do futuro sero as que adotarem a
aprendizagem rapida (FLOs — Fast Learning Organization) — as que tém habilidade de
captar novas idéias iréo se adaptar mais rapido do que seus concorrentes. 1sso requer
que as organizagOes descubram como explorar o comprometimento e a capacidade de

aprender de seu pessoal em todos os niveis da organizag&o.

2.2 - MARKETING DE RETENCAO DE CLIENTES

Se hd uma coisa que os clientes do século X XI terdo em grande quantidade é
poder. Os clientes ndo serdo apenas vorazes na busca de novas informagdes, mas cada
vez mais céticos quanto & respostas que recebem. Cheios de recursos e exigentes, 0s
clientes, afirma WAH (2000), dominardo o mercado e provocardo uma dréstica
mudanca no relacionamento cliente-fornecedor.

Mediante a inumeravel quantidade de ofertas aos clientes por consequéncia
da concorréncia acirrada frente a diminuicéo das barreiras comerciais e a aproximagéo
dos mercados, via facilidades de comunicagdo, o consumidor esta se tornando,
gradativamente, conhecedor do seu potencial de exigéncia e, como decorréncia, seu
nivel de tolerancia é decrescente.

Toda e qualquer organizacdo estd vulnerédvel ao ataque de concorrentes,
sejam eles novos no ramo ou j& estabel ecidos. Uma empresa pode dificultar ou evitar a
perda de seus clientes mediante 0 modo como ela opta por competir. Em vez de
aumentar a vantagem competitiva por s sO, a empresa pode redizar uma estratégia
defensiva, pois nesta podera estar incluido, além da manutencéo dos clientes atuais,
também a conquista de novos clientes, a partir de componentes ofensivos e defensivos

de marketing.
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2.2.1 MARKETING DE SERVICOS

A dupla que caracteriza o marketing é o consumidor e 0 executivo,
conforme afirma CUNDIFF et a. (1979). O que simboliza a atividade desses elementos
do marketing sdo, para o primeiro, a procura de produtos que completardo seu
sortimento pessoal, familiar ou profissional e, para 0 segundo, o executivo, a procurade
compradores que necessitam dos produtos que sua empresa fabrica. Essa explicagéo se
coaduna com as teorias econdmicas que justificam a competicdo na énfase a
concorréncia de inovagoes, na diferenciagdo do produto e na vantagem diferencial.

Ainda de acordo com CUNDIFF et al. (1979), nenhuma das teorias da
psicologia do comportamento humano se mostrou até agora completamente adequada
ou satisfatoria para explicar o comportamento do comprador. Entretanto o marketing
tomou emprestado para si alguns conceitos do comportamento humano. Os estudos
sobre o aprendizado e &reas afins do conhecimento tém fornecido diversas chaves paraa
compreensdo do comportamento do consumidor.

Esta preocupagéo do comportamento do consumidor estende-se tanto parao
marketing na &rea de produtos como o aplicado na area de prestacdo de servicos. No
entanto, para LAS CASAS (1999), h4d uma forma diferenciada entre o marketing para
produtos e o marketing de servigos. Destaca-se no marketing de servigos as suas
caracteristicas e ferramentas. Quanto & caracteristicas: a intangibilidade,
inseparabilidade, heterogeneidade sdo importantes diferenciadores, posto que
necessitam ser compensados com treinamento e formagdo de imagem para superar as
deficiéncias que impdem. Quanto & ferramentas, diferenciam-se das do marketing de
produtos, no sentido que as pessoas, 0S processos, procedimentos, bem como a
aparéncia dos prestadores de servigos, adicionalmente aos locais onde sdo prestados,
confundem-se com o objeto de comercializacdo. S&o portanto, elementos estratégicos de
relevante importancia

O marketing de servicos € o resultado de uma combinagdo que envolve
organizagdo, funcionarios e comportamentos, 0 que sugere uma cautela maior por parte
dos administradores.

A posicdo ocupada por cada firma no mercado €, sob certos aspectos,
exclusiva. Cada firma é diferenciada das demais pelos tipos de seus produtos, de seus
servicos, de sua localizagdo geogréfica ou pela combinacdo de todos esses tragos
caracteristicos. Por conseguinte, a sobrevivéncia de cada empresa exige que €ela

apresente, a alguns grupos de compradores, uma vantagem que a diferencie das firmas



27

concorrentes. E isto pode ser trabalhado e implementado através do conhecimento das
diversas formas existentes de marketing.

Deve existir uma preocupagdo, para a definicdo da espécie do marketing a
ser utilizado pelos empreendedores. Para CUNDIFF (1979) deve-se considerar os
fatores basicos que influenciam o aprendizado das pessoas, que sdo: a repeticdo, a
motivagdo, o condicionamento, 0 relacionamento e a retencdo e esguecimento da
informacdo recebida. Os publicitérios, principamente, se interessam muito pela
explanacdo psicoldgica da retencdo e do esquecimento. A retencdo diz respeito &
impressdes deixadas sobre o sistema nervoso, como resultado do aprendizado. O
esquecimento, ou retencdo negativa, sobrevém com a deteriorizacdo dessas impressoes.

Quanto mais significativo o material apreendido — isto é, quanto mais o
individuo o assimila— maior o indice de retencéo e menor o de esquecimento. As curvas
de retencdo, tanto para os assuntos significativos como para 0s ndo-significativos,
delineadas em funcdo do elemento tempo, declinam mais abruptamente logo apds o
aprendizado e posteriormente passam a cair lentamente até que o assunto caia em total
ou parcia esquecimento. O fendbmeno é particularmente importante nas campanhas
promocionais e de propaganda com longa duragéo. As mensagens devem ser espagadas
a curtos intervalos, para fortalecer o processo de aprendizagem. Se os interval os forem
grandes, a informag&o contida em mensagens anteriores j& terd sido esquecida e devera

ser regprendida.

2.2.2 DEFINICAO DE MARKETING DE RETENCAO

Afirma CUNDIFF (1979), que os compradores encaram a S mesmos e aos
produtos, que compram em termos de imagem. Imagens sdo impressdes que residem,
consciente ou inconscientemente, nas mentes do individuo com relago a determinados
assuntos. O comportamento de compras € influenciado pelas imagens que os
consumidores possuem de si mesmos e dos diferentes produtos colocados a venda.
Como tais imagem afetam o comportamento de compra, 0s comerciantes as levam em
consideragdo nos seus planos de venda e programas promocionais.

Para um plangjamento de marketing é importante o conhecimento de

algumas definigdes tais como a de leal dade, fidelidade e retencéo.
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Os autores classificam a lealdade como um estado mental, um conjunto de
atitudes, crencas, desgjos, etc., mas a ertam que nenhuma destas atitudes € em s mesma,
uma condi¢do necesséria para que a lealdade exista. De acordo com MURRAY (1999),
A Escala da Lealdade tem 5 estégios e esta Escala pode ser utilizada para tornar um
cliente fiel, sendo que a tarefa do empreendedor é trazer o consumidor para a base da
Escala da Lealdade.

Cliente potencial- interessado em comprar algo de sua empresa

Cliente pesquisador — visita seu estabel ecimento pelo menos uma vez

Cliente eventual — compra ago ocasionalmente

Cliente assiduo- compra tudo o que o estabelecimento oferece e que ele
possa utilizar

Cliente divulgador — compra tudo que o estabelecimento oferece e ele

possa utilizar e ainda convence outras pessoas a comprar 14,

Para CZEPIEL & GILMORE apud BERRY & PARASURAMAM (1992) a
criacdo de lealdade dos clientes na area de prestag@o de servigos tem uma capacidade
inerente maior devido a intensidade de sua interagdo e intangibilidade. Oficinas
mecanicas, cabeleireiros, servicos de salde, contabilidade e muitos outros tipos de
empresas de servigos tém uma clara vantagem competitiva com os clientes existentes,
Sse executarem bem o servico e conquistarem sua confianga.

Segundo CUNDIFF et al. (1979), o mercado de confianga de uma empresa,
€ 0 segmento de compradores leais aos artigos produzidos pela firma. Quanto mais nos
distanciamos do centro, desse nucleo de confianga ou de preferéncia, e partimos para o
mercado periférico da empresa, menos lealdade dos compradores encontraremos, até o

ponto em que a marca se torna de pouca importancia e € quase desconhecida.

A definicéo de fidelidade segundo aguns autores é a seguinte:

“é a dimensdo comportamental na &rea dos
produtos de grande consumo, a demonstragao
mais clara de fidelidade do cliente para um
produto ou marca é o fato que ele compra e
recompra exclusivamente este produto ou esta
marca durante todo o periodo de tempo
considerado. Um cliente fiel é entdo um cliente que
de maneira repetitiva até mesmo sistemética
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(exclusiva) faz a escolha do mesmo produto ou
marca de preferéncia de uma ou vérias ofertas
consideradas substitutas e vindo de empresas
concorrentes.” (TRINQUECONSTE, 1996. pg. 19)

“Fidelizar € incentivar os clientes atuais a
escolher novamente nossa loja na proxima
oportunidade de compra. Fidelidade se refere a
um nivel individual de medida, com base na
recompra. Ela indica a propensé&o do individuo a
repetir sua escolha de marca ou local de compra.”
(CRIE, 1996. pg. 25)

Frente a dificuldade de conquista de clientes, os concorrentes e sob a
pressdo da hiper competicéo, as empresas descobrem a importancia de preservar os
mercados adquiridos. Afirma TRINQUECOSTE (1996), que a conscientizacdo das
vantagens oferecida pela fidelidade dos consumidores aos produtos, marcas ou
empresas que estdo beneficiando, conduz a atribuir ao objetivo da fidelidade da
clientela, um status de objetivo comercial prioritério. Esta preocupagdo desencadeia
logicamente duas perguntas: como regenerar a fidelidade da clientela e como tirar
partido desta fidelidade como alavanca estratégica para a firma.

O comportamento de compra e recompra de um produto se explicapelo grau
de satisfagdo do consumidor em relacdo & expectativas e/ou pela confianga particular
que ele atribui @ marca ao produto comprado. A satisfac&o pode se expressar como um
sentimento gerado “ex-post” da possesséo ou uso do produto comprado ou of erecido.
A confianca € uma atitude “ex-ante” de natureza a reduzir o risco percebido.

Conforme TRINQUECOSTE (1996), as alavancas de fidelidade ainda séo
aquelas que geram confianga e satisfacdo, sendo que a confianca se trata da qualidade e
da forga da marca e a satisfagdo é indissocidvel da performance da oferta em relagéo &

expectativas. Por fim, a definicdo de retencdo, é:

“retencéo de clientes se refere ao enfoque de que a
empresa esti centrando seus esfor¢os para a sua
base atual de clientes. Mais especificamente, em
contraste a busca de novos clientes , a empresa se
ocupa de esforgos na retencéo dos clientes existentes
e trabalha para satisfazer estes clientes com o
intento de desenvolver relagdes de longo prazo com
esta clientela.” conforme ZEITHAML (1996 , pg.
354)
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“Retencédo representa o fato de manter em atividade
uma clientela existente. A retengdo é medida pela
taxa, sendo uma medida feita em nivel agregado que
pode mascarar a heterogeneidade de uma populagéo
de clientes. A taxa mede a proporc¢do de clientes
perdidos.” (CRIE, 1996, pg. 25)

Para ZEITHAML (1996), a retencdo de clientes, € uma estratégia chave
atualmente nas empresas de vanguarda na érea de prestacdo de servigos e reflete uma
perspectiva mais futuristica que se faz através do conceito de satisfagdo de cliente.
Medidas de satisfagdo se fixam na avaliacdo do cliente em seu estagio atual, mas falham
na avaliagdo das constantes variagOes das necessidades dos clientes. Por conseguinte,
medidas adicionais que avaliam a evolugdo das expectativas do cliente, a probabilidade
de futuras compras na empresa, e a vontade do cliente para realizar compras em
empresas concorrentes, sdo necessarias para avaliar os verdadeiros esforcos de retencdo
de cliente. E preciso padrBes de procedimentos operacionais que assegurem a
comunicagdo e ainteragdo do cliente.

Para CRIE (1996) a diferenca essencial entre fidelidade e retencéo esta no
nivel da medida. Pode-se considerar que a retengdo € consequéncia de uma baixa
fidelidade. Via uma melhor fidelidade, a clientela maximizara a retencéo.

Tem-se, assim, que uma empresa presa a mentalidade da Era Industrial sera
provavelmente esmagada, porque a idéia de qualidade com zero defeito se tornou
apenas um dos requisitos necessarios para entrar na competicdo e ndo mais um
diferencial. As empresas realmente progressistas, justificam WAH (2000) estdo
entrando rapidamente na Era do Conhecimento porque reconhecem a importéncia de
alavancar ab maximo o conhecimento sobre o cliente. Esta estratégia mantém o cliente,

fazendo com que tenha lealdade & empresa e sejafiel em suarelagdo com a mesma

2.2.3 JUSTIFICATIVA PARA O MARKETING DE RETENCAO

Esta Dissertac8o trard, em seu Plano de Melhoria, Capitulo 5, principios do
Marketing de Retencdo como forma, também de atingir os objetivos propostos. E,
como afirma WAH (2000), o modelo ssmplista de medir a satisfagdo do cliente e pedir

gue aponte suas preferéncias e necess dades esta fadado ao fracasso. Embora sgja dificil
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visualizar o cliente do futuro em detalhe, parece certo que ele sera maisinteligente, mais
poderoso e exigente do que nunca.

Explica ZEITHAML (1996) que uma razdo importante para retencédo de
cliente, hoje, € 0 aumento da competicéo. Fatores que contribuem para 0 aumento da
competicdo incluem a paridade relativa e falta de vantagem diferencial de bens e
servicos no mercado, industrias ndo regulamentadas que agora tém que competir para
conquistar clientes em um mercado aberto, e ainda a acessibilidade & informactes
estdo disponiveis a mais empresas, minimizando as vantagens entre os concorrentes.
Como resultado do aumento da competicdo e 0 uso das técnicas de marketing , as
empresas estdo buscando na retencdo de seus clientes 0 maior desafio para 0 seu
negaocio.

Afirma BARROS (1999) que o cliente num futuro muito préximo, ocupara
definitivamente a confortéavel posicdo de negociar sua condi¢cdo de consumidor fiel
somente com uma seleta classe de fornecedores, dos muitos que hoje disputam o
mercado. Esse, por sua vez, oferecera em troca qualidade no atendimento,
disponibilidade de produtos e servicos; garantia pos-venda, além obviamente, de pregos
competitivos e atraentes, numa demonstracdo de esfor¢o constante na manutencéo do
cliente conquistado.

FURLONG (1994) afirma que apenas duas estratégias oferecem promessa
realista de lucros futuros: “agarrar-se” aos clientes que j& existem ou surrupié-los da
competicdo. A retencdo focaliza a primeira dessas hipiteses e essa € uma estratégia
comercia tangivel e aplicavel.

De acordo com MURRAY (1999), um estudo recente nos EUA revelou que
0 consumidor decide se vai comprar ou nd0 nos primeiros oito segundos de
permanéncia em um estabel ecimento. Depreende-se dai, aimportancia de fidelidade do
cliente.

KOTLER (1999) afirma que o cliente antigo apresenta uma série de
vantagens. Entre elas cita: aumento do porte de compras, venda cruzada, espirito de
cooperagdo, menor custo, menor sensibilidade a precos e fonte de idéias.

Para TRINQUECOSTE (1996), além da evidéncia de que um consumidor
fiel € mais interessante para uma empresa do que um consumidor ndo fiel, é o
conhecimento detalhado das vantagem da fidelidade dos clientes que pode determinar a
importancia relativa dada ao objetivo da fidelidade que condiciona as agdes a serem

privilegiadas. Essas vantagens podem ser objeto de uma tripla andlise: 1) A fidelidade
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como fator de redugdo do risco comercial e financeiro ; 2) A fidelidade como elemento
de apreciagdo do valor da empresa e 3) afidelidade como ponto de apoio favoravel aos
efeitos de alavanca em matéria comercial.
(1) A fidelidade como fator de reduc&o do risco comercia e financeiro : A fidelidade é
geramente devida aos efeitos agradavei s de uma marca conhecida e apreciada. A marca
— promessa de satisfagdo — reduz o risco percebido pelo comprador, aredugdo do risco
comercial mencionada anteriormente, leva a redugéo do risco financeiro, pois mais
fidelidade do consumidor implica a menor precariedade e menos incerteza de
atividades.
(2) A fidelidade como elemento de apreciacdo do valor da empresa: A constatagéo da
forte fidelidade dos consumidores significa que a empresa possui uma forma de
“poder” no mercado, os clientes fiéis contribuem conseqlientemente para uma parte
fundamental do “fundo de comércio” da empresa.
(3) A fidelidade como ponto de apoio favorével aos efeitos de alavanca em matéria
comercid : Os efeitos de alavanca tornados possiveis pela fidelidade dos consumidores
dizem respeito prioritariamente aos trunfos que ela fornece em matéria de inovagdo com
também as melhoras de eficiéncia e eficacia das despesas de marketing que ela permite.
A literatura dispbe de informagbes e percentuais que traduzem a
abrangéncia do que um Marketing de Retenco pode trazer & empresas. A seguir esto
listados exemplos extraidos de alguns autores.

Para FURLONG (1994):

Quanto mais antiga a relagdo com o cliente, melhor: dados da firma de
consultoria em Bain & Co., baseada em Boston, indicam que o lucro de 10%
resultante da relagdo de um ano com um cliente poderé crescer até 60% quando
se prolongar por mais de sete anos. A sorte parece favorecer a maturidade.

As pesquisas confirmam que 91% dos clientes insatisfeitos ndo apresentam
queixa, mas também ndo voltardo.

De acordo com estatisticas da American Management Association, sera cinco
vezes mais caro recrutar novos clientes do que conservar 0s que ja existem.
“Rotatividade” é definida como o nimero de clientes que desertam durante o

periodo de um ano dividido pelo nimero de novos clientes. Se vocé perder
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metade do nimero de clientes que adquire a cada ano, sua taxa de rotatividade
sera de 50%.

Existe um lado positivo em acompanhar com atencdo os clientes atuais. Reduzir
0 éxodo de clientes, até mesmo em apensa 5% ao ano, faz com que os lucros

cresgam até 85 por cento.

Para CRIE (1996) :
Uma redugéo de 5% da taxa de evasdo permite aumentar o valor da clientela de
25 para 85 em diversos setores notadamente e sobretudo no setor de servigos.
Uma empresa perde classicamente entre 15 a 20% da sua clientela a cada ano.
Se houver esforgos que permitam passar de 20 para 10% na taxa de desercéo, a
duracdo de vida média da carteira de clientes aumentard de 5 péra 10 anos e 0s

lucros s6 aumentardo.

ParaMURRAY (1999):

Um estudo publicado na Harvard Business Review por Frederick F. Reichheld e
W. Earl Sasser, Zero Defections, revelou que, “se vocé fosse capaz de reter 5%
dos clientes que o deixam, seus lucros totais poderiam quase dobrar. 1sso faz
sentido quando vocés percebem gue os clientes geram mais lucros cada ano que
passam com vocé. Fazem publicidade gratuita e a melhoria continua dos
servicos prestados é um investimento, ndo um custo”.

A maioria das empresas gasta cinco vezes mais com cada novo cliente que os

que jatem.

ParaZEITHAML (1996):

Pesquisas realizadas indicaram que custa 3 a 5% a menos para manter um
cliente do que cativar um novo. A confiante relagdo desenvolvida entre clientes
e aempresa faz com que os clientes existentes sejam o alvo de mais esforgos de
marketing e, por conseguinte, mais fécil a venda de novos servigos para eles.
Em compensac&o baixam também os custos dos esforcos de marketing para a
empresa.

Os clientes de longo prazo tendem a ter mais baixos custos de manutengdo. Os

clientes existentes sdo acostumados a companhia, a seus empregados, e seus
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procedimentos; eles fazem entédo menos perguntas e tém menos problemas.

Outro beneficio de retencéo de cliente € a propaganda boca-a-boca, gerada
pela satisfagdo dos clientes. Conforme ZEITHAML (1996), clientes ja existentes sdo
necessarios para que uma firma desenvolva uma reputacdo que atraia novos negocios.
Clientes satisfeitos freqlentemente referem-se aos amigos e familia sobre os seus
negocios, influenciando as decisdes dessas pessoas de seu relacionamento. Fontes
pessoais de informagdo sdo particularmente importantes aos consumidores de servicos
por causa de intangibilidade e a da percepgéo individual de cada um, pois nos servigos
0 risco associado & compras € crescente. |ndicagdes de cliente atuais podem a um novo
negocio ser definitivas para seu sucesso.

As empresas que conseguirem consumidores encantados ou enamorados
certamente terdo consumidores mais fiéis e satisfeitos, gerando mais lucros, permitindo
a perenizagao da empresa no mercado (RAZZOLINI apud KOTLER 1982).

Sugere FURLONG (1994), no entanto, que se deve manter um controle do
nivel de trabalho em retencdo de clientes, devido a uma provéavel saturagdo do mesmo,
qguando da intensidade de chamamento para os atrativos da empresa. Em seu zelo para
manter contato com os clientes, a empresa deve ter cuidado para ndo se desgastar,
porque é possivel que os clientes incomodem-se com alguns esforgos realizados para
sua permanéncia como tal.

Conforme CRIE (1996), sgja qual for a resposta dada pela empresa ao
problema do consumidor, ataxa de retencdo jamais sera de 100%, porque, por um lado,
todos os erros percebidos ndo podem ser recuperados e, por outro lado, pode ser que a
reclamag&o dé seguimento a um curto nimero de coisas desagradaveis.

CRIE (1996) afirma que € importante, no entanto, perguntar-se até quando
€ sensato agir em relagdo aretencdo da clientela, pois uma clientela, deve se renovar no
tempo e neste sentido a retencdo ndo deve fazer perder a consciéncia a empresa que
também é pelo recrutamento dos clientes novos que ela podera sobreviver.

KOTLER (1999) explica que a maioria das empresas, reconhece que,
embora todos os clientes sejam importantes, alguns s&0 mais importantes que outros. As
empresas costumam pensar que os clientes maiores sGo mais lucrativos que 0S menores.
Mas considere que os grandes clientes recebem descontos mais vultosos e sd0 mais

exigentes no atendimento. Existe uma evidéncia razodvel de que o cliente de médio
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porte costuma gerar para o fornecedor um indice mais elevado de retorno sobre os
investimentos do que os clientes maiores.

A aocagéo dos recursos de marketing tanto para a retengdo como para o
recrutamento ou conquista de novos clientes deve ser realizada. H4 que se tolerar um
certo nivel de evasdo, sendo compensado pelos novos clientes, pois na busca de
maximizar a satisfagdo de seus clientes a empresa pode incorrer em um custo mais ato
do que o que seria investido para a conquista de clientes. Trata-se de otimizar as

politicas de satisfagdo e de retencdo relativamente aos imperativos de rentabilidade.

2.2.4 FORMAS DE RETENCAO

Para WAH (2000), a primeira coisa que as empresas deveriam se afastar €
de sua excessiva dependéncia de pesquisas tradicionais. Essas ferramentas de
mensuragdo, baseiam-se em uma tecnologia que € inerentemente falha. As pesquisas de
mercado tradicionais oferecem & empresas informagdes confidveis sobre o que as
pessoas acham que pensam, mas ndo sobre aquilo que realmente pensam e querem. Para
ter uma compreensdo clara dos verdadeiros desejos do cliente, € necess&rio um sistema
gue ndo sgja limitado pela realidade. Na verdade compreender os valores do cliente € a
tnica forma de impulsionar os negécios em diregdo a um mercado que ainda ndo existe.
Parece intangivel, mas o mercado invisivel € realmente o que deve se reexaminado. A
abordagem de pesqguisa de cliente denominada “ aprendizado mutuamente dependente”
va aém de questionar o que eles querem determinar como seus valores. Nesta
abordagem o conceito de cliente ndo é mais limitado ao usuério final, mas também
sobre o gerenciamento de clientes, grupo de suporte , canais de distribuicdo, etc. Todas
essas pessoas S840 convidadas a se engagjar nos processos de inovacdo da empresa.
Durante esses processos € que a empresa obtém conhecimentos técitos valiosos.
Somente observando os clientes com discrico a empresa podera ver quais as mudancas
s80 necessarias para aumentar o valor oferecido a eles, sgja em produtividade, em
conveniéncia, ou em rapidez.

Compreendendo o uso do produto pelo cliente e os passos requeridos pelos
consumidores para obter o produto, freqlientemente se oportuniza a geracdo de idéias
que diferenciam a empresa de suas concorrentes. Para ZEITHAML (1996),

proporcionando um valor adicional a0 servico oferecido para o consumidor €
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reformulada a tradicional e frequiente relagéo de cliente-fornecedor paraumarelacdo de
parceria

Toda aforca de trabalho da empresa deve estar envolvida no conhecimento
da empresa em suas particularidades em relacdo asatisfacdo do cliente que ja existe em
seu cadastro. Para ALBRECHT (1998), se seus empregados néo estiverem convencidos
da qualidade do servigo proporcionado por sua organizagdo e da importancia de seus
papéis na prestacdo desse servico, entdo eles nunca ser@o capazes de convencer seus
clientes. Também os funcionérios devem acreditar na idéia de colocar o cliente em
primeiro lugar, e levar a sério os esforcos da organizag&o nesse sentido.

Os gerentes e empregados de empresas de servigo precisam se lembrar que a
companhia existe para satisfazer as necessidades e desegjos de seus consumidores.
ZEITHAML (1996) justifica que os empregados precisam se lembrar que todo cliente
tem a prépria gama de necessidades e que é a expectativa do cliente, e ndo a do
empregado, que devem definir o desempenho.

Para FURLONG (1994), a esséncia para que se tenha a possibilidade de
manter seus clientes é de que a empresa precisaformar um bloco sdlido. A reorientacéo
de sua cultura organizacional em torno da retencéo de clientes ndo € uma tarefa facil;
existem muitos oponentes e céticos bloqueando o processo e apenas palavras ndo 0s
convencerdo, sera necessario ver resultados. A retérica deve ser transformada em agéo
e essa acdo sO pode ser empreendida por pessoas, sejanamais alta, namédia ou namais
baixa esfera, mas sempre e apenas por pessoas.

Afirmaainda FURLONG (1994) que somente a liberag&o da engenhosidade
humana, faz com que a retencéo de clientes realmente acontega, desafiando as pessoas,
procedimentos, politicas e preceitos estabelecidos. A retencdo do cliente exigird toda a
inovagdo que puder reunir. Para LEONARD-BARTON (1992), a mente humana € o
ativo mais flexivel que uma empresa tem, e também o mais rigido. Pessoas s8o capazes
de ter os mais espantosos arroubos de intuicdo e, a0 mesmo tempo, de se apegar
tenazmente aos detal hes das mais insipidas e improdutivas rotinas.

Os funcionarios devem ser estimulados e também faz parte deste estimulo a
satisfacdo através de recompensas. Para FURLONG, se aempresa desgja aretencéo de
clientes, é necessario recompensar 0os empregados que atinjam 0s objetivos tragados.
Deve-se vincular tais objetivos a avaliagdo do desempenho dos empregados e na
estrutura de premiagfes; ndo importa 0 que seja, mas o que € pago deve estar vinculado

ao que acontece.
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A equipe multidisciplinar criada para o Programa de Retencéo de Clientes
deve estar disposta e interessada nas metas tragadas, pois como afirma DAVENPORT
(1998), a empresa pode aprender a fazer coisas novas, mas tais habilidades serdo
semel hantes aguilo que fizeram no passado. A capacidade de adaptacdo de uma empresa
€ baseada em dois fatores principais; primeiro, possuir recursos e capacidades internas
que possam ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta & mudanga ou ter
uma elevada capacidade de absorgéo.

Continua afirmando DAVENPORT (1998) que os recursos adaptativos mais
importantes sdo funcioné&rios que tenham facilidade de adquirir conhecimento e
habilidades novas. Uma vez que os melhores indicadores de agilidade mental séo a
experiéncia comprovada em assumir tarefas novas, as empresas deveriam procurar
funcionarios que ja tenham dominado uma variedade de papéis e habilidades. Tais
funcionarios deveriam ser estimulados a mudar de fungdo com fregiiéncia.

A relagdo entre a equipe multidisciplinar da empresa e os seus clientes
transforma-se, no Marketing de Retengdo, o0 aspecto de extrema relevancia, sendo o
processo de comunicagdo na empresa de fundamental importéncia no desenvolvimento
de um processo de qualidade, visto que € a comunicacdo o meio principal para
implantar qualquer mudanga.

Existem maneiras de antecipar e de prevenir riscos de evasdo de clientes,
apoiando-se na existéncia de sinais precursores. Para CRIE (1996), as reclamacdes sfo
as mais fortes e os mais claros sinais. A gestdo, portanto, das reclamagdes é parte
integrante das politicas de retencéo.

Convém incentivar plenamente a expressdo do consumidor insatisfeito. A
reclamagdo é uma tentativa da parte do cliente de mudar uma situagdo insatisfatoria
Enguanto a evasdo é “sem retorno”, o comportamento de reclamagdo oferece uma
chance para a empresa de recuperar o cliente.

O incentivo a expressdo do cliente insatisfeito depende da capacidade de
escuta e de aprendizagem da empresa, assim como dos procedimentos internos de
tratamento da informag&o. Convém *“desculpabilizar”, afirma ainda CRIE (1996), o
consumidor em relagc@o areclamagdo, fazer-lhe saber que € normal reclamar, ou pelo
menos ter uma possibilidade de comunicagdo com a empresa. Para Fornell et
WERNERFELT apud CRIE (1996) ha uma dimensio estratégica associada ao
comportamento de reclamag&o dos clientes. Para eles um dos objetivos maiores do

marketing defensivo € minimizar os efeitos negativos da insatisfago, pois como afirma
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FURLONG (1994) se o empreendedor néo definir exatamente o que é importante para
os clientes, logo descobrird que ndo lhe resta mais nenhum. FURLONG (1994)
apresenta um sumério de sinais de alerta do Comportamento dos Clientes, quando ent&o
as empresas devem ficar atentas:

Cancelamento de contratos de servigo em andamento

N&o renovagdo de contratos de servigos

Retardo na aprovagéo de trabalho em andamento

Criacdo de dificuldades para compromissos futuros

Atencdo voltada para os concorrentes

Se for uma empresa, o0 corte da comunicagdo com seus niveis

administrativos mais elevados.

Para KYZER apud WAH (2000), o cliente do futuro pode ser o cliente de
hoje se a instituicdo comegar a escuté&-lo com antecedéncia suficiente, pois como aerta
FURLONG (1994), até que ponto os clientes tolerardo uma determinada fraqueza por

sua parte é o que importa para uma pesguisa sobre retenc&o.

2.3 - QFD: DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE

Segundo DAVENPORT (1998), as empresas investem pesadamente em
solugbes antes de saber exatamente quais s&0 0s seus problemas e o resultado e, como
ndo poderia deixar de ser, € desastroso.

Em meio a diversos métodos e ferramentas que surgiram como forma de
apoiar a decisdo empresarial, visando a solugdes acertadas, foi criado o QFD que tem a
Voz do Cliente como ponto de partida para um planejamento de melhoria,

De acordo com AKAO (1996), tradicionamente, a qualidade de um novo
produto € expressa utilizando as caracteristicas de qualidade de natureza técnica.
Entretanto, antes de tudo, € preciso procurar conhecer as exigéncias dos clientes, que se
antecipam & caracteristicas técnicas. A qualidade demandada pelos consumidores se
altera constantemente, e a forma como os produtos sdo utilizados também se altera

conforme o estilo de vida e o progresso da tecnologia. Portanto, é importante identificar
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muito cedo as necessidades dos consumidores visando, a prevenir a ocorréncia de
problemas com a qualidade dos mesmos.

ALBRECHT & ZEMKE (1990) chamam a atencé@o para o fato de que a
|6gica da empresa ndo é necessariamente a mesma l6gica do cliente. O cliente possui
uma percepcao especial e Unica de suas necessidades em situacdes especificas. Passando
através do ciclo de servicos, o cliente vé o servigo em termos de uma experiéncia total,
ndo uma série de atividades isoladas. O servico ndo pode estar centrado na performance
das tarefas, mas sim no valor do cliente.

O QFD tréas em s a atencdo a Voz do Cliente para a definicdo e
planejamento do que deve ser desenvolvido e implementado. Para EUREKA & RYAN
(1992), as necessidades do cliente sdo definidas por uma consulta detalhada, o
brainstorming, mecanismos de feedback e pesguisa de mercado — durante todo o
processo de desenvolvimento do produto. Isto significa traduzir as necessidades do
cliente em requisitos técnicos apropriados a cada estégio do desenvolvimento do
produto e da producéo.

A utilizacdo do QFD, conforme MOTA (1996), como ferramenta Util ao
desenvolvimento de produtos e de sistemas de garantia da qualidade tem suas origens
ligadas & mudancas ocorridas no ambiente de negdcios, em que a orientacdo do
gerenciamento voltada para o produtor foi substituida para orientagdo voltada para o
cliente.

Afirma KANEKO (1991) que antes de iniciar o trabaho em QFD, a
empresa deve ter um conhecimento suficiente sobre a qualidade dos servigos desejada
pelos clientes, o projeto de qualidade amejada pela geréncia e a qualidade dos servigos
oferecidos pela equipe de colaboradores. Os passos da implantagédo do QFD no setor de
servigos incluem: 1) Elaboracdo da Matriz da Qualidade, 2) Determinar o Plano de
Qualidade; 3) Projetar a Matriz do Desdobramento da Funcdo Qualidade; 4)
Desenvolver as Matrizes; 5) Desenhar as diferentes matrizes e 6) Determinar as partes

vitais considerando Custos.

2.3.1 - BREVE HISTORICO
O QFD foi criado no Jap&o principa mente pel os professores Mizuno e
Akao. Desde entdo, tem sido continuamente aperfeicoado pelo grupo do Professor

Akao, hoje com base na Universidade de Tamagawa, em cooperacdo com empresas
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japonesas. A caracterizacdo do método e a descricdo do contelido tiveram sua origem
nos trabalhos de Akao, em 1972. A seguir, publicaram-se outros trabal hos relevantes,
tais como: Mizuno e Akao, em 1978, e Akao et al. em 1988. Finamente, ha a
publicacdo do Manual de Aplicagdo do Desdobramento da Fungdo Qualidade em trés
volumes (CHENG, 1995).

Segundo EUREKA & RYAN (1982), a expressdo Desdobramento da
Funcdo Qualidade é derivada de seis caracteres chineses/japoneses. hin shitsu
(qualidades, caracteristica ou atributos), ki no (fungdo) e ten kai (Desdobramento,
desenvolvimento ou difusdo).

Conforme AKAO (1990), até o surgimento do QFD, as caracteristicas da
gualidade em cada fase, tal como o Plangamento da Qualidade, os Projetos de
Qualidade, a Producéo da Qualidade eram estabelecidos independentemente, como
células aparte.

De acordo com MAZUR (1999), desde sua concepgdo, em 1966, o
Desdobramento da Fung&o Qualidade foi enriquecido com novos métodos, aumentando
seu poder, sempre com extensa utilidade no setor de manufatura. Atualmente, acontece
uma larga aceitacdo das aplicagtes do QFD na prestacéo de servicos, tendo-se portanto,
dado o inicio autilizagdo da Casa da Qualidade para aindUstria de Servicos.

Afirma MAZUR (1999) que as primeiras aplicagbes de QFD em
organizagOes de servicos no Japdo promovidas por Ohfuji, Noda e Ogino,em 1981,
formam para um centro comercial, um complexo de esporte e uma loja de vargjo. Mais
recentemente, Kaneko, integrou ao QFD, confiabilidade e atividades de circulo de

qualidade em hotéis, shopping center e hospitais.

2.3.2 DEFINICAO DE QFD

Conforme FIATES (1995), o QFD é encarado, por alguns especiaistas,
como uma das ferramentas da qualidade, no entanto esta visdo é um tanto restrita. O
QFD apesar de trazer uma consideravel melhoria da qualidade, quando devidamente
implementado, é acima de tudo uma ferramenta de planejamento.

MIZUNO (1994) define o desdobramento da fungdo qualidade como um
desdobramento, passo a passo, em fungdes ou operacdes que determinam a qualidade,
sistematicamente com procedimentos objetivos, mais que com procedimentos

subjetivos.
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Para AKAO (1988), a metodologia do QFD é uma conversdo das demandas
dos consumidores em caracteristicas de qualidade, desenvolvendo uma qualidade de
projeto para o produto acabado pelos relacionamentos desdobrados sistematicamente
entre as demandas e as caracteristicas, comegando com a qualidade de cada componente
funcional e estendendo o desdobramento para a qualidade de cada parte e processo.

No entendimento de EUREKA & RYAN (1982), o QFD é um sistema que
traduz as necessidades dos clientes em apropriados requisitos para a empresa, em cada
estagio do ciclo de desenvolvimento de um produto ou servigo, desde a pesguisa e
desenvolvimento até a engenharia, produgdo, marketing, vendas e distribuicdo. O
processo é alcancado através de uma série de matrizes e graficos, que desdobram as
necessidades do cliente e os requisitos técnicos com elas relacionados a partir do
plangjamento e do projeto do produto até o planejamento do processo e o chao de
fébrica

Conforme George R. Perry, Vice-Presidente de Qualidade e Confiabilidade
da Allied Allied-Signal, Inc., de Southfield, Michigan apud EUREKA (1992) o QFD é
uma forma sistemética de assegurar que o desenvolvimento de atributos, caracteristicas
e especificagbes do produto, assm como a selegdo e o desenvolvimento de
equipamentos, métodos e controles do processo sejam dirigidos para as demandas do
cliente ou do mercado

Para COHEN (1995), o QFD é um método de plangamento e
desenvolvimento estruturado de produtos, que possibilita, a um grupo de
desenvolvimento, definir claramente os desejos e necessidades dos cliente, e entdo
avaliar sistematicamente cada produto ou Servigo proposto e seu impacto frente a estas
necess dades.

Segundo RIBEIRO, FERREIRA & ECHEVESTE (2000), podem ser tecidas
breves defini¢des para 0 QFD: - € uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento
de projetos simples ou complexos; é um método de Planejamento, onde os esforgos de
Engenharia sdo deslocados para a fase de plangjamento; é um método de Solugéo de
Problemas, listando O QUE precisa ser feito e COMO pode ser feito; facilita a
Modelagem do conhecimento, descobrindo o conhecimento técnico da equipe; facilitaa
documentacdo de informagtes através do uso de matrizes de dados; facilita o transporte
de informagdes, pois as matrizes relacionam-se de forma sequencia e usa-se uma

linguagem e uma |6gica comum no seu preenchimento; fornece abertura acriatividade e
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inovaghes através de discussdes multisetoriais em um ambiente de Engenharia
Simulténea

MAZUR (1999) afirma que o QFD é o unico sistema de qualidade,
abrangente especificamente apontado a satisfazer o cliente. O QFD se concentra em
maximizar satisfacdo de cliente (qualidade positiva) — controlado através de um sistema
de medidas que acompanhatodo o processo do hegécio. O QFD permite a agregagéo de
valor ao servico, identificando para isso, tanto as necessidades expressa pelo cliente,
bem como aquelas ndo expressas, traduzindo essas necessidades em acOes e projetos e
comunicando essas necessidades através de toda a organizagdo. O QFD permite
priorizar para os clientes as suas exigéncias, buscando referenciais nos concorrentes e
possibilitando as empresas a aperfeicoar sua organizagdo trazendo maior vantagem

competitiva.

2.3.3 UTILIZACAO DO QFD

O modelo de Mizuno & Akao foi desenvolvido para sua aplicagdo na
manufatura, 0 que no entanto, ndo impede sua utilizacdo, através de adaptacbes das
matrizes, para o seu uso naindustria de servigos.

Faz-se necessario para a utilizagdo do QFD em servicos, o desenvolvimento
de um modelo conceitual especifico aempresa em foco, conforme principio defendido
por Mizuno & Akao. Diz AKAO (1990): Diferentes tipos de negdcios podem usar 0s
mesmos procedimentos padrdo, sendo que novas e diferentes formas podem e devem
ser adicionadas & bésicas, no decorrer do trabalho. Nenhum procedimento em
particular € adequado para todos os casos. Ao contrério, as modificaces nos processos
de gerenciamento acontecem na operacionaliza¢éo de cada empresa.

A aplicagdo do QFD em servigos ainda possui divulgagdo restrita se
comparada a sua utilizagdo na manufatura. Para MOTA (1996), uma grande dificuldade
no setor de servicos esta relacionada a dificuldade de mensuracéo da qualidade dos
servigos prestados, pois esta ndo depende apenas do produto em si (servico prestado),
mas inclui o processo de prestagdo do servigo e os contatos cliente/prestador do servigo.

MOTA (1996) afirma ainda que o QFD permite considerar os aspectos
variados considerados importantes no processo de prestacdo de servicos. A antecipagéo
das necessidades, dos desgjos e das expectativas de um cliente em relagdo aos servigos

prestados pode ser definida de forma adequada e coerente através da utilizagcdo do QFD;
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informactes subjetivas sdo transcritas em informagdes técnicas, com o objetivo de
definir caracteristicas de qualidade e desdobra-las de forma que a satisfacdo das
demandas de qualidade dos clientes segja garantida através de procedimentos
previamente definidos.

SULLIVAN (1986) destaca o QFD como ferramenta capaz de trazer
melhorias de qualidade desde a fase de desenvolvimento. O QFD também asseguraria
que as necessidades dos clientes sdo alcangadas em todos os niveis funcionais da

organi zag&o.

2.3.4. VANTAGENS NA UTILIZACAO DO QFD

Sendo o QFD uma ferramenta de plangjamento visivelmente poderosa,
conforme afirma EUREKA (1993), e sendo uma ferramenta utilizada para fazer a
transi¢cdo do enfoque reativo para o preventivo, um de seus grandes beneficios é a sua
capacidade de gerar o envolvimento da equipe. Os resultados dessa sinergia da equipe
s80 muito maiores que o da soma das partes da equipe: 0 QFD € uma forma sistematica
de trazer os conhecimentos col etivos da corporagdo para enfrentar um problema.

A importéncia do debate da equipe multidisciplinar durante a pontuagéo das
matrizes € de um significado que transcende uma simples comunicagdo, pois permite
gue sgjam manifestados e expostos os conhecimentos existentes na empresa. Este debate
faz com que as pessoas também trabal hem a cultura da empresa e seus model os mentais.
Conforme SENGE (1990), os modelos mentais sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o
mundo e de agir. O trabalho com modelos mentais inclui também a capacidade de
realizar conversas ricas em aprendizado, que equilibrem a indagagéo e argumentacéo,
em gue as pessoas se exponham de forma eficaz seus proprios pensamentos e estejam
abertas ainfluéncia dos outros.

Para EUREKA (1993), o QFD permite alcangar a metade do custo, o dobro
da qualidade e produtividade em dois tergos do tempo. E, segundo afirma MAZUR
(1999), a abrangéncia do QFD em servicos comeca com a andlise e priorizacdo dos
projetos e metas de uma empresa que entdo sdo utilizadas para identificar e priorizar
segmentos de clientes existentes e para as organizagdes que buscam o desenvolvimento

de produtos revol ucionérios encontram poder e perfeicéo no QFD.
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Aindaconforme MAZUR (1999), a equipe de QFD deve visitar o gemba, ou
segja, 0 lugar onde o0 servigo acontece, para observar como o cliente manifesta seus
préprios problemas e verificar as oportunidades de melhoria na prestagdo do servigo. O
que for manifestado pelo cliente e aquilo que for observado deve ser analisado na tabela
de Voz do Cliente. Os verdadeiros beneficios para o cliente sdo extraidos e desdobrados
em solucdes de servico por uma série de matrizes que de imediato enfocam objetivos de
desempenho, processos chaves e capacidades, modos de falhas, solugbes criativas e
inovadoras e finamente em descri¢cbes de trabalho criticas, horarios, equipamento e
requisitos exigidos, garantia da qualidade e outras informagdes essenciais para comegar
uma operagao nova de servico.

Salienta CHENG (1995) que os beneficios do QFD j& comprovados pelo
uso, sdo: (1) reducdo do tempo de desenvolvimento; (2) reducdo de numero de
mudancas de projeto; (3) reducdo das reclamacOes de clientes, (4) reducdo de
custos/perdas; (5) redugdo de transtornos e mal-estar entre funcionérios; (6) aumento de
comunicagdo entre departamentos funcionais; (7) crescimento e desenvolvimento de
pessoas através do aprendizado mutuo; e (8) maior possibilidade de atendimento a

exigéncias de clientes.

2.3.5 ABORDAGENS DE QFD

O QFD é um método conhecido e utilizado nos Estados Unidos e na
Europa. Entretanto, conforme CHENG (1995), o que esta denominacéo define, em
termos de contetido, € restrito ao Desdobramento da Qualidade — QD. Para as empresa
no Japao, o QFD (a denominacdo é Hinshitsu Kino Tenkai ), é subdividido em QD e
QFDr e é entendido de forma mais ampla, algo ligado ao planejamento da qualidade e
ao sistema de garantia da qualidade. No Brasil, verifica-se que o entendimento do QFD
tem sido influenciado pelo mesmo entendimento restrito como nos Estados Unidos e na
Europa, com poucas excegoes.

CHENG (1995) explica que ha nos Estados Unidos duas versdes distintas
adotadas por duas instituicdes diferentes. A primeira versdo é caracterizada por quatro
desdobramentos principais — plangamento do produto, desdobramento dos
componentes, plangamento do processo e plangamento da producdo. Esta versdo €

adotada pelo American Supplier Institute (ASI). Esta versdo teve origem na pessoa de
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Makabe, que ensinou 0 método para Fuji/Xerox e na pessoa de Don Clauding, que a
ensinou ao pessoa do ASI. O método do ASI inclui somente o QD, de acordo com a
divisio do Professor Akao. E certamente uma versio simplificada, aqual as melhorias e
avancos da prética do método QFD néo foram integralmente incorporados.

CHENG (1996) justifica que a segunda versdo americana é difundida
pelo Goal/QPC. O método do QFD, de acordo com King, teve origem nos trabalhos de
Akao. Nessa versdo, 0 QFD também contempla somente o QD. Essa versdo caracteriza
0 QFD como um desdobramento sistematico de matrizes ao invés de tabelas. Junto a
isso, ndo faz distingdo de model os conceituais.

O Desdobramento da Qualidade (QD) pode ser conceituado como o
processo que visa a buscar e, traduzir e transmitir as exigéncias dos clientes em
caracteristicas da qualidade do produto por intermédio de desdobramentos sistematicos,
iniciando-se com a determinag&o da voz do cliente, passando pelo estabelecimento de
fungdes, mecanismos, componentes, processos, matéria-prima e estendendo-se até o
estabelecimento dos valores dos parametros de controle dos processos. Para facilitar a
visualizagdo, a compreensdo e operacionalizagdo, o QD é dividido em trés blocos: 1-
metas do produto; 2- desdobramentos sucessivos, e 3- sistema de padrdes.

Enquanto isto, no Desdobramento da Fun¢ao Qualidade (QFDr), também
conhecido como Desdobramento da Fungdo do Trabalho ou, simplesmente,
Desdobramento do Trabalho, o objetivo € especificar, com precisdo, que funcdes ou
trabalho humano sdo necessarios para obter a qualidade do produto e da empresa que
satisfagcam as necessidades dos clientes. Portanto, 0 QFDr pode ser conceituado como:
um processo sistemético de desdobramento do trabalho da agdo gerencial de
planejamento da qualidade (gestdo do Desenvolvimento do Produto) em procedimentos
gerenciais e técnicos para serem cumpridos pelas areas funcionais da empresa.

Se no QD efetua-se 0 desdobramento da qualidade, no QFDr € feito o
desdobramento do trabalho. No QD, a qualidade, ou a qualidade exigida do cliente, é
desdobrada. No QFDr, a énfase é no trabalho humano.

Ja Juran, segundo AKAO(1996), define o Desdobramento da Qualidade
como sendo “fungdes que formam a qualidade”. Pela sua definigdo, o “ plangjamento”, o
“projeto”, etc., indicados no lado inferior da Figura 2.1, expressam as fungdes do
trabalho que formam a qualidade apontada na extremidade direita da seta. Significa que,
em determinadas circunstancias, o sistema de qualidade mencionado acima identifica a

funcdo qualidade, isto é, 0 “mecanismo” que assegura uma boa qualidade, sendo que as
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boas qualidades nascem de bons mecanismos e do bom processo. Denomina-se esta
parte inferior de “ Desdobramento da Func¢&o Qualidade (no sentido restrito).”

De acordo com FERREIRA (1997), o modelo japonés desenvolvido por
Akao, € o mais completo que o desenvolvido pelos americanos, pois ele compreende um
total de 22 matrizes em 27 etapas de execugdo, abrangendo desdobramento da
Qualidade, Tecnologia, custo e Confiabilidade. N&o necessariamente se utilizam todas
as matrizes do modelo conceitual geral. A abordagem de Akao é mais adequada &
diversas situagcdes de desdobramento, pois para cada caso, desdobra-se um modelo

conceitual especifico.

Desdobramento da Qualidade
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(sentido restrito)

Figura 2.1.: Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da fung¢éo Qualidade
(AKAO, 1996)

2.4 PESQUISA DE MERCADO

E através da pesquisa que se abrem caminhos para saber o que o cliente
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quer, pois pesquisar € uma necessidade, é uma efetivacdo da comunicagdo da empresa
com os clientes. A pesquisa pode ser aplicada em qualquer empresa e é uma das
maneiras de saber quais sdo os requisitos do cliente.

Através destas pesguisas obteremos informagdes bésicas para se passar &
etapas seguintes do processo, pois € a partir delas que se identificar&o as necessidades e
os desgjos de clientes consumidores, bem como dos colaboradores da empresa. As
pesquisas devem colher informagBes que revelem, a principio, os niveis atuais de
satisfacdo dos clientes e o que deve ser aperfeicoado. A pesquisa com 0s concorrentes
vem a demonstrar o que a concorréncia esta fazendo em termos de qualidade, o que ela

esté oferecendo ao cliente como diferencial em seus produtos e servigos.

2.4.1 DEFINICAO DE PESQUISA DE MERCADO

A pesquisa mercadolégica se transformou no instrumento pelo qual os
executivos de uma empresa se mantém em contato com seus clientes.

ParaMATTAR (1997) as denominag0es de pesquisa de mercado e pesquisa
de marketing sdo, freqlientemente e erroneamente, usadas como sindnimos. Enquanto a
primeira restringe o seu foco a0 mercado da empresa ou de um produto, a segunda
compreende a pesquisa de todo tipo de dado que diz respeito a atividade de marketing
da empresa, incluindo os elementos abrangidos pela pesquisa de mercado, como:
levantamento de mercado, previsdo da demanda e de vendas, pesquisa da imagem da
empresa e de seus produtos. Nesta dissertagdo o termo a ser utilizado serd
indiscriminadamente pesquisa de marketing.

Na pesquisa de marketing o conhecimento que se estabel ece € o da pesquisa
cientifica. Segundo KERLINGER apud MATTAR (1997):

“Pesquisa cientifica € uma investigagéo sistematica ,
controlada, empirica e critica de proposi¢cdes
hipotéticas sobre as relagbes presumidas entre
fendbmenos naturais.” (pg. 51)

Para MATTAR (1997), o marketing €, uma atividade que estimula e
promove trocas, e para redizé-las é necessaria a atengdo do empreendedor em trés
pontos fundamentais: 1. que toda operagdo da empresa deve voltar-se para a satisfagéo

das necessidades dos consumidores/clientes; 2, que um faturamento lucrativo deve ser a
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meta da empresa; e, 3, que todas as atividades e setores da empresa, em todos os niveis
organizacionais, devem estar integrados, coordenados e direcionados para atingir os
dois pontos anteriores.

Afirma KWASNICKA apud MATTAR (1997), que exercicio de
administragéo de marketing, compreende a tomada de decisdes que envolve as quatro
fungdes da administragdo: planejamento, organizacdo, direcéo e controle. Na fase de
planejamento, os componentes iniciais e finais dependem de informag&o, sem a qual
todo o processo de planegjamento ficaria comprometido por falta de embasamento na
realizada.

A American Marketing Association define pesquisa de marketing assim:

“Pesquisa de marketing é a funcdo que liga o
consumidor, o cliente e o publico ao marketing através
da informacéo — informagdo usada para identificar e
definir as oportunidades e problemas de Marketing,
gerar, refinar e avaliar a agdo de marketing; monitorar
0 desempenho de marketing, e aperfeicoar o
entendimento de marketing como um processo. A
pesquisa de marketing especifica a informagdo
necessaria destinada a estes fins; projeta o método para
coletar informagdes; gerencia e implementa o processo
de coleta de dados; analisa os resultados e comunica 0s
achados e suas implicacdes” (AMA apud MATTAR,
1997, pg.53)

No entanto, para BOYD e WESTAFALL (1973), nenhum método
conhecido pelo homem pode eliminar inteiramente a incerteza. Porém o método
cientifico, mais do que qualquer outro processo, pode diminuir os elementos de
incerteza que resultam de falta de informagdes. Os homens de negdcio usam os termos
pesquisa e método cientifico indiscriminadamente e segundo um escritor definiu
“pesquisa mercadologica como o método cientifico na solugdo de problemas

mercadol 6gicos’.

BOYD e WESTAFALL (1973) afirmam que o método cientifico trabalha

com 0s seguintes itens:
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Objetividade do Investigador;
Precisdo da Medida;

Natureza Continua e Exaustiva da I nvestigacao.

Conforme BOYD e WESTAFALL (1973), é necess&io que no método
cientifico as etapas sgjam feitas com cuidado e precisdo, que a imaginacdo precisa ser
utilizada para descobrir relagdes entre os fatos e que as conclusdes al cangadas precisam
ser as mesmas que outros individuos qualificados iriam alcangar analisando os mesmos
dados.

ParaBOYD e WESTAFALL (1973), sdo encontradas varias dificuldades na
aplicagdo do método cientifico aos problemas mercadol 6gicos: assunto investigado é
comumente o ser humano — um assunto muito complexo; esta complexidade de assunto,
combinada com o uso de instrumentos de medida relativamente fracos, torna dificil
conseguir uma medida precisa; o processo de medir seres humanos pode causar
mudancas no resultado da pesquisa; as atitudes das pessoas mudam frequentemente,

ficando dificil fazer uma previsdo mercadol 6gica acurada.

2.4.2 ETAPAS DA PESQUISA DE MERCADO

MATTAR (1997) afirma que a pesquisa com clientes pode ser feita através
do uso de um questionério, que é a forma mais utilizada pelas empresas, com trés tipos
de perguntas: abertas, fechadas e/ou dicotdmicas. Nas abertas, o cliente fala livremente
sobre a sua opinido, porém € muito dificil atabulacdo dos dados. As fechadas podem ser
de multipla escolha ou verdadeiro/falso, com respostas limitadas & apresentadas. As
dicotbmicas sdo as que ddo margem a apenas duas alternativas de respostas, sendo
fécels de tabular, mas nem sempre suficientes para atender & necessidades de pesquisa.
O mais adequado € que se mescle 0s trés tipos de perguntas em uma mesma pesquisa,
tornando-a, assim, mais completa. A pesquisa através da observacdo é realizada por um
pesquisador que observa o comportamento dos clientes e anota em um formulario
plangado para este fim. Neste método, a vantagem é que se observa o cliente na
realidade do cotidiano, e através da repeticdo, se obtém mais dados para concluir sobre a
satisfacdo dos clientes com 0s servigos prestados. Todo cuidado é pouco, porque 0s
clientes, na maioria das vezes, ndo se manifestam. E isso prejudica e muito o processo

de pesquisa, pois, Sse uma minoria reclama, muitos podem estar extremamente
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insatisfeitos e manterem-se calados. E necessario aplicar algum tipo de estratégia
pessoal para obter a opini&o desse cliente. A pesquisa € importante para se reconhecer
as mudancas nos habitos dos clientes, visto que as suas necessidades mudam o tempo
todo, sendo necesséria constante adaptacdo as novas expectativas, para que a empresa

n&o perca mercado.

Etapas de uma pesquisa:
Quatro etapas foram propostas por MATTAR (1997), para orientar o
andamento de uma pesquisa, conforme elenco descrito a seguir:
Etapa 1 : Reconhecimento e formulag&o de um problema de pesquisa
Etapa 2 : Planejamento da pesguisa
Etapa 3: Execugdo da Pesquisa (coleta de dados, processamento, andlise e
interpretacéo)

Etapa 4: Comunicag&o dos resultados

2.4.2. 1 Reconhecimento e Formulagéo de um Problema de Pesquisa

Esta etapa tem inicio com alguma indagacdo formulada pela administracéo
da empresa, cuja resposta fundamenta uma tomada de decisdo. Tendo em vista a
importancia que serd a base para a tomada de decisdo esta parte da pesquisa é de
fundamental importancia e dela dependeratodo o seu desenvolvimento.

Segundo CASTRO apud MATTAR (1997), nesta fase, o0s critérios
importantes a serem observados sdo a importancia do tema, a originalidade do temae a
viabilidade tendo em vista o prazo, de dados e recursos.

Para SELLTIZ apud MATTAR (1997) o primeiro passo na formulagéo do
problema é torné-1o explicito.Mas para a formulagéo do problema as possivels fontes de
exploragdo podem ser a conversa com especialistas dentro e fora da empresa, reunifes
com grupos de consumidores, relatérios de pesguisas anteriores, informactes
registradas nos arquivos da empresa, consulta a livros, jornais, revistas, agéncias de

pesquisas de marketing, estatisticos, censos, estudos de casos, etc.
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2.4.2.2 Planejamento da Pesquisa

ParaBOYD e WESTAFALL (1973), paraplanejar um projeto de pesquisa €
necessario antecipar todos os passos que devem ser realizados, a fim de que o projeto
tenha éxito total. Este processo ndo € uma sequéncia de passos independentes,
mecanicamente plangados, mas ssim um numero de atividades inter-relacionadas,
freguentemente sobrepostas.

Apesar desta inter-relagdo, o processo de pesquisa € composto de vérias
atividades bem distintas.

Esta etapa compreende: definicdo clara dos objetivos da pesquisa;

estabelecimento das questdes de pesquisa; estabelecimento das necessidades de dados e
definicdo das varidveis da pesquisa e de seus indicadores; determinacéo das fontes de
dados; determinacdo da metodologia da pesquisa; planejamento da organizagao,
cronograma e orgamento da pesquisa e redacéo do projeto de pesquisa.
a) definicdo clara dos objetivos da pesquisa: A definicdo clara dos objetivos da
pesquisa facilita chegar-se aos resultados esperados, devendo-se para isto verificar a
disponibilidade de tempo, recursos (fisicos, humanos, financeiros e tecnol 6gicos), bem
da acessibilidade aos detentores dos dados e a disponibilidade de meios de captacéo dos
dados.

A definicgo do problema de pesquisa se fara possivel e mais facil de ser
determinada com a existéncia de um “brief de pesquisa’, ou sgja informagdes tais como
as descrigdes dos seguintes itens; produto/servico, problemas de marketing; mercado,
concorrentes e produtos concorrentes; areas geograficas de mercado atingidas pelo
produto e importancia relativa, razbes conhecidas ou supostas para a compra/uso do

produto/servico e resultados de pesquisas anteriores realizadas sobre 0 mesmo tema.

b) estabelecimento das questdes de pesquisa: As questdes de pesquisa s&o indagacoes
amplas, que, para serem respondidas, vao exigir a colocagdo de um conjunto de
perguntas especificas, tais como:

1. Quem s80 os usuérios do servico oferecido?

2. Quais sdo os habitos de uso dos consumidores do servico ofertado?
c) estabelecimento das necessidades de dados e defini¢do das variaveis da pesquisa e
de seus indicadores: Até esta etapa ja se tem uma nocg&o clara dos objetivos a serem
atingidos e das questdes da pesquisa. Assim, nesta etapa realiza-se a definicdo dos

dados que precisam ser coletados para al cangar-se éxito na pesquisa.
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d) determinacdo das fontes de dados: Nesta etapa esta a necessidade de descobrir onde
se encontramos dados, quem 0s possui e como estdo armazenados e disponiveis.

Poderé&o ser encontrados dois tipos de fontes de dados:

- Fonte priméria: portadoras de dados brutos, ou sgja, dados que nunca
foram coletados, tabulados e analisados. (ex.: usuarios, leitores,
consumidores, etc)

- Fonte secundéria: dados que j& foram col etados, tabulados e analisados, ou
sgja, informagdes que j& estdo disponiveis para consulta. (ex.: relatorios de

pesquisa, jornais, livros, etc)

e) determinacéo da metodologia da pesquisa: Esta é afase de determinagdo do método
a ser seguido que compreende cinco diferentes passos:

1. determinac&o do tipo de pesquisa: exploratdria, conclusiva descritiva ou
conclusiva causd;

2. determinagdo dos métodos e técnicas de coleta de dados: |evantamentos
bibliogréficos, documentais, entrevistas com experts, focalizadas de
grupo e pessoais, observacdes sistemética e assistemética, questionarios
distribuidos e recolhidos pessoalmente e/ou pelo correio; levantamento
de campo, estudo de casos, etc.

3. Determinagé@o da populagéo de pesquisa, do tamanho da amostra e do
processo de amostragem:

O tamanho da amostra depende de caracteristicas béasicas da popul agéo,
do tipo de informag&o exigida na pesquisa e do custo envolvido.
CHISNALL apud ECHEVESTE (1997) diz que o sucesso de uma
pesquisa de Mercado depende da qualidade da amostragem. Segundo o
autor, a exata definicdo da populagdo € o primeiro passo a ser
estabelecido. Caracteristicas gerais como area geogréfica e &rea técnica
de interesse fazem parte da defini¢éo da populagdo. Com a delimitagdo
da populagdo, os segmentos do mercado serdo identificados e a amostra
dever& cobrir estes segmentos.

A seguir deve se definir a estratificagdo da populagdo, que deve ser
redizada pela identificagdo de caracteristicas relevantes para uma
determinada pesquisa. Para ECHEVESTE (1997), trabalhando com
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grupos menores (estratos), forma-se uma subpopul agdo homogénea onde
a amostra é construida gradualmente. As caracteristicas significativas de
uma populacdo deveriam ser representadas em vérios estratos que
forneceriam uma amostra grande o suficiente para permitir a validacdo
na interpretacdo dos resultados. No entanto, calcular o tamanho da
amostra € um processo complexo. A adequag@o da amostra depende
muito mais da propria caracteristica da pesguisa do que de qualquer
relagcéo direta com o tamanho da populagéo pesquisada. Cada pesquisa
tem exigéncias individuais que devem ser cuidadosamente avaliadas e
discutidas. Quando h& informagtes numéricas referentes a variabilidade,
€ possivel calcular matematicamente o tamanho da amostra
correspondente a um determinado grau de precisdo.

4. Planejamento da coleta de dados:
Nesta etapa se define uma série de medidas que venham a facilitar a
coleta de dados que minimizem a ocorréncia de fatos que possam
comprometer os resultados da pesquisa. Contudo qualquer que sgja o
método empregado, 0 plangamento constitui-se de quatro importantes
aspectos: cronograma de atividades, orgamento de despesas, recursos
humanos e controle da col eta.

5. previsdo do processamento e andlise dos dados:
Nesta etapa deve-se prever como 0s dados serdo processados e que
andlise devera ser efetuada para se chegar & informacfes que tragam
respostas ao problema de pesquisa.
Conforme ECHEVESTE (1997), dois tipos bésicos de andlises, poderdo
ser redlizados. descricdo de dados e inferéncias a partir de dados. A
escolha de um método descritivo ou inferencial depende dos objetivos e
da forma de coleta dos dados.
A previsdo pode incluir a definicdo de tabelas, quadros gréficos e
figuras, quais variaveis deverdo ser tabuladas, quais medidas estatisticas

deverdo ser calculadas para cada variavels, etc.

f) planejamento da organizagéo, cronograma e orgamento da pesquisa: Nestafasejaé

possivel definir a estrutura organizacional, o cronograma e 0 orcamento da pesguisa.
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Durante a organizag@o sdo definidos os cargos e fungdes da equipe que participara da
pesquisa, atribuindo responsabilidades e definindo a coordenagéo.

Um cronograma deve ser elaborado com as etapas, fases e passos da
pesquisa. Cada etapa deve ter o inicio e o término. Baseado nestas definicbes sera

estabelecido 0 orgamento com custos, técnicas, materiais, processamento, etc.

2.4.2.3 Execucéo da Pesquisa
Esta etapa fard com que todos os itens que foram planejados na etapa

anterior se concretizem .

A execucdo da pesquisa é subdividida em trés fases:
1) preparagéo do campo:
construgdo, pré-teste e reformulagdes do instrumento de
pesquisa e do manual de campo;
impressdo do instrumento e do manual de campo;
formagéo da equipe de campo: recrutamento, selecéo e
treinamento; e
distribuicéo do trabalho entre a equipe
2) no campo:
coleta de dados,
conferéncia, verificagdo e corregdo dos preenchimentos
dos instrumentos de coleta de dados
3) no processamento e analise:
digitagéo;
processamento (contagem, calculos, testes estatisticos, etc)
andlise e interpretacdo (relaciona dados e informagfes com

0 problema e objetivos da pesquisa)

2.4.2.4 Comunicagao dos Resultados
Nesta Ultima fase da pesquisa procede-se aapresentagéo escrita e verbal dos

resultados da pesquisa que deverdo servir para um processo de tomada de decisdo.
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Conforme MATTAR (1997), a medida que se vai conhecendo e praticando
0 processo de pesquisa, cresce a evidéncia da caracteristica ciclica e interagente, onde as
etapas ndo se sucedem, necessariamente de uma forma sequencial. Durante o
plangjamento e execucdo da pesquisa, passa-se a ampliar os conhecimentos sobre o

assunto.

2.4.3. CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O objetivo da pesquisa de mercado nesta dissertacéo € a obtengdo dos dados
de entrada para as matrizes do QFD. Neste caso é necess&io o atendimento aos
requisitos dos clientes. Para tanto, € mais apropriado o uso da pesquisa exploratoria,
sendo os objetivos imediatos os de ganhar maior conhecimento sobre um tema,
desenvolver hipéteses a serem testadas e aprofundar questdes a serem estudadas. A
pesquisa exploratéria se utiliza de métodos bastante amplos e versateis. Os métodos
empregados compreendem: levantamentos em fontes secundérias, levantamentos de
experiéncias, benchmark, estudos de caso selecionados e observacdo informal (gemba).

O processo de medicdo em pesquisa de marketing consiste em associar
nimeros a um objeto, que segundo uma regra estabelecida, passam a representar as
quantidades de suas caracteristicas ou atributos. Assim, ndo se mede o objeto em si, mas
a sua caracteristica. A atividade de realizar medicdes € fundamental para a pesquisa de
marketing. Conforme BOYD e WESTAFALL (1973) existem dois métodos béasicos de
coleta de dados em pesguisa de mercado: o questionario e a observacao.

No questionério os dados sdo coletados por meio de perguntas a pessoas que
se supde terem a informac&o desejada e a lista de questdes pode ser feita pessoalmente
Ou por escrito.

Na observacéo, o pesquisador ndo faz perguntas, pois ele apenas observa as

C0iSas 0u 0s atos nos quais esta interessado.

Projeto do Questionario
O instrumento de coleta de dados para pesguisa de marketing denominado

questionério geralmente é formado de 5 (cinco) partes: 1) dados de identificagéo; 2)
solicitagéo para cooperacao; 3) instrugdes para a sua utilizagéo; 4) perguntas, questdes e
formas de registrar as respostas; e 5) dados para classificar socio-economicamente o

respondente.
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Segundo BOYD e WESTAFALL (1973) a versatilidade do método de
questionario, sua rapidez e seu custo relativamente baixo sdo vantagens importantes

comparadas com o método de observagéo.

Para a construgéo de um instrumento de coleta de dados sdo importantes a
sensibilidade, a experiéncia, o conhecimento das opcdes de formas de perguntar e de
colocagio de individuos em escala. E importante a pré-testagem do instrumento,
visando a obter um question&rio refinado para a aplicagdo. Deve-se observar como as
questdes estdo formuladas, evitando-se 0 uso de linguagem técnica, giria ou termos
ambiguos que possam confundir a compreensdo dos pesquisados (ECHEVESTE, 1997).

O método de comunicagdo com 0 pesguisado pode ser definido quanto ao
grau de estruturagdo do instrumento de coleta. Altamente estruturado significa que,
tanto as questdes a serem perguntadas quanto & respostas possiveis de serem
respondidas, j& estdo completamente determinadas.

A sequiéncia de questbes deve ser elaborada de forma l6gica e estruturada a
fim de n&o confundir e também n&o influenciar o pesguisado.

O instrumento também pode ser denominado de disfargado ou néo
disfargado o que significa que o respondente pode ou ndo saber os propdsitos da
pesquisa e os temas sobre 0s quais esta sendo questionado.

Conforme MATTAR (1997), a maior vantagem da utilizacdo de
instrumentos estruturados ndo disfargados esta na simplicidade de sua aplicagdo e na

facilidade que proporciona para a tabulagdo, andlise e interpretaco.



CAPITULO 3

METODO DE DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE EM SERVICOS

3.1. INTRODUCAO

Este Capitulo apresentara um modelo conceitual apropriado para utilizagdo
junto ao setor de clubes de lazer/esporte. A base para o desenvolvimento deste modelo €
a abordagem proposta por AKAO (1990), que é considerada a mais completa, flexivel e
abrangente.

As abordagens existentes foram desenvolvidas para produtos e este fato é
fator restritivo para a abordagem que sera apresentada. Ser&o realizadas adaptacdes no
presente trabalho com o objetivo de integrar particularidades que ocorrem no setor de
Servigos.

No desenvolvimento do modelo foram consideradas as dissertagbes de
Mestrado de MOTA (1996), de FERREIRA (1998) e de ECHEVESTE (1997), apostilas
deaula (RIBEIRO & MOTA, 1996), (RIBEIRO, FERREIRA & ECHEVESTEE, 2000)

e conhecimentos absorvidos no 5° Simpdsio Internacional em QFD, ocorrido em 1999.

3.2. APRESENTACAO DO MODELO CONCEITUAL PARA SERVICOS

O modelo conceitual que serd desenvolvido evoluiu a partir do modelo
conceitual apresentado inicialmente por FERREIRA & RIBEIRO (1996).
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Figura 3.1 — Modelo Conceitual Proposto de QFD para Servigos
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A Tabela 3.1. apresenta as etapas correspondentes a0 modelo da Figura 3.1.

Tabela 3.1. - Etapas do Modelo Conceitual de QFD desenvolvido

1. Matriz da Qualidade

1.1. Identificagéo dos clientes

1.2. Ouvir avoz do cliente (Pesguisa de Mercado): cliente e benchmarking

1.3. Desdobramento da qualidade demandada pelo cliente

1.4. Importéncia dos itens da qualidade demandada (ID;)

1.5. Avaliag&o estratégica dos itens da qualidade demandada (E;)

1.6. Avaliagdo Competitiva dos itens da qualidade demandada (M;)

1.7. Priorizagdo da Qualidade Demandada (ID;*)

1.8. Desdobramento das caracteristicas de qualidade (indicadores de qualidade)

1.9. Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade (DQjj)
1.10. EspecificacOes Atuais para as caracteristicas de qualidade

1.11. Importancia das caracteristicas de qualidade (1Q;)

1.12. Avaliagéo da dificuldade de atuag&o sobre as caracteristicas de qualidade (D;)

1.13. Avaliagdo Competitiva das caracteristicas de qualidade (B;)
1.14. Priorizag&o das caracteristicas de qualidade (1Q;*)
1.15. Identificagdo das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade

2. Matriz dos Servicos

2.1 Desdobramento dos Servicos

2.2. Relacionamento das caracteristicas de qualidade com os servicos (PS;))
2.3. Importancia dos Servigos (IS;)

2.4. Avaliagdo da dificuldade e tempo de implantag&o dos servicos (Fi, T;)
2.5. Priorizag&o dos Servicos (1Si*)

3. Matriz dos Recursos

3.1. Desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos

3.2. Relacionamento dos Servigos com os itens de infra-estrutura e recursos-humanos (SRj;)

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

3.4. Avaliagdo do custo e dificuldade de implantagdo dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos (C;, L)

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

4. Planejamento da qualidade

4.1 Matriz de Capacitagéo
4.2. Matriz de Atividades
4.3. Matriz do Publico Alvo
4.3. Matriz de Comunicag&o
4.4. Plano de Melhoria
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3.2.1. MATRIZ DA QUALIDADE

Matriz da Qualidade, segundo AKAO (1996) é uma sistematizaco das
gualidades verdadeira, ou segja, 0 processo de conversdo das qualidades efetivamente
demandadas pelos clientes através de suas préprias palavras, considerando
principalmente as fungfes, procedimentos gerenciais e técnicos a serem cumpridos
pelas éreas funcionais da empresa. A Matriz da Qualidade expressa a relagdo existente
entre essas funcdes e as caracteristicas da qualidade em relacdo a Voz do Cliente. De
acordo com AIBA apud AKAO (1996), a Matriz da Qualidade € um grafico basico para
plangjar a qualidade.

A Matriz da Quaidade esta apresentada em uma forma esguemética na
figura 3.2. com os seus principais dados de entrada e de resultados a serem obtidos.

Identificagco dos
Clientes

l

Quvir avoz dos
clientes

Desdobramento das
Caracteristicas da
Qualidade

3 Relacionamento da _ —
Qv Qualidade &) m S
£ 0 = ] =
3 g @ Demandada com as T ’%@’ ’% S . ’%
E = % Caracteristicas de g 2| 52| & N
85 i i « = ]
_% o Qualidade (DQIij) ,g_ 3: g 3: é_ 2
o £ w S

EspecificagBes Atuais

Importancia Técnica
(1Q))

Avaliacdo da
Dificuldade de
Atuacdo (Dj)

Avaliacdo
Competitiva
Das C.Q. (Bi)

Priorizagéo (1Qj*)

Figura 3.2. —Matriz da Qualidade (MOTA, 1996)



61

A construgdo da Matriz da Qualidade exige uma série de atividades que

serdo apresentadas e discutidas a seguir.

3.2.1.1 Identificagéo dos Clientes

Esta é a primeira etapa do trabalho e visa a identificar de forma completa os
clientes alvo do trabalho.

Nesta etapa devem estar listados alguns segmentos dos clientes que estéo
envolvidos no processo identificado, evitando, assim, que permaneca a margem do
trabalho, o que implicaria 0 uso de informagGes tendenciosas. Devem ser listados o0s
clientes externos e internos.

Para a orientagdo da Pesquisa de Mercado é necess&ria a segmentacdo dos
distintos grupos, o que devera gerar informagfes diferenciadas. E importante nesta

situacdo identificar a existéncia de demandas conflitantes.

3.2.1.2 Ouvir a Voz dos Clientes

Nesta etapa, a preocupagdo deve estar em ouvir a opinido diretamente do
cliente, através de entrevistas e/ou questiondrios, visando a dar inicio ao
desenvolvimento do QFD. As necessidades dos clientes devem surgir a partir de sua
prépria opini&o e ndo somente através da suposi¢do de membros da equipe da empresa.
Esta € denominada a Qualidade Declarada pelo Cliente.

Escutando o cliente, evita-se dois enganos bastante comuns: supor gque o
cliente deseja e valorizar caracteristica do servico ao qual ele é indiferente, ou, ao
contrério, desprezar aspectos que o cliente valoriza (RIBEIRO et al., 2000).

Para fazer a identificagéo das demandas de qualidade, recomenda-se 0 uso
das técnicas de pesguisa de mercado. Outras fontes de informagdo, como caixas de
sugestédo e registros de reclamagdes podem ser usados para complementar a
identificagéo da qualidade demandada (RIBEIRO et al. 2000).

Nesta etapa também é necessaria a identificagdo das empresas que estéo
posicionadas no mercado como referencial, isto é na readlizacdo de visitas de
benchmarking podem ser verificados os servigos e elementos componentes do sucesso
da empresa visitada e que ndo estavam implantadas na empresa foco do trabalho, o que
€ denominado, neste trabalho, Qualidade ndo Declarada pelo Cliente.
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Também nesta etapa em funcdo dos elementos que sdo traduzidos como
Qualidade n&o Declarada pelo Cliente, utiliza-se a ferramenta denominada gemba. O
gemba é realizado por observagdo ao cliente enquanto ele esta fisicamente na empresa
estudada, através da visualizagcdo de suas atitudes a olho nu ou entdo através da
gravagdo em video de suas manifestacBes. Através do gemba, pode-se identificar
situacfes onde o préprio consumidor sequer identificou, como possibilidade, a melhoria
em receber 0 servigo. Nestas oportunidades o empreendedor, o dono do negdcio, é quem

pode perceber agquilo que podera oferecer concretamente ao cliente.

3.2.1.3 Desdobramento da Qualidade Demandada

Esta etapa contempla o desdobramento da Qualidade Demandada em seus
niveis primarios, secundérios e terciarios, e a organizacdo desses itens em uma arvore
l6gica

Arvore l6gica € a denominagdo utilizada para a representacdo gréfica de um
diagrama em érvore, que é uma das 7 ferramentas gerenciais da qualidade, e permite
identificar, em crescente grau de detalhamento (primario, secundério e terciario), todos
0s itens que possuam relagdo entre s (MOURA,1997). Dentro desta é&rvore |6gica séo
organizados os itens levantados junto aos clientes durante a pesquisa de mercado, as
qualidades demandadas e também os itens da qualidade ndo declarada, identificadas
através de ferramentas ja mencionadas, tais como o benchmarking e o gemba.
Analisadas e elaborados os itens que compdem a'Voz do Cliente, estes sdo organizados
através de um diagrama de afinidades, que classifica dados verbais, coletados sobre um
determinado problema, segundo suas afinidades e relages naturais

A arvore logica da qualidade demandada forma o cabegalho das linha da
Matriz da Qualidade, desdobrando-a em niveis primario, secundario e terciario (ver
figura3.2).

3.2.1.4 Importancia dos itens de qualidade demandada (I1Di)
A importancia dos itens da qualidade demandada é realizada junto aos
clientes, durante a realizag@o de um questionério fechado. Os clientes atribuem valores

aos itens relacionados no questionario. Também podem ser incluidos, para uma
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avaliacdo mais completa deste item, o histérico de reclamagdes da empresa ou os dados
da assisténcia técnica.

E recomendada a utilizagio de uma escala previamente definida para ser
apresentada ao cliente, durante a realizagio da pesquisa. E interessante que a escala
possibilite uma avaiacdo precisa e imediata por parte dos clientes, sendo de fé&cil
compreensdo e utilizagdo, além de permitir quantificagdes posteriores (RIBEIRO et al.,
2000).

Um exemplo de escala que pode ser utilizada esta apresentado abaixo
(RIBEIRO et al., 2000):

Muito importante — peso 2,0
Importante — peso 1,0

Pouco importante — peso 0,5

Na defini¢cdo da importancia dos itens de qualidade demandada é necessério
fazer uma distribuicéo dos pesos de cada grupo de itens a fim de evitar distorgdes por
parte de algum segmento pesquisado, e na seqiiéncia obter a importancia relativa final
da Qualidade Demandada.

A seguir € apresentada a técnica de ponderacdo utilizada em RIBEIRO &
MOTA (1996), onde se parte de 100 pontos e redistribue-se utilizando a escala sugerida
de 0,5 (pouco importante), 1 (importante) e 2 (muito importante).

A importéncia dos itens da qualidade terciaria deve ser ponderada pela
importancia dos itens de qualidade secundéria, os quais por sua vez sdo ponderados

pel os pesos dos itens de qualidade priméria (ver Figura 3.3).

3.2.1.5 Avaliacéo Estratégica dos itens da Qualidade Demandada (Ei)

Nesta etapa, cada item da qualidade demandada € analisado em relacdo a sua
relevancia para os negdcios da instituicdo, tendo em vista as metas e o planejamento
estratégico definido pela alta administracdo da empresa.

A andlise é redlizada em funcdo da importancia do item, em termos de
competitividade e sobrevivéncia estratégica para a empresa. A escala sugerida para a

definicdo do indice Ei € a que segue:
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0,5 — Importancia pequena
1,0 — Importancia média
1,5 — Importancia grande

2,0 — Importancia muito grande (vital para a sobrevivéncia)

3.2.1.6 Avaliagdo Competitiva dos itens da Qualidade Demandada (Mi)

Nesta etapa se avalia cada item da qualidade demandada em relagdo a
concorréncia (benchmark). Esta comparacéo deve ser realizada em relagéo a empresas
gue se apresentam competitivas no mercado, salientando os pontos fortes da instituigéo
em andlise, bem como aqueles que se encontram em oportunidades de melhoria.

O indice utilizado para posicionar a empresa em relacdo a concorréncia é
designado por Mi, sendo possivel quantificar as melhorias necessarias & mesma.

A escala sugerida para aavaliacdo do Mi € a seguinte:
0,5 — Acimada concorréncia
1,0 — Similar aconcorréncia
1,5 — Abaixo da concorréncia

2,0 — Muito abaixo da concorréncia

QUALIDADE PRIMARIA |QUALIDADE SECUNDARIA |QUALIDADE TERCIARIA

Avdiacdo Distribuicdo Avaliagcéo Ponto Distribuicéo Avaliagéo Distribuicdo

Ponto aPonto dosPesos  aPonto dosPesos  Ponto aPonto dos Pesos

> X667 ,0 5,9

45 1,0 5,9

—lxglgﬂ 29,6 2,0 11,8
2,0 &8

\
50

L0 \ R lﬁ

T 111 3,7

\ 7.4

Figura 3.3. — Definicdo da importancia relatlva
dos itens da Qualidade Demandada (RIBEIRO & MOTA, 1996)




65

3.2.1.7 Priorizagéo dos itens da qualidade demandada (IDi*)

A priorizacdo dos itens da qualidade demandada é realizada a partir da
importancia de cada item pontuado pelo cliente e do resultado da avaliag@o estratégica e
da avaliagdo competitiva.

Para tanto, € utilizado o indice de importancia definido pelos clientes (1Di)
para cada um dos itens de qualidade demandada, corrigido pela consideracdo dos
aspectos estratégicos e competitivos. Assim, ter-se-4 um indice de importancia
corrigido: IDi*.

O indice de importancia corrigido é calculado com a seguinte formula:
ID” = ID, X4/E; X4/M,

IDi * = indice de importancia corrigido da qualidade demandada

Onde:

IDi = indice de importancia da qualidade demandada
Ei = avaliaco estratégica dos itens de qualidade demandada
Mi = avaliagéo competitiva dos itens da qualidade demandada (benchmark)

A logica da priorizacdo do IDi* considera que, se um item de Qualidade
Demandada tem importancia estratégica muito grande (Ei=2,0) e na avaliagdo
competitiva a empresa se encontra muito abaixo da concorréncia (Mi = 2,0), o produto
das raizes da férmula (3.1) dobra o valor da importancia da Qualidade Demandada
(IDi), enquanto que, se o item possui importancia estratégica pequena (Ei=0,5) e a
empresa esta acima da concorréncia (Mi = 0,5), o produto das raizes reduz pela metade
a importancia da Qualidade Demandada. Esta mesma ldgica vale para as outras
formulas de priorizagcdo, que serdo apresentadas posteriormente, e justifica que o uso
das escalas varie sempre de 0,5a2,0.

Como pode ser visto, para a priorizagdo da qualidade demandada s&o
considerados simultaneamente trés aspectos, ou sgja, a Gtica do cliente (qualidade

declarada e ndo declarada), a estratégia da empresa e a concorréncia.

3.2.1.8 Desdobramento das Caracteristicas de qualidade (indicadores de qualidade)
Nesta etapa devem ser estabelecidas as caracteristicas da qualidade

associadas a cada item de demanda da qualidade apontado pelo cliente. Estas
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caracteristicas devem se apresentar de forma que traduzam as demandas da qualidade
em requisitos técnicos, mensuraveis e objetivos.

A definicdo das caracteristicas da qualidade deve ser realizada por equipe
multifuncional que represente a prestagdo do servico em foco, onde os participantes
tenham familiaridade com os processos em debate.

Essas caracteristicas servirdo de indicadores da obtencdo, ou ndo, das
demandas de qualidade dos clientes. E importante evitar distorgbes a fim de ndo
comprometer todo o trabalho desenvolvido.

As caracteristicas da qualidade devem ser organizadas em uma é&rvore l6gica
e, a seguir, dispostas na parte superior da Matriz da Qualidade, formando o cabegalho
das colunas (RIBEIRO et al., 2000).

3.2.1.9 Relacionamento da Qualidade Demandada com as Caracteristicas de
Qualidade (DQij)

Nesta etapa realiza-se o preenchimento da Matriz da Qualidade, quando séo
estabel ecidos os relacionamentos entre a Qualidade Demandada e as Caracteristicas de
Qualidade, que segundo RIBEIRO & MOTA (1996), facilita a visuadizagdo da
transcricdo da linguagem do cliente para a linguagem da empresa (linguagem técnica).
Os itens da qualidade s@o cruzados com os das caracteristicas de qualidade e sdo
estabel ecidas as intensidades dos relacionamentos.

A intensidade do relacionamento entre os itens da qualidade demandada e
das caracteristicas da qualidade (DQij) pode ser indicada por simbolos, os quais
representam rel acoes fortes, médias e fracas, enquanto que a outra forma de representar
aintensidade seria através da atribuicéo de pesos (valores).

Serdo utilizados os seguintes valores para representar as relagoes fortes,
médias e fracas entre a Qualidade Demandada e as Caracteristicas de Qualidade (DQij):

RelagioForte ______ peso 9
Relacdo Méddia—» peso 3
Relagdo Fraca—»  pesol
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Para fins de quantificagdo, os relacionamentos podem receber outras
ponderagdes. Os pesos que foram sugeridos séo agueles propostos nos trabalhos de
MIZUNO & AKAO (1994).

Existem algumas regras bésicas que devem ser observadas apls o
preenchimento das matrizes: a inconsisténcia, aparece quando a maioria das relagdes se
apresenta fracas. Neste caso as caracteristicas da qualidade ndo estdo traduzindo de
forma adequada a qualidade demandada pel os clientes; a superfluidade, quando existe a
presenca de colunas em branco, o que significa que a caracteristica de qualidade em
foco ndo atende a nenhuma Qualidade Demandada pelo cliente; e por dltimo a falta de
mensuragdo adequada, quando existem linhas em branco, denotando que néo foi
atribuida nenhuma caracteristica de qualidade para mensurar a respectiva Qualidade

Demandada pelo cliente.

3.2.1.10 Especificac¢bes Atuais para as caracteristicas de qualidade

Esta etapa contempla a identificagdo das especificagbes atualmente
empregadas na empresa para as Caracteristicas da Qualidade listadas pela equipe
multifuncional.  Essas especificagdes constituem um indicativo dos padrbes de
qualidade vigentes na institui¢&o e constituiréo o referencia para a elaboragéo do plano
de melhoria das especificagdes dentro do plangjamento da qualidade do servigo
(RIBEIRO et al., 2000).

3.2.1.11 Importéncia das caracteristicas de qualidade (1Qj)

Nesta etapa é feita a determinac&o da importéncia de cada caracteristica de
qualidade. Isso é feito considerando os relacionamentos que as caracteristicas de
qualidade mantém com os itens da qualidade demandada e também a importancia
relativa destes dltimos.

A formula utilizada é a seguinte (RIBEIRO et al., 2000):

n

1Q, =4, IDi xDQ,
Onde:
IQj = importancia das caracteristicas de Qualidade (importancia técnica)

IDi* = indice de importancia corrigida da Qualidade Demandada
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DQij= intensidade do relacionamento entre os itens da Qualidade
Demandada e das Caracteristicas da Qualidade

O resultado encontrado servird para o calculo da respectiva importancia
corrigida e para a priorizag@o das Caracteristicas de Qualidade, revelando onde devem

ser concentrados os esforgos de melhoria.

3.2.1.12 Avaliacao da dificuldade de atuacéo sobre as caracteristicas de qualidade
(D))

Nesta etapa, avaliase a dificuldade de modificar as especificagbes das
caracteristicas de qualidade. Para avaliagdo deste indice pode ser utilizada a seguinte
escala

0,5 — muito dificil
1,0 — Dificil

1,5 — Moderado
2,0 — Facil

3.2.1.13 Avaliacdo Competitiva das caracteristicas de qualidade (Bj)

E importante avaliar os padrdes da concorréncia, para a adequada
priorizagdo das caracteristicas de qualidade a serem trabalhadas, necessitando-se para
isto a redlizagdo de um benchmark técnico. A partir dos aspectos técnicos, a
performance da empresa € comparada com a concorréncia. S80 utilizados como
parémetros de avaliagdo as especificagdes definidas na etapa 3.2.1.10.

A avaiac8o competitiva das caracteristicas de qualidade é realizada nos
mesmos moldes da avaliagdo competitiva das demandas de qualidade, sendo utilizada a
mesma escal a proposta anteriormente:

0,5 — acima da concorréncia
1,0- similar aconcorréncia
1,5 — abaixo da concorréncia

2,0 — muito abaixo da concorréncia
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3.2.1.14 Priorizacao das Caracteristicas de qualidade (1Qj*)

A priorizag8o das caracteristicas de qualidade é realizada através do indice
de importancia corrigido. Esse indice € calculado considerando a importéncia das
caracteristicas de qualidade (etapa 3.2.1.11), a dificuldade de atuacdo sobre as
Caracteristicas (etapa 3.2.1.12) e os resultados da avaliagdo competitiva (etapa 3.2.1.13
— benchmark técnico).

Este indice permite identificar quais sdo as caracteristicas de qualidade que,
caso desenvolvidas, terd um maior impacto sobre a satisfagdo dos clientes. Assim, a
priorizagdo é feita com base no indice de importancia corrigido (1Qj*), o qual é

calculado através da formula:

1Q; = 1Q;x,/D;x/B;

IQj* = importancia corrigida das caracteristicas de qualidade

Onde,

IQj = importéncia das caracteristicas de qualidade (importancia técnica)
Dj = avaliagdo da dificuldade de atuagéo
Bj = avaliacdo da competitividade (benchmark técnico)

3.2.1.15 Identificac&o das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade
Esta etapa tem por finalidade identificar a influéncia que uma caracteristica

de qualidade pode ter sobre as demais. Algumas vezes, o atendimento de uma
caracteristica de qualidade pode prejudicar ou facilitar o atendimento de uma outra
caracteristica de qualidade. Essa etapa auxilia na identificacdo e compreensdo de
objetivos conflitantes. As correlagdes podem ser positivas ou negativas, e fortes ou
fracas, sendo sugerido os seguintes simbolos para representar essas correlagdes
(RIBEIRO et al., 2000).

(=) negativaforte

(-) negativafraca

(+) positivafraca

(* ) positivaforte



70

As caracteristicas de qualidade devem ser analisadas par a par, e verifica-se

aeventual existéncia de correlagdo (dependéncia) entre as caracteristicas.

3.2.2. MATRIZ DOS SERVICOS

A Matriz dos Servicos relaciona as caracteristicas de qualidade com os
diversos servicos que compdem a prestagdo de um servico. O objetivo é evidenciar os
servigos que influenciam as caracteristicas de qualidade anteriormente destacadas. 1sso
auxiliard na identificagdo de procedimentos criticos para a qualidade dos servigos
prestados, possibilitando a priorizagcdo dos servicos a serem desenvolvidos.

O preenchimento da matriz dos servigos permite a visuadlizagdo da
importancia de cada procedimento na composicéo dos diversos servigos prestados. E
uma atividade central para o plangiamento da qualidade dos processos. A matriz dos
servicos revela a contribuicdo de cada procedimento e, portanto, de cada funcionario
para a qualidade do servigo fina prestado ao cliente. Assim gjuda a estabelecer um
senso de responsabilidade pelo procedimento executado.A Figura 3.4., a seguir,

apresenta de forma esguemética a matriz dos servigos.

Desdobramento das
Caracteristicas de
Qualidade

Importancia (1Qj*)
2 . 5| g€ SHEEN
5 4 Relacionamento dos 2 oS o & 77
£ Servigos com as S| = % E—@ g
5 5; Caracteristicas de & g 8 8 %
% Q Qualidade é E é E g N
a® (Psij) E| GE E| 2

Figura 3.4 — Matriz dos Servigos

3.2.2.1 Desdobramento dos Servigos
Os processos de prestagdo de Servigos sdo desdobrados em seus
procedimentos individuais, permitindo identificar todas as atividades associadas a

prestacdo de um determinado servico, conforme RIBEIRO & MOTA (1996).
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3.2.2.2 — Relacionamento das caracteristicas de qualidade com os servigos (PSij)

Esta etapa consiste em avaliar o grau de relacionamento entre os servigos e
as caracteristicas de qualidade.

A mesma escala e regras apresentada em 3.2.1.9. pode ser usada aqui. A
avaliacdo do relacionamento permite identificar quais 0s servigos que estdo mais
fortemente relacionados ao atendimento das caracteristicas de qualidade e, por

conseguinte, ao atendimento da qualidade demandada pelo cliente.

3.2.2.3 - Importéncia dos Servigos (ISi)

A definicdo da importancia dos Servigos tem por objetivo fornecer uma
medida concreta para avaliar 0 quanto o servico esti4 ligado a obtengdo das
caracteristicas da qualidade, possibilitando a visualizagdo dagueles servicos de maior
importdncia para a qualidade. A adequacdo dos procedimentos a satisfacdo das
caracteristicas de qualidade conduz a melhoria da qualidade dos servicos.

A importéncia dos procedimentos € cal culada considerando:

(i) a intensidade dos relacionamentos entre um determinado Sservigo e as
caracteristicas de qualidade e (ii) a importéncia definida para as caracteristicas de
gualidade.

A férmula de célculo utilizada € a seguinte (RIBEIRO et al., 2000):

IS; =4 ,5Q, xIQ;
Onde:
ISi =  importéancia dos servigos
SQij = intensidade do relacionamento entre os procedimentos e as
caracteristicas da qualidade

I1Qj* = indice de importancia corrigido das caracteristicas de qualidade

3.2.2.4 Avaliacéo da dificuldade e tempo de implantagéo dos servigos (Fi, Ti)

Nesta etapa, todos os Servigos sdo avaliados em relacdo adificuldade e o
tempo necessarios para implantar melhorias no respectivo servigo. A avaliagdo pode ser
feita usando a escalaa seguir (RIBEIRO et al., 2000):
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Dificuldade de implantacéo Tempo de implantacéo
0,5 |Muito dificil 0,5 |Muito Grande

1,0 | Dificil 0,5 |Grande

1,5 |Moderada 1,5 |Moderado

2,0 |F&ail 2,0 |Pequeno

3.2.2.5 Priorizagao dos Servigos (ISi*)

A priorizacdo dos Servigos é redlizada a partir da consideragdo da
importancia aferida a esses servigos e dos aspectos préticos de sua implementagéo, ou
sgja, tempo e dificuldade de implantagéo de melhorias.

A consideragdo de aspectos de implantagdo, como dificuldade e tempo, é
fundamental na medida em que, em um primeiro momento, € mais interessante
desenvolver agueles procedimentos que responderdo mais prontamente & melhorias
realizadas. E importante destacar que na escolha dos servigos a serem desenvolvidos j&
estdo sendo levados em consideracéo os aspectos de satisfagéo do cliente, na medida em
que a importancia dos servicos é determinada a partir da importancia corrigida das
caracteristicas de qualidade.

A férmula utilizada para o cdculo de ISi*, para a priorizagdo dos servigos a

serem desenvolvidos é a seguinte (RIBEIRO et al., 2000):

IS, = 1S, x\/ﬁx\/?i
Onde:
ISi* = importancia corrigidas dos servigos
ISi = importéncia dos servigos
Fi = dificuldade de implantagcdo do servico

Ti = tempo de implantagéo do servigo

A prioridade de um determinado servico serd tanto maior quanto maior for a

sua respectiva importancia corrigida
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3.2.3. MATRIZ DOS RECURSOS

A Matriz dos Recursos contém tanto a quantificagdo dos itens de recursos
humanos como os referentes ainfra-estrutura para o atendimento das Caracteristicas da
Qualidade, bem como dos Procedimentos dos Servigos.

Como os procedimentos foram anteriormente vinculados & caracteristicas
de qualidade, é possivel relacionar, de formaindireta, as caracteristicas de qualidade aos
recursos humanos e a infra-estrutura necessarios a sua realizagdo. Apds o seu total
preenchimento torna-se possivel tracar um perfil das mudangas necessérias para 0s
recursos priorizados, visando, através da manutencdo/melhoria dos servigos prestados e
das caracteristicas de qualidade, a se chegar ao atendimento da Qualidade Demandada

pelo Cliente.

A Figura 3.5. apresenta de forma esquematica a Matriz dos Recursos.

Desdobramento dos Desdobramento da
Recursos Humanos Infra-Estrutura

Relacionamento dos Relacionamento dos

2
T 9| © : : :
% " @ () Servigos com ositens | Servigos com o0s
% 8S: de Recursos Itens de Infra-
'g 5; Humanos (SRij) Estrutura (SRij)
a

Importancia IRj

Custo Cj

Dificuldade de implantagéo Lj

Priorizag&o IRj

Figura 3.5. — Matriz dos Recursos

3.2.3.1 Desdobramento da Infra-Estrutura e Recursos Humanos
Nesta etapa devem ser listados o pessoal, equipamentos e os componentes
da estrutura fisica necessérios para atender os procedimentos que constituem a prestacéo

dos servigos.
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Neste desdobramento, é interessante considerar os recursos humanos, de
todos os nivels, necessarios para a realizagdo dos procedimentos que constituem os
Servigos prestados.

Da mesma forma, € importante considerar todos os tipos de equipamentos
possiveis de serem utilizados (aqueles atualmente em utilizagdo, possiveis
modificagbes e mesmo outros equipamentos que possam ser adquiridos) e outros
componentes da estrutura fisica. Ser8o priorizados aqueles equipamentos ou
componentes da infra-estrutura que auxiliem na execugdo dos procedimentos mais
importantes para a qualidade (RIBEIRO et al., 2000).

3.2.3.2 — Relacionamento dos Servigos com 0s itens de infra-estrutura e recursos-
humanos (SRij)

Esta etapa contempla o preenchimento da Matriz dos Recursos. Os
procedimentos sd0 cruzados com os itens de infra-estrutura e recursos humanos e a
intensidade dos relacionamentos € avaliada. Para avaliar o grau de relacionamento, pode
ser usada a mesma escala sugerida nas etapas 3.2.1.9 € 3.2.2.2 (RIBEIRO et al., 2000).

3.2.3.3 — Importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IRj)

A definicdo da importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos
permite avaliar quanto estes itens contribuem para a melhoria dos servigos e, portanto,
para a melhoria da qualidade dos servigos prestados. Essa definicdo é basica para o
estabel ecimento de um plano de melhorias.

A importéncia € cal culada considerando:

(i) a intensidade do relacionamento dos servicos com os itens de infra
estrutura e recursos humanos (SRij) , e

(i) daimporténcia definida para os procedimentos, através da consideragéo
do indice de importancia corrigido (I1Si*).

Para o cdculo da importdncia dos itens de infra-estrutura e recursos
humanos € utilizada aformula (RIBEIRO et al., 2000):

_9on *
IR, =& SR, xIS;
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Onde:
IRj = importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos
SRij = intensidade do relacionamento entre as etapas dos procedimentos e 0s
itens de infra-estrutura e recursos humanos

ISi* = importancia corrigida dos servigos

3.2.3.4 Avaliacéo do custo e dificuldade de implantacéo dos itens de infra-estrutura e
recursos humanos (Cj, Lj)

E importante avaliar os itens de infra-estrutura e recursos humanos em
relagdo a custos, a fim de incluir fatores financeiros na priorizagdo que sera feita a
seguir: é fundamental a inclusdo de uma analise de custo/beneficio das tecnologias que
estdo sendo utilizadas ou que estar&o sendo propostas para utilizago na empresa.

Deve-se considerar nesta analise aspectos ligados ao custo de implantagdo e
manutencao dos recursos fisicos e humanos que estejam sendo propostos.

Esta avaliagdo é redlizada utilizando a seguinte escala (RIBEIRO et al.,
2000):

0,5 — Custo muito alto
1,0 — Custo ato

1,5 — Custo moderado
2,0 — Custo baixo

Também é importante avaliar a dificuldade de implantagdo de um item de
recursos humanos ou infra-estrutura do ponto de vista técnico e em fungdo de
consideracOes operacionais.

A avaliagdo da dificuldade de implantacdo de determinado item é realizada
com a utilizago da seguinte escala (RIBEIRO et al., 2000):

0,5 — Muito dificil
1,0 — Dificil

1,5 —Moderada
2,0 — Facil
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3.2.3.5 Priorizacéo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (IRj*)

Esta etapa permite selecionar os itens cujo desenvolvimento e
implementagdo trar& maiores vantagens na realizagdo das etapas dos procedimentos
que compdem os servigos. Essa priorizagdo € realizada com base no indice de
importancia de recursos humanos e infra-estrutura (IRj), destacada na etapa 3.2.3.3., e
também incorpora a avaliagéo de custo (Cj) e a dificuldade de implantaggo (L}).

O indice de importéncia corrigido dos itens de infra-estrutura e recursos

humanos € cal culado com a seguinte férmula:

IR; = IR x,[C, x,[L;

Onde,

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

Cj = custo de implantacdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos
Lj = dificuldade de implantagdo dos itens de infra-estrutura e recursos

humanos

3.2.4. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

O Plangjamento da Qualidade é a Ultima etapa do modelo conceitua
proposto nesta dissertagdo, onde estardo delineados os passos para o reforcar o sistema
da qualidade existente.

O Plangjamento da Qualidade é composto por cinco etapas conforme a

ordem a seguir:

Matriz de Capacitacéo

Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios
Matriz de Pablico Alvo

Matriz de Comunicagdo

Plano de Melhoria
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O Plangamento da Qualidade estar4d acompanhado de um enfoque em
retencdo de clientes. Conforme RIGBY (2000) a Retencdo do Cliente aumenta a receita
da empresa prolongando a duragdo média do relacionamento com ele. A eliminag&o das
causas que levam os clientes a abandonar a empresa e o esforgo relativo a tudo que
influi na fidelidade dos clientes melhora a Retengdo. A permanéncia dos funcionérios
gue tém os conhecimentos, as aptiddes e os relacionamentos cruciais pode ser vital para
esta Retencéo.

Todos os elementos acima citados poder&o permitir que o uso da ferramenta
de fidelizagdo de clientes aumente a possibilidade de sucesso quando do Plano de
Melhoria.

3.2.4.1 Matriz de Capacitagéo

A Matriz de Capacita¢do foi elaborada cruzando as funcbes da forca
trabalho envolvidas no desempenho das atividades diarias do Clube (linhas) com os
itens que compordo o treinamento da forga de trabal ho (colunas).

A partir da elaboragdo da Matriz de Capacitagéo foi analisada, pela equipe
multidisciplinar, arelagdo existente entre os colaboradores, diretores e terceirizados e a

necessidade de contratagdo, treinamento e motivagdo, conforme se pode verificar a

Seguir:

Desdobramento das Tarefas de
Capacitacdo e Contratagdo

Relacionamento das tarefas de
capacitacdo e contratacdo com 0s
cargos e atividades do Clube

atividades

Desdobramento
doscargose

Figura 3.6 — Esquema da Matriz de Capacitacéo
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3.2.4.2 Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios
A Matriz de Atividades relaciona a forca de trabalho do Clube (linhas), ou
sgja, 0 pessoa que esta envolvido no desenvolvimento dos objetivos do Clube com as

atividades a serem of erecidas aos socios.
O objetivo desta Matriz € identificar quais os membros da forca de trabalho

estard envolvido em cada atividade que sera oferecida aos socios, promovendo o
envolvimento de cada um dos indicados em todas as etapas da implementacdo da

atividade.

Desdobramento das Atividades
Oferecidas aos Socios

Relacionamento das Atividades
of erecidas aos sdcios com 0s
cargos e atividades do Clube

Desdobramento dos
cargos e atividades

Figura 3.7. — Esquema da Matriz de Atividades Ofertadas

3.2.4.3 — Matriz de Puablico Alvo

A Matriz de Publico Alvo relaciona as atividades a serem oferecidas aos
socios com os diferentes publicos que freqlientam o clube. O objetivo desta Matriz é
assegurar que todos os publicos seréo atendidos com atividades apropriadas. Além
disso, essa Matriz é fundamental para auxiliar na priorizaco das atividades a serem

oferecidas, uma vez que seria impossivel tornar disponivel todas as atividades logo no

T

Desdobramento das Atividades
Ofertadas aos Sécios

primeiro ano.

Relacionamento das
Atividades Of ertadas aos
socios com os Diferentes

Plblico Alvo

Figura 3.8 — Esquema da Matriz de Publico Alvo
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3.2.4.3.1 -Avaliagéo do Custo das Atividades
Para a priorizac&o das atividades foi considerado o custo de implantagéo e
de manutencdo da atividade, frente & disponibilidades financeiras e de pessod

existente. Foi utilizada a seguinte escala de graduagéo em relagdo ao custo:

0,5 |Custo muito alto Mais de R$ 10.000,00

1,0 |Custo dto Entre R$ 5.000 e 10.000,00

1,5 |Custo moderado Entre R$ 2.000,00 e 5.000,00
2 | Custo baixo Menos de R$ 2.000,00

3.2.4.3.2 -Avadliagdo da Importancia das Diferentes Faixas Etérias de Publico (1Fi)
Nesta etapa a avaliacdo é redlizada através das diferentes faixas etarias
existentes e que fazem parte do Quadro Social, considerando a distribui¢do dos sicios
por sexo.
A escala utilizada para avaliagdo dessas fixas € proporciona ao volume de

sicios em cada faixa

Pouco |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |Muito

3.2.4.3.3 - Avaliagdo da Importéncia das Diferentes Atividades (Rij)

Nesta etapa se avalia cada item das Atividades Oferecidas aos Socios em
relacdo as diferentes faixas etérias que o Clube comporta.

O preenchimento da Matriz é redlizado através do estabelecimento do
relacionamento entre as linhas e as colunas, ou sgja, as diferentes faixas etarias sdo
cruzadas com as diferentes atividades oferecidas aos socios e sdo estabelecidas as
intensidades de relacionamento

Serdo utilizados os seguintes valores a serem utilizados para representar as

relacOes fortes, médias e fracas entre as Faixas Etarias e as Atividades Oferecidas:
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Relagéo Forte » Peso9
Relacdo Média » Peso 3
Relacéo Fraca p Pesol

3.2.4.3.4 - Priorizagdo das Atividades aos Socios

A priorizagdo das atividades aos socios é realizada a partir da importancia
de cada item pontuado em relacdo &s faixas de socios e a sua relagdo com o custo de

implantagdo e manutencdo da atividade, calculado com a seguinte férmula:

IA = 1A x JCC x,[CM;

Onde,

IAj* = Indice de Importancia Corrigido das Atividades aos Socios conforme
Publico Alvo

IAj = Importancia da Atividade

IAj = IFi x Rij (relacionamentos no interior damatriz do j)

IAj = Importancia da Atividade

IFi = Importancia das Diferentes Faixas Etérias

Rij = Avaliagdo da Importéncia das Diferentes Atividades entrei e j

CCj = Custo de Criagdo da Atividade |

CMj = Custo para Manutengdo da Atividade |

3.2.4.4 — Matriz de Comunicacéo

A Matriz de Comunicagéo relaciona as diferentes forma de comunicagéo
com 0s associados e as atividades a serem oferecidas aos socios. O objetivo desta
Matriz é identificar como deve ser promovido o contato com 0 scio ho momento da
promocgéo de cada uma das atividades.

O preenchimento da Matriz de Comunicagéo permite visualizar qual o cana
de comunicacdo com o socio-interessado que sera utilizado para fazer com que ele tome
conhecimento da atividade que sera desenvolvida no Clube, podendo, desta forma,

tomar parte dos eventos promovidos pelo Clube.
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T

Desdobramento das Tarefas de
Capacitagdo e Contratacdo

Relacionamento dos Meios de
Comunicagdo com os SAcios e as
Tarefas de Capacitagdo e
Contratacgo

acao

Desdobramento dos
Meios de
Comunic

Figura 3.9 — Esquema da Matriz de Comunicagio

3.2.4.5- Cronograma do Plano de Melhoria

Para a implantagdo do Plano de Melhoria ser8o utilizadas as proprias
Matrizes anteriormente descritas e pontuadas. O objetivo, no entanto, da existéncia de
um cronograma para implantagdo do Plano de Melhoria é a de estabelecer os prazos
possiveis para aimplantacéo do mesmo.

O Cronograma do Plano de Melhoria é a Ultima etapa do modelo conceitual
proposto nesta dissertacéo, onde estardo delineados os tempos a serem utilizados para

reforcar o sistema de qualidade a ser implantado.



CAPITULO 4

ESTUDO DE CASO

4.1 INTRODUCAO

O consumidor, em geral, tem mantido o seu orcamento através do controle
de suas despesas. As sucessivas crises economicas pelas quais o Brasil vem
atravessando, permite-nos deduzir que estes consumidores t€ém buscado caminhos para
o melhor uso de suas possibilidades financeiras, muitas vezes, por certo, ja estagnadas.
Em contraposi¢do os empresarios, mantém o pre¢o de suas mercadorias ¢ de seus
servigos no topo maximo de valor, tendo em visfa margens de lucro reduzidas frente as
mesmas crises economicas enfrentadas e a forte concorréncia encontrada.

Tendo por hipétese que os aumentos de precos ja estdo proporcionando o
maximo de receita adicional, o desafio, portanto, que se apresenta as empresas em geral,
e em particular as empresas e instituigdes de entretenimento, se faz sentir, porque diante
da grande quantidade de oferta somente as empresas que se destacarem por 1novagao €
criatividade poderdo chamar a atengdo de seu publico e conquistar sucesso.

De acordo com WOLF (2000), o consumidor das empresas de
entretemimento se fragmentou em blocos menores e tém diante de s1 uma avalanche de
escolhas, mas 1sto nd3o significa que todas as op¢Oes sejam boas. Na atual economa do
entretenimento, a concorréncla acontece em diversos cenarios: em casa, no escritorio,
no assento do avido, no restaurante, nos cinemas multiplex dos shopping centers, em
todos os comerciais de TV, nas propagandas da midia impressa € em todos os lugares
onde as mercadonas e serviqbs empregam técnicas do negdcio do entretenimento para

atrair consumidores.
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Desta forma, verifica-se que o local onde tradicionalmente as pessoas
buscavam seu entretenimento através do esporte e diversdo, tais como os clubes sociais
€ esportivos, estdo com seu publico diminuido e com sérios entraves administrativos

que resultam de gestdes pouco criativas e inovadoras.

~ Os predios € casas contemporineos tém sido construidos com sua propria
area de lazer, contando inclusive com piscinas. A facil disponibilidade de acesso as
praias do litoral, nos finais de semana, feriados e férias, faz com que os sécios atuais e
potenciais virem seus interesses para formas diversas daquelas tradicionalmente
oferecidas pelos clubes. A concorréncia aos clubes esta em todo o lugar. Assim, aquilo

que em outra epoca atraia os socios, tal como as piscinas em clima de verao, em

especial no Estado do Rio Grande do Sul, hoje nfo é mais atrativo.

do Sul e do Brasil, identificou-se a auséncia de trabalhos especificos que venham sendo
realizados em clubes sociais e esportivos, visando a sua gestdo e oportunidades de
melhoria para atragdo de publico. Verificou-se, assim, este nicho de mercado como

ainda ndo explorado pelo mercado para a implantacdo de Programas de Melhoria. E,
concluiu-se pela oportunidade da presente Dissertacdo cuja Metodologia utilizada
também podera ser desenvolvida em outros clubes sociais e esportivos.

Para o desenvolvimento do trabalho e a possibilidade de um Estudo de Caso,
a Diregdo do Petrpole Ténis Clube (denominado neste trabalho simplesmente como

PTC) , na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, disponibilizou suas dependéncias

e informacgdes de gestio.

4.2 CARACTERIZACAO DO PETROPOLE TENIS CLUBE E SEU AMBIENTE

Conforme GIORGETTA (1999), o espago em que esta situado o PTC até o
ano de 1940, era de propriedade da Caixa Econdmica Federal e se constituia na sede de
uma fazenda, estando ali instalados as estrebarias e tambos de leite.

No ano de 1940, a CEF decidiu lotear aquelas terras, vendendo os lotes.
Reservou, no entanto, espago fisico suficiente para a criacio de um Clube, a partir da
sede da fa.Zenda e, a todo comprador de um lote, era também destinado um titulo do

Clube em formacio.
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Em 7 de setembro de 1941 foi oficialmente criado o Petropole Ténis Clube,
tendo como primeiro Presidente um representante da Caixa Econdmica F ederal. O
Clube foi reconhecido como de Utilidade Publica por Decreto em 14 de outubro de
1949, pelo Governo do Estado do Estado do Rio Grande do Sul

No final da década de 40 foram construidas a primeira piscina, com as
medidas oficiais para competigdo, e quadras de ténis.

No ano de 1963, durante a competigio esportiva denominada
“"UNIVERSIADES”, foi lancada a Pedra Fundamental para a Construgdo do Ginasio,

que veio a ser inaugurado em 07 de setembro de 1968, na Presidéncia de Loyd Polidoro.

Ja nos anos 80 e 90 foram realizadas obras de reforma das piscinas €

construgido de quadras cobertas de ténis.

referencial em outros esportes, tais como futebol de salio e basquete. O PTC também ja
elegeu candidatas que vieram a se classificar como Miss Brasil, sendo elas: Maria José
Cardoso e Ieda Maria Vargas.

Hoje o Clube ocupa uma érea nobfe do bairro Petropolis, zona onde ha
renovagao acelerada dos prédios até entdio existentes. Sdo novas constru¢des destinadas

a um publico da classe média.

4.3 PROBLEMATICA DO CLUBE

O numero de s6cios que vem se afastando do Clube nos dltimos anos se
apresenta em percentuais maiores do que aqueles que ingressam no PTC, ou seja, sdo
2.518 socios com mais de dois anos de atraso com mensalidades, contra 1590 atuais
socios, ou até dois anos de atraso. Destes ultimos, 445 sio sécios remidos (ndo pagam
mensalidades); 491, estdo em dia com sua mensalidade e o restante, em namero de 654,
estao com as mensalidades em atraso ou licenciados do Clube.

As dificuldades financeiras, devido a todos estes fatores, vém se

acumulando através dos anos, implicando obstaculos para fornecer ao associado um
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ambiente com uma manuten¢do permanente € apropriada, com novos atrativos € a
capacttacdo da equipe que serve a entidade.

Esta realidade fez com que a Dire¢do do Petropole Ténis Clube desejasse
rever suas caracteristicas historicas, visando a se manter como um espaco de lazer
atrativo aos sOCI10s.

A partir de reunides promovidas junto a Presidéncia e a Diretona do Clube,
debateu-se e aprofundou-se a analise sobre 0 cenario em que est3 inserido o PTC.

Constatou-se, na Diretonia, o desejo de identificar, quais os caminhos que
devem ser adotados para satisfazer o cliente, fazendo com que ele ndo mais se afaste do
Clube e ao mesmo tempo, reconquistar os sOCl0S que estdo em atraso com as

mensalidades.

Com esta abordagem foi, entdo, possivel definir o objetivo do trabalho:

“RECONQUISTAR OS SOCIOS QUE ESTAO COM
ATRASO DE MENSALIDADES”

Foi, entdo, proposta por esta autora a aplicagdo do QFD no Petropole Ténis
- Clube. Sera apresentada, neste Capitulo, a identificagio das matrizes necessarias,
partindo da Pesquisa de Mercado e dos recursos disponiveis no Clube, elaborando-se ao

final um Plano de Melhoria associado a alguns principios do Marketing de Retengio.

4.4 PESQUISA DE MERCADO

Para a elabora¢do de um Plano de Melhoria, objetivo final do QFD, iniciou-
se pela Pesquisa de Mercado, e oportunamente se deu inicio, através da identificagido
das necessidades dos socios do PT C, a verificagdo de suas prioridades de qualidade nos
servicos; ao conhecimento dos servigos atualmente prestados e ao conhecimento das
caracteristicas da qualidade critica.

A seguir estardo descritas as trés etapas de Pesquisa de Mercado proposta

por MATTAR (1997), conforme proposto no item 2.4.2 desta Dissertagdo:
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4.4.1 Etapa 1: Reconhecimento e formulacio do problema de pesquisa

Fo1 realizada uma reunido com a Direcdo do Clube, onde se procedeu a um
brainstorming com os Diretores. Com a proposta de tema “Problemas identificados no
Clube”, foi sugerido que cada um dos Diretores apresentasse a sua visdo dos problemas
enfrentados pelo PTC e, que apos um debate, pudesse ser formulado o principal entrave
que o Clube gostaria de atacar.

Durante duas horas foram elencados elementos para compor a sugestio da
Diregdo, sendo identificado que o problema a ser resolvido, estando hierarquicamente

acima de qualquer outro, seria o de “aumentar a receita do Clube através do

recolhimento das mensalidades’’.

4.4.2 Etapa 2: Planejamento da Pesquisa

a) Definicdo clara dos objetivos da pesquisa: para que oOs sOcios se
mantenham cumprindo o pagamento das mensalidades ao Clube é Necessario, primeiro,
que se identifique o que eles querem do Clube. Quais os requisitos que fariam com que
Os sOClos se sentissem atraidos pelo PTC, fazendo com que tivessem interesse em
manter parte de seu orcamento doméstico destinado ao pagamento de mensalidades do
Petrépole. .

Com esta definigdo, verificou-se que o publico a fazer parte da populagio da
pesquisa, seria composto por seus socios atuais, em dia com suas mensalidades ou n3o.

Atraves da identificagdo do que atualmente o Clube oferece e de quais sdo
as atividades desenvolvidas em prol do sécio, também se verificou necessario 0
conhecimento do que os concorrentes vém realizando em Porto Alegre, bem como a

realizagdo de um benchmarking em Clubes nacionais.

A tecnica do benchmarking é uma comparacio de uma empresa com outras
do mesmo ramo, que serve de referencial para nivelar, ou seja, estuda-se o que as outras

estdo fazendo bem, para copia-las ou adapta-las. Para ROBUSTELLI (2000), pg 72 ¢
76:

“As freqiientes mudancas que os executivos tém
observado durante visitas de benchmarking em
empresas importantes, tém mudado sua maneira
de pensar com relagdo a performance e gestio
de negocios... Uma das técnicas bem-sucedidas
para reprodugdo é comparar os resultados de
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uma empresa com a performance de outras. Esse
benchmarking de resultados oferece um objetivo

possivel e conhecido para a melhoria. Utilizando
o resultado ja obtido pelos outros, estabelecemos
um objetivo realistico que todos na organizacdo
conhega e que possam alcangar.”

b) Estabelecimento das questdes de pesquisa: Foram elaboradas questdes
amplas sobre o PTC, para identificar as qualidades declaradas dos interessados, tais
como:

* Quais os pontos fortes do PTC?

e Quais os pontos fracos do PTC?

e Quais as oportunidades de melhoria do PTC?

Estas questdes foram dirigidas tanto & Diregao do Clube, bem como a um
grupo de sécios. Em conjunto com a diregdo do PTC, verificou-se através de
brainstorming o que eles identificavam como Pontos Fortes e Fracos do Clube.

Procedeu-se, também, a um estudo, utilizando um grupo focalizado, onde
participaram oito sOcios, que da mesma forma que os Diretores, a partir de um
brainstorming, elencaram pontos fortes e fracos do Clube e sugestOes para melhorias.

Também foi1 elaborado um questionario aberto contendo perguntas amplas a
serem -respondidas pelos socios presentes ao Clube. As questdoes constantes do
Questionario Aberto foram semelhantes aquelas feitas a Dire¢do € ao grupo focalizado.
Este questionario foi1 distribuido e coletado pelos pesquisadores junto aos sOci0s nas
instala¢des do PTC e o seu modelo se encontra nos Anexos, ao final desta Dissertacao.

Para uma maior abrangéncia da Pesquisa de Mercado e no intuito de levar
ao Plano de Melhoria propostas inovadoras e modernas, foi também planejada a
identifica¢do de qualidades ndo expressamente declaradas pelo publico alvo.

Esta verificagdo de requisitos ndo declarados foi identificada por formas
distintas do questionamento direto ao socio. Para tanto procedeu-se ao gemba, o que
oportunizou a observa¢do do comportamento do sOcio durante sua estada no Clube.
Além disso, também, através de visitas a outros Clubes, concorrentes ou ndo, na cidade

de Porto Alegre, bem como na realizacdo do benchmarking em Clubes referenciais no
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Brasil, trabalhou-se com alternativas de criatividade e adaptagdes a uma proposta ao
PTC.

c) Estabelecimento das necessidades de dados e definicdo das varidaveis da
pesquisa e de seus indicadores: Estabeleceu-se que a necessidade de varidveis de
pesquisa se resumia a variaveis simples, tal como o numero de familiares que
freqientam o Clube, pois as caracteristicas objetivas dos sécios ja constavam de seu

cadastro na Secretaria do PTC.

d) Determinacdo das fontes de dados: Os dados a serem utilizados
basearam-se inicialmente em fontes secundarias para a identificacio do nome, endereco,
telefone e situagdo do associado para, entdo, fazer-se uso, tdo somente, de fontes
primérias. As fontes primarias sdo os dados brutos obtidos através da pesquisa de
mercado, ou seja, dados nunca coletados para tabulacio e analise.

Também como fonte priméria se buscou, através da exigéncia nio declarada
dos socios, na técnica do benchmarking subsidios para o enriquecimento da pesquisa,
pois, como ja afirma SWANSON (1993), as organizacdes ndo precisam reinventar a
roda quando se utilizam do “benchmark”. Ao contrério, elas podem, com criatividade,
encontrar praticas inovadoras a partir de exemploé em outras organizacoes.

E interessante observar ainda nas observagdes de SWASON (1993), a
existéncia do QBD (Quality Benchmark Deployment) e quando ele afirma que as
formas mais apropriadas para a coleta de dados para as matrizes do QBD s3o o gripo
focalizado, a observagio dos consumidores, as reclamagdes e sugestdes dos
consumidores e as publicagdes sobre negdcios. A identificacdo ndo se deve dar apenas
para as expectativas do cliente, que é essencial para o negdcio, mas também

expectativas em potencial que surpreendam o cliente.

e) Determinacdio da metodologia de pesquisa:

e.l. deténninac;ﬁo do tipo de pesquisa: optou-se pela pesquisa
exploratoria, ja que esta visa a prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o problema de pesquisa, ¢ é apropriada para
se obter a familiaridade, o conhecimento e compreensio dos

fatos.
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€.2. determinagio dos métodos e técnicas de coleta de dados: a coleta

de dados foi realizada por observagdes sistematicas e

Social do PTC em dia ou ndo com suas mensalidades

Os socios e ex-s6cios foram entio estratificados da seguinte

forma:

1) Socios em dia com as mensalidades — Populagio de 491
pessoas '

2) Socios Remidos ~Populacio de 445 pessoas

3) Socios em atraso com as mensalidades em até 24 meses —

Populagio de 619 pessoas
4) Socios em atraso com as mensalidades em mais de 24
meses —Populacio de 04 pessoas

5) S6cios em atraso com as anuidades em mais de 60 meses —

— Populagdo de 2.519 pessoas

Foram obtidos 200 questionarios respondidos pelo pablico-alvo, conforme a

tabela a seguir:

. . M T .

Categona de Sécio

A_mostra

Obtida com a Pesquisa

Pkl P i — L

Quites com a mensalidade 29
Remidos | 82 —
 Atrasados com mensalidade em | -_5_5 , o
ate 24 meses
Entre 24 ¢ 60 meses em atraso J __5
Atrasados com mensalidades 34

em mais de 60 meses

TOTAL | l 200

e —————
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Com o proposito de visitagdo a concorréncia, foram analisados
outros 07 Clubes na cidade de Porto Alegre, enquanto que para o
benchmarking, visitou-se 01 Clube em Porto Alegre, o Grémio
Nautico Unido e outros 02 em outros Estados: o Pinheiro Esporte
Clube, na cidade de S3o Paulo e o Minasténis, em Belo
Hoﬁzonte/MG, estando estes trés Clubes do benchmarking, no
ranking nacional de Clubes, em 3°, 2° e 1° lugares,

respectivamente, em ordem de tamanho e receita.

e.4. Planejamento da coleta de dados: Para facilitar a realizagdo da
coleta de dados e, evitando a ocorréncia de fatos que pudessem
comprometer os resultados da pesquisa, foram definidos alguns
itens, como segue:

o Os entrevistadores seriam somente duas pessoas
participantes do processo de pesquisa, cujo material e tretnamento
foram unmiformizados;

. O prazo para a realizagio do trabalho de campo foi
determinado para 30 dias;

. Foram determinadas quais as trés pessoas que iriam
distribuir e recolher os questionarios na casa dos sOcios, para Os
quais foi realizado treinamento para uniformizar a forma de
recolhimento;

. O controle da coleta foi realizado unicamente pela autora

desta Dissertacao.

e.5. Previsdo do processamento e analise dos dados
Para os dados coletados, organizaram-se, previamente, tabelas no
aplicativo Excel, com a identificagdo das variaveis a serem

tabuladas.

f) Planejamento da organizacdo, cronograma e orgamento da pesquisa:

Nio havendo disponibilidade de verba por parte do Clube para a contratacdo de
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pesquisadores, decidiu-se pela distribuicio do Questionario Fechado através da entrega

na Portana do Clube; nas residéncias daqueles socios que fizeram parte da amostra;

Os recursos da pesquisa foram disponibilizados pela autora, pela
indisponibilidade financeira do Clube, sendo a equipe de pesquisa formada por trés
pessoas previamente definidas também por esta autora.

Os funcionarios do PTC foram orientados sobre a realizacio da pesquisa e
sobre procedimentos para possiveis questionamentos dos socios.

Foi realizado o Cronograma de Pesquisa, constante nos Anexos desta

Dissertacdo.

4.4.3 Etapa 3: Execuciio da Pesquisa

Para a operacionalizag@o das etapas anteriores foram realizadas as seguintes

tarefas:

3.1. Preparacdo do Campo

Com elementos do Questionario Fechado, do benchmarking, do gemba e do
gripo focalizado foi elaborado o Questionario Fechado (ver Anexos), oportunizando a
pontuagao dos itens a serem indicados pelos sécios.

Foi também elaborado um oficio, assinado, pelo Presidente do Clube, para
Ser entregue aos socios, quando em suas residéncias, informando sobre a realizacio da
pesquisa € a importancia da participacio dos mesmos.

Realizaram-se, entdo, os pré-testes, com socios, para validagdo do

Questionario Fechado.

3.2. No Campo

A distribui¢do dos questionarios, quando em campo, aconteceu da seguinte
forma:
1) Na Portaria do Clube, para aqueles sdcios que freqiientavam o Clube na
epoca da Pesquisa;
2) Nas residéncias daqueles socios que fizeram parte da amostra. Retorno da
equipe de pesquisa a0 mesmo enderego nas seguintes quarenta e oito

horas para recolher o questionario respondido. Estes questionarios foram
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acompanhados dos oficios acima citados, solicitando a participacdo dos
indicados.

Para estes socios, foram realizados telefonemas as suas restdéncias, apos
a entrega do Questionario, informando sobre o dia e horirio que

voltariamos para recolher o material.

Apos o recolhimento dos questionarios respondidos, procedeu-se a
organizacdo dos mesmos para a transcrigdo da pontuagio oferecida pelos
sOc10s a tabulagdo, ja devidamente preparada em tabelas do Excel.

Os Questionarios Aberto e Fechado, os oficios encaminhados em anexo
a0 Questionario Fechado e o resultado da Pesquisa de Mercado serdo

apresentados nos Anexos, no final da Dissertac3o.

3.3. No processamento e Analise
Foram transcritas todas as varidveis dos questionarios respondidos através
da digitagdo dos valores concedidos pelos s6cios em cada questdo e analisados os dados

colhidos para inser¢do na entrada das matrizes do QFD.

4.5 MATRIZ DA QUALIDADE

4.5.1 DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA

Ja a partir da primeira matriz do QFD, é imprescindivel a disposi¢do ao
dialogo e a troca de conhecimentos e experiéncias por parte dos participantes da equipe
multidisciplinar indicada pela dire¢io do PTC. No QFD, a equipe designada tem as
metas tracadas pelas proprias matrizes que se apresentam e que foram elaboradas a
partir do desejo do cliente.

A troca intensa de conhecimentos entre os participantes da equipe técnica
trouxe um estimulo ao aprendizado, porque cada um de seus membros alimentou a
discussdo com particularidades de sua atividade dentro do Clube e com sua visio sobre
as questdes em debate.

Seguidas vezes estd mencionado, neste Capitulo, o comparecimento da

equipe para mais uma analise de situacdo.



93

A partir da pesquisa de opinido realizada junto a Dire¢do e socios e da
attvidade de visitagdo a outros clubes concorrentes e referenciais foi possivel a
identificagdo dos requisitos de qualidade demandados pelos associados, que somaram o
numero de 59 requisitos. Este elenco de respostas e informag¢des, importantes para a
satisfar;-ﬁo do usuario do PTC, foi ordenado em um diagrama de afinidades e organizado
de acordo com suas rela¢des naturais e afinidades.

O Diagrama de Afinidades identificou e ordenou os itens em Primarios,

Secundarios e Terciarios numa Arvore Légica.
A 1mportincia para cada item da qualidade demandada foi realizada
segundo o critério de avaliagio na Tabela 4.1 . E importante que a escala possibilite

uma avaliagdo precisa e imediata por parte dos clientes, seja de facil compreensdo e

utilizagdo, além de permitir quantificagSes posteriores.

Tabela 4.2 - Escala de Avaliacio da Qualidade Demandada

Avaliacdo Valor de Escala
Importancia Muito Forte 5
Importancia Forte 4
Importincia Média 3
Importancia Fraca | 2
Importancia Fraca 1

 Os itens da Qualidade Demandada Primaria foram os seguintes: Bom
Atendimento, Instalagdes Adequadas, Administracio Estratégica e Servigos, pontuados
segundo o seguinte Critério de Avalia¢do, apresentados aos clientes no Questionario

Fechado.

Na tabela 4.2, a seguir, é apresentado um desdobramento parcial do

Diagrama de Afinidades obtido dessas qualidades.

Nesta etapa for avaliada uma amostra de 200 questionarios, preenchidos
pelos sdcios, muitas vezes em conjunto com a sua familia, representando, desta forma a
opinido de outros 3 associados, em média. Para a resposta a este questionario também
toram considerados os s6cios que fazem parte da Diretoria do Clube.

O perfil da amostra utilizada est4 caracterizado por diferentes categorias tais

como a situagdo em relagdo ao pagamento de mensalidades, idade, escolaridade, sexo e
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numero de dependentes dos socios que responderam ao questionario, conforme

demonstrado a seguir:

Tabela 4.3 - Situaciao dos Socios em Relacido ao Pagamento de Mensalidades

Atrasado com a mensalidade em até 24 meses

e e e e e e e i e e Pl ey e e —— e

Populacao

#_LWH

Atrasado com a mensalidade entre 24 ¢ 60 meses

Atrasado com a mensalidade em mais de 60 meses

Remido

Licenciado

Total de Socios que Responderam ao Questionario

Tabela 4.4 - Idade dos Socios que Responderam a Pesquisa
Amostra

10
20
30
40
50
60
70

Total de Soci0s que

Responderam ao Questionario

Idade (anos)

20
30

40
50

60

70
80

el

IR

491
619

4

2518
445

35

Amostra

23
16
39
68
41
11
2

200

29
55
0
34
82
0

200



Tabela 4.5 - Sexo dos Sacios que Responderam a Pesquisa

Sexo Amostra
‘Feminino @ 45
Masculino 155
Total = “‘1‘“2_0"6'“—“

Tabela 4.6 - Escolaridade dos Socios que Responderam a Pesquisa

Sexo Amostra
1° grau 0
2° grau 89
Superior 111
‘Total 200

Tabela 4.7 - N° de Dependentes dos Sdécios que Participaram da Pesquisa

N° de Dependentes Amostra
0 61
1 24
2 49
3 52
4 12
3 2

Total 200
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Tabela 4.8 - N° de Visitas Mensais ao Clube pelos Socios que

participaram da Pesquisa

Visitas no Mes Amostra

- o — s 66
5 — 10 34

10 — 15 28
15 — 20 17
20 —— 25 - 8
20 — 25 32

SO no Verdo 15

Total de Sécios que Responderam ao Questionario 200

Quadro 4.1 - Desdobramento Parcial da Qualidade Demandada pelos Sécios

TERCIARIO
Realizar Planejamento | Planejar a implantagdo do Memonal
| de ' Planejar elaboragdo dos Estatutos
| Melhorias para a Planejar Obras Constantes
Diregdo Planejar elaborag¢ido do Plano Diretor

Planejar o uso da quadra de ténis
Realizar Planejamento | coberta para os alunos em dias de

_|de Melhonas para chuva - i
ADMINISTRACAO |Esportes Planejar a integra¢o das atividades
ESTRATEGICA do ginasio ao restante do Clube i

| Planejar a integracdo das diferentes |
| ~______ |atividades esportivas

Realizar Planejamento | mercado com os sOci0s
de Melhoria de
Marketing

|
Planejar realizag¢@o de pesquisa de ‘

{ Planejar divulgac¢@o do Clube
Planejar a implantacio de sinaliza¢ao
de acesso ao Clube e divulgacdo de
atividades

-
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4.5.2 IMPORTANCIA DOS ITENS DE QUALIDADE DEMANDADA (IDi)

A distribuigdo de pesos ¢ feita de forma que a soma de todos os itens de
qualidade no nivel primario é de 100%. Enquanto que a soma dos itens de qualidade do
nivel secundario ¢ igual a percentagem do item primério a qual pertence e assim
sucesstvamente para os itens do nivel terciario. Esta técnica de ponderacdo foi utilizada
em RIBEIRO & MOTA (1996), conforme sugerldo na etapa 3.2.1.4 desta Dissertacio.
No Quadro 4.2 esta apresentado um exemplo de atribuigdo de pesos as qualidades
demandadas pelos sdcios. |

A partir da tabulagdo dos dados colhidos na pesquisa de opinido dos
associados foi realizado um calculo, utilizando-se a média aritmética simples, para se

obter os valores que serdo utilizados como importancia de qualidade demandada (7Dj),
na Matriz de Qualidade do PTC.

Quadro 4.2 Exemplo de pesos atribuidos pelos usuarios

QUALIDADE QUALIDADE QUALIDADE
PRIMARIA SECUNDARIA TERCIARIA
Construir espacos Possuir cancha de bocha (7)
< destinados ao lazer (25) Possuir cancha de bolio (8)
= ' o __{Possuir cancha de boliche (10)
é Construir espacos Possuir piscina térmica (10)
8’ destinados aos esportes Possuir quadra de futebol Sete (7)
= 25) Possuir quadra de paddle (6)
g 8 Construir espacos Possuir sala de leitura (12)
g T | destinados aos servigos Possuir posto bancario (13)
o (25) | ;
5 Manter jardins bonitos (6)
e Realizar a manutengdo de | Manter sanitarios e vestiarios limpos (7)
; areas equipamentos do Manter iluminac3o adequada (7)
Z Clube (25) Possuir maquinario eficiente para

controle de acesso ao Clube (5)

4.5.3 AVALIACAO ESTRATEGICA DOS ITENS DE QUALIDADE
DEMANDADA (Ei)

Para a avaliagdo estratégica dos requisitos de qualidade identificados pelos
soc1os, a equipe multidisciplinar pontuou cada um dos itens de acordo com as

estrategias desenhadas pela Direcdo do Clube. Para esta pontuagdo foi utilizada a escala,

apresentada no item 3.2.1.5 .
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454  AVALIACAO COMPETITIVA DOS ITENS DE QUALIDADE
DEMANDADA (M)

ApOs a visitagdo a diversos Clubes em Porto Alegre e também em outros
Estados brasileiros foi possivel visualizar a situacdo relativa do Clube Petropole frente a
referenciais e seus concorrentes.

O indice utilizado ¢ denominado, neste trabalho, conforme item 3.2.1.6, de
Mi, e posit:iona 0 PTC em relagdo a outros Clubes, sendo possivel quantificar as

melhorias necessarias 3 mesma. A escala utilizada para avaliacio do Mi foi a mesma

citada no item 3.2.1.6.

4.5.5 PRIORIZACAO DOS ITENS DA QUALIDADE DEMANDADA (IDi*)

' Para o célculo da Priorizagio da Qualidade Demandada pelo Cliente,
considerou-se o indice de importincia definido pelo cliente, através da Pesquisa de
Mercado e buscou-se corrigi-lo através da avaliagdo competitiva atribuida pela equipe
multidisciplinar indicada pelo Clube.

Os integrantes da equipe manifestou o seu conhecimento relativo aos
diversos aspectos do clube e da concorréncia e do que considerava essencial para a
sobrevivéncia do negoécio. Foi promovido inteﬁso debate entre os participantes da
equipe, permitindo a troca de conhecimentos, O compartilhamento de idéias permitiu de
uma forma mais homogénea ter-se a serenidade para a acertagdo do indice calculado de
priorizagdo dos requisitos de qualidade demandada pelos sécios.

Para a priorizag@o utilizou-se a formula apresentada no item 3.2.1.7.

O resultado desta priorizacio esta apresentado, a seguir, no Pareto

apresentado na Figura 4.1 - Priorizacdo da Qualidade Demandada

Destacaram-se para os socios do Clube atividades como 2 Cnacio de
Torneios de Ténis, Atividades para Mulheres, Disponibilizagdo de Creche com
Multiatividades Esportivas entre outros. Verntica-se, portanto, o interesse do sdcio no
preenchimento de oportunidades para as mais diversas idades. Salienta-se, nesta
oportumdade, comentarios de socios e observagdes feitas durante a pesquisa que a
lacuna existente em eventos onde as mulheres possam participar e acompanhar seus
maridos ao Clube, enquanto este jogam ténis ou outro esporte, ficam evidenciados com

a apresentac¢do deste Pareto.
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Fins de Semana e Feriados

. I S ,
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Figura 4.1 Pareto Parcial da Qualidade Demandada

Através das constantes observagoes, utilizando-se a técnica do gemba,
percebeu-se o interesse dos socios em utilizar o Clube em conjunto com sua familia,
onde todos podenam estar desfrutando do espago do PTC, envolvidos em suas

atividades de interesse.

Em benchmarking procedido em outros Clubes, tais como Pinheiros
Esporte Clube, no Estado de Sao Paulo ou no Minasclube, no Estado de Minas Gerais,
ficou evidente a participacdo de todas as faixas etdrias e indiscriminadamente, tanto
homens como mulheres, participando das mais diversas atividades, em contraposi¢do ao

que se observou no PTC.

4.5.6 DESDOBRAMENTO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE
(indicadores de qualidade)

A Equipe Técnica, mais uma vez reunida, trouxe a sua participagcdo €
conhecimento para, nesta etapa, identificar, frente aos requisitos de qualidade
importantes para os clientes, a forma como estes itens podertam ser medidos. Os
participantes expuseram e discutiram O se€u posicionamento, agora relativo a sua

familiaridade com os processos em debate.
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A medigdo dos itens de qualidade, devem ser, conforme descrito no item
3.2.1.8, mensuraveis e objetivos, sendo identificados como indicadores de medi¢do que
traduzam as demandas dos clientes.

Assim, formou-se o cabegalho da matriz da qualidade composto por 47
caracteﬁsticas de qualidade, que s3o os indicadores que traduzem a qualidade

demandada pelos s6cios, de acordo com exemplo da Tabela 4.6 a seguir.

Quadro 4.3  Caracteristicas da Qualidade Parcial relacionadas aos itens de
Qualidade Demandada

Qualidade Demandada
Funcionarios preparados para atendimento |N° de horas de treinamento para

wopibics

| Funcionérios eficazes na Portaria

B atendimento na Portaria
Funcionarios capacitados para a geréncia | N° de funcionarios contratados com tempo
de experiéncia para a geréncia

Desenvolver atividades para mulheres N°® de eventos para mulher/més
Implantar transporte para conducio de N° cniangas que utilizam o servigo de
criangas transporte/meés

Cniar tomeios de ténis N” torneios de ténis/ano

4.5.7 RELACIONAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA COM AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (DQij)

Nesta etapa a equipe multidisciplinar foi reunida para realizar o
preenchimento da Matriz da Qualidade. Essa € uma das etapas mais trabalhosas, que
exige uma maior disponibilidade de tempo por parte dos participantes da equipe.

Para a pontuagdo, conforme mencionado no item 3.2.1.9, acontece um
constante questionamento da equipe técnica, visando a pontuar da forma mais proxima a
realidade.

A Matriz da Qualidade encontra-se no final da dissertacio, em Anexos. Os
cruzamentos de linha e coluna que se encontram em branco indicam nenhuma relacdo
entre a Quahidade Demandada e a Caracteristica da Qualidade.

Salienta-se ainda que € possivel se observar na Matriz da Qualidade
pontuada que as relagdes existentes encontram-se bem distribuidas, sem linhas ou

colunas em branco.
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4.5.8 ESPECIFICACOES ATUAIS PARA AS CARACTERISTICAS DF
QUALIDADE

A equipe voltou-se, nesta etapa, para identificar quais os indicativos de
padrdoes de qualidade vigentes até aquele momento no Clube, para constar como
referencial no Plano de Melhoria a ser elaborado.

Constatou-se a inexisténcia de qualquer tipo de controle ou preocupagio
para o conhecimento das atividades e tarefas desenvolvidas pelo Clube. Este fato ficou
evidente quando da elaboragdo das 47 caracteristicas de qualidade para compor a
Matniz, onde apenas em dois dos indicadores foi possivel o preenchimento com
referenciais ja existentes, sendo eles o N° de limpezas de sanitario e vestiirio/dia e o N°
de dias de permanéncia de uma limpada queimada. O restante dos indicadores
permaneceu com o referencial zero e tornar-se-do metas a serem atingidas, através, na

maior parte das vezes, pela criagio da atividade ou do espacgo fisico, passando pelo

planejamento para a sua viabilidade.

4.5.9 IMPORTANCIA DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (10j)

Para o calculo da importéncia das caracteristicas de qualidade, tomou-se o
relacionamento existente entre estas caracteristicas com os itens de qualidade
demandada, ou seja, a pontuagdo oferecida pela equipe multidisciplinar (item 4.5.7) e

aplicou-se a formula mencionada no item 3.2.11.

4.5.10 AVALIACAO DA DIFICULDADE DE ATUACAO SOBRE AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (Dj)

Voltou-se a analisar criticamente, pela equipe multidisciplinar, a
possibilidade de modificar as especificacBes atuais, elencadas anteriormente, de acordo
com O item 4.5.8

Neste momento foi utilizada a escala de valores descrita no item 3.2.1.12.

A criagdo do indicador a ser preenchido traduziu inicialmente 2 equipe
de trabalho a necessidade de firmar um objetivo numérico para aquelas Caracteristicas.
A determinacdo, portanto, de valores a serem atingidos como metas para as

Caracteristicas, portanto, foram, em sua maioria consenso para a equipe, pois a partir da
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mexisténcia do indicador, buscou-se, em referenciais de benchmarking, valores para

aquelas caracteristicas desconhecidas na rotina do Clube.

45.11 AVALIACAO COMPETITIVA DAS CARACTERISTICAS DE
QUALIDADE (B))

Com o conhecimento dos padrdes que a concorréncia esta oferecendo e
disponibilizando aos sdcios, bem como o que os Clubes referenciais, em nivel nacional,
estao realizando em prol do associado, foi possivel pontuar as Caracteristicas da
Qualidade. Nesta etapa ¢ importante ter presente que a comparagdo deve ser técnica e
nao comercial, ou SEja, as caracteristicas de qualidade s3o os itens que devem ser

analisados entre os Clubes comparados e n3o as demandas de qualidade.

A equipe multidisciplinar apoiou-se para o debate neste momento na escala

' de pontuagdo do item 3.2.1.13

4.5.12 PRIORIZACAO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE (10;%)

Para encontrar o indice a ser utilizado para a priorizagdo das caracteristicas
de qualidade, conforme foi comentado no item 3.2. 14, € necessaria a aplicacio de uma
formula que leva em consideracdo a importincia das caracteristicas de qualidade (item
3.5.9), a dificuldade de atuagdo sobre as caracteristicas de qualidade (item 3.5.10) e os
resultados da avaliagdo competitiva das caracteristicas de qualidade — benchmark
técnico.

Encontra-se entre os itens priorizados, em primeiro lugar, a contratacdo de
Gerente para a administracio do Clube. Veritica-se, com este elemento, a necessidade
em que o PTC se encontra no aprimoramento de sua organizagao interna, através do
controle mais eficaz e eficiente de seus setores, funciondrios, manutencio e

coordenagdo das mais diversas atividades.

Na segunda caracteristica priorizada se encontra a efetivagdo de eventos
onde também os sOcios da terceira idade possam também ser contemplados. Esta
caracteristica corrobora também com o resultado da priorizagdo anterior, quando ficou
salientado o desejo do sécio na participagdo das diferentes faixas etarias no dia a dia do

Clube. Nas visitas que esta autora fez a Clubes referenciais de outros Estados e mesmo

no Clube referencial na cidade de Porto Alegre, pode-se observar sempre a presenca de



103

atividades para a faixa etaria mais elevada, tendo, inclusive, esta faixa etaria

denominagdes especificas nos Clubes visitados, tais como “ A Melhor Idade”, “Cabeca

de Prata”, “Grupo da Maior Idade”.

N° de funcionarios contratados com tempo experiéncia
N°de eventos para terceira idade/més

N° obras civis planejadas no Plano §:::

N° de eventos para mulheres/més

N° de funcionarios contratados para divuigacéo

N° do obras executadas/servigosfano |

N? de cbras executadas/esporte/ano

N° de matriculas na Creche/ano [:5Ei S

N° de limpezas por vestiario e sanitario/dia 555 iusiissisd

N° de divuigagOes nos veiculos de comunicagdo/més
N° clientes atendidos no restaurante/més

N° de pesquisas de satisfacio com o sOcio/ano §iirsisimsiniiss

N° de obras executadas/lazer/ano

N° Horas de Treinamento para atendimento ao ptiblicof:
N° Horas de Treinamento para atendimento na Portaria {3

0,00 50,00 100,00 150,00 200,00 250,00 300,00 350,00 400,00

Figura 4. 2 — Pareto Parcial das Caracteristicas da Qualidade

4.5.12 IDENTIFICACAO DAS CORRELACOES ENTRE AS
CARACTERISTICAS DE QUALIDADE

Para esta etapa a equipe multidisciplinar debateu sobre a necessidade de
concretizacdo da correlacdo entre as caracteristicas de qualidade. Assim, o
procedimento de identificacio da correlacio e influéncia existente entre as
caracteristicas de qualidade ndo foram consideradas importantes, pois perante os itens

levantados, verificou-se que as correlagdes existentes n3o gerariam oObjetivos

conflitantes significativos ao processo.
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4.6 MATRIZ DOS SERVICOS

4.6.1 DESDOBRAMENTO DOS SERVICOS

Com o objetivo de identificar quais os servigos que sido responsaveis pela
garantia das caracteristicas de qualidade tragadas na matriz anterior, a equipe técnica foi
reunida e trabalhou na descri¢do das etapas dos servigos que devem ser prestados aos
associados, visando a sua satisfacio, de acordo com o mencionado no item 3.2.2.1.

Esta matriz cruza as caracteristicas de qualidade com as etapas dos servigos

a serem prestados no Clube, tendo como meta evidenciar os procedimentos que

influenciam nos indicadores.

O preenchimento desta matriz € importante para identificar quais as etapas
da prestacdo de servigos sdo priorizadas através do grau de relacionamento com as
caracteristicas da qualidade. A partir dos resultados dessa matriz, as melhorias podem
ser onientadas para as etapas dos servigos mais importantes sob a otica da qualidade
demandada pelo associado. Foram identificados 40 servigos a serem trabalhados no
restante do QFD.

Nesta matriz também se revelou o quanto € importante a participa¢do de
cada funcionario para a entrega, ao soc1o, de um servigo que gere satisfagdo ao socio.

Na Tabela 4.11 esta apresentada uma descrigdo parcial dos servigos

identificados nesta etapa.

Quadro 4.4 Exemplos de servigos do PTC
SERVICOS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE
N° de horas de treinamento para atendimento ao publico
Servigos Admunistrativos N° de funcionirios contratados com tempo de experiéncia gerencial

Servicos de Portaria N° de horas de treinamento para atendimento na Portaria

N° de criangas que utilizam o servigo de transporte

N° de cursos de informatica/meés
NP° de cursos de inglés/ano
N° de cursos de espanhol/ano

Terceinzagio do Transporte para criangas

N° de cursos de musica/ano
N° de cursos de teatro/ano
N° de participantes no escotismo/ano

N° de matriculas na creche/ano




105

4.6.2 RELACIONAMENTO DAS CARACTERISTICAS DE QUALIDADE COM
OS SERVICOS (PSij)

Nesta etapa a equipe multidisciplinar avaliou o grau de relacionamento entre
cada um dos servigos elecandos, conforme mencionado no item anterior e de acordo
com o item 3 2.2.2, e cada uma das caracteristicas de qualidade.

Foi utilizada a mesma escala descrita no item 3.2.1.9, permitindo identificar
quais os servigos do PTC que estdo mais fortemente relacionados ao atendimento dos
indicadores e, portanto, ao atendimento da qualidade demandada pelo socio.

O preenchimento da Matriz demandou um tempo suficiente para que se
considere este um dos entraves que se fizeram notar, pois cada relacionamento foi
analisado por todos os membros da equipe multidisciplinar. Muitas vezes, diferentes

pontos de vistas tiveram que ser afinados, visando ao consenso.

4.6.3 IMPORTANCIA DOS SERVICOS (1Si)

Para a obtengdo da importancia dos servigos relacionados, a equipe
trabalhou na avaliagdo do quanto cada um dos itens estava ligado a obtenc@o de cada
uma das caracteristicas da qualidade, possibilitando identificar quais os servigos de
maior importancia para a qualidade. ‘

A importincia dos servigos foi calculada com o auxilio de férmula,
conforme mencionado no item 3.2.2.3.

. O resultado desta priorizagdo demonstrou uma forte importancia para o
desenvolvimento de atividades durante o dia, atividades, estas, que abrangem a maioria
das faixas etarias. Sendo que muitas atividades priorizadas sdo ainda inexistentes aos

sOc10s € requerem o seu planejamento, criagdo e a disponibiliza¢do ao quadro social.

4.6.4 AVALIACAO DA DIFICULDADE E TEMPO DE IMPLANTACAO DOS
SERVICOS (Fi, Ti)
De acordo com o descrito no item 3.2.2.4, os servigos foram avaliados, pela

equipe multidisciplinar, em relacdo a dificuldade e o tempo para realizar a implantagao

daquelas melhonias relacionadas.
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Estes valores objetivaram a determinacdo de quais os servigos que se
apresentam como os mais faceis para implantar e onde o tempo seja 0 mais curto para
tanto.

Verifica-se nesta pontuagdo que, em geral aqueles itens considerados como
“Muito Dificeis” se referem aqueles servigos que para a sua dispomibilizagio ao socio
requereriam a realizagdo de obras civis, enquanto que aqueles itens pontuados como

Faceis est3o vinculados a atividades que ja existem no Clube, mas que necessitariam de

melhoria ou melhor coordenacao.

4.6.5 PRIORIZACAO DOS SERVICOS (7Si¥

A partir dos valores encontrados com a pontuagdo do relacionamento da
Matnz de Servigos em conjunto com a avaliagdo promovida pela equipe técnica relativa
a aspectos de implantag¢ido dos servigos como o tempo e dificuldade para tanto, utilizou-
se a formula, mencionada no item 3.2.2.5.

Com a aplicagdo da formula foram corrigidos os valores para a priorizagao
dos servigcos com o aval dos especialistas do Clube. Na Figura 4.3 esta apresentada
parcialmente, através de um Pareto, a priorizagdo encontrada para a prestagdo de
servicos no Petropole, estando nos primeiros lugares aqueles servigos que s3o mais
importantes, demandam menor tempo para sua implanta¢do e aqueles que sdo mais
faceis de serem promovidos.

Verifica-se através do Pareto da Figura 4.3 que os primeiros itens da
prioriza¢do estdo voltados a atender requisitos de sdcias Mulheres e de Terceira Idade.
De fato, nas entrevistas promovidas e em gemba procedido, percebeu-se a falta de
espag¢o, no que se refere a promog¢do de eventos, que estimulem a participa¢do das
mulheres em geral, em especial aquelas que ndo praticam o jogo de ténis, e também as

mulheres que ja podem ser consideradas como da faixa de terceira idade
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Servigos de Curso de Pintura em Tecido =

Servigos de Curso de Pintura em Tela

Servigos de Curso de Pintura em Cerdamica _

Servigos de Curso de Reciclagem de Papel

Servigos de Curso de Encademacio
Disponibilizacdo de Atividades Diurnas

Servigos de Curso de Informatica

Servigos de Ammpahkmnﬂo de Temas Escolares

Servicos de Curso de Inglés

Sefvigos de Curso de Espanhol

0m 54,00 10000 00 SIB M 106 M 2500082

Figura 4.3 - Pareto parcial de priorizacio dos Servi¢cos do PTC

4.7 MATRIZ DOS RECURSOS

4.7.1 DESDOBRAMENTO DA INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANOS

O ponto de partida desta etapa fot a coluna de servigos da matriz anterior.
Fo1 necessaria a formulagdo, pela equipe multidisciplinar, a partir de um novo
brainstorming, da listagem de pessoal, equipamentos € componentes de estrutura fisica
necessarios para dar suporte aos servigos.

Nesta Matriz é analisada a relacdo existente entre os Servicos e os itens de
Recursos Humanos ¢ Infra-estrutura.

O preenchimento desta Matnz se deu com a avaliagio do nivel de
relacionamento (RSij) entre cada uma das atividades desempenhada nos Servicos e cada
um dos 57 itens de recursos humanos e infra-estrutura, com a mesma escala de
Pontuagao das duas primeiras Matrizes.

Na Tabela 4.9 estdo apresentados parcialmente alguns dos itens de Recursos

Humanos e Infra-Estrutura e Infra-Estrutura relacionados a coluna de Servicos.
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Tabela 4.9 Tabela Parcial de Itens de Recursos Humanos e Infra-Estrutura
relacionados a Itens de Servicos
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Visando ao bom andamento dos servigos administrativos, temos a
importancia da presenga do Gerente Geral € a presen¢a de computadores e softwares,
com uma pontuagido 9, enquanto que para os Servigos de Creche oferecido a € um valor

médio, ou seja, 3, enquanto que a limpeza se torna fundamental, e é pontuado com 9.

4.7.2 RELACIONAMENTO DOS SERVICOS COM OS ITENS DE INFRA-
ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS (SRy)

Nesta etapa efetivou-se o estudo de relacionamento entre cada uma das
linhas (servigos) com cada uma das colunas (recursos humanos e infra-estrutura),
promovendo o preenchimento da Matriz de Recursos. Assim, avaliou-se o quanto cada
recurso contribuiria para atingir especifica¢des que contraponham aquelas definidas na

primeira matriz, a Matriz da Qualidade, em seu item 3.2.1.10.
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4.7.3 IMPORTANCIA DOS ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANGOS (IRj)
Neste item foi calculada a importancia dos Itens de Recursos Humanos e

Infra-Estrutura em relago aos Servigos Prestados utilizando-se a seguinte formula:

IRj = an-—-] SRij* x ISi*,

Conforme apresentado no item 3.2.3.3.

Através deste resultado encontrado foi possivel passar a identificar, ainda
sem as devidas corregdes relativas a avaliaces de custo e de dificuldade, aonde os
esfor¢os de melhorias deveriam ser concentrados para uma prestacio dos servicos mais
qualificada no PTC.

A presenca de um responsavel em divulgagio pelas atividades do Clube, ou
seja, a participagdo de um profissional de Relagdes Publicas, tem, desde esta fase da
Matriz, importancia destacada. Observa-se, portanto, que para o bom funcionamento e
resultado das atividades a serem implantadas é de fundamental importancia a
divulgacdo das mesmas aos socios.

Tambeém a importéncia do trabalho realizado pelos funcionarios que cuidam
da impeza do Clube est4 priorizada, salientando a importancia que os sécios oferecem a

serem recebidos em um ambiente limpo, onde a higiene representa também requisito

dos mesmos.

4.7.4 AVALIACAO DO CUSTO E DIFICULDADE DE IMPLANTACAO DOS
ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS HUMANOS (G, Lj)

Nesta oportunidade, a equipe multidisciplinar reuniu-se para avaliar, a
influéncia de fatores financeiros na priorizacio efetivada na etapa anterior, bem como
analisou a dificuldade de implantagio de melhorias em cada um dos itens de recursos
humanos e infra-estrutura sob o ponto de vista técnico e sobretudo em tun¢do de sua
operacionalidade.

Com estas novas informagdes foi possivel corrigir informacdes obtidas pela
aplicagdo da formula do item anterior. Com o conhecimento que os membros da equipe
multidisciplinar dispunham, considerou-se que esta correcio podera evitar erros quando

da aplicag¢@o do Plano de Melhoria que sera elaborado.
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Para tanto foram utilizadas escalas, mencionadas na etapa 3.2.3.4, conforme
a Tabela 4.14.

4.7.5 PRIORIZACAO DOS ITENS DE INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS
HUMANOS (IRj*)

Esta priorizagdo permitiu selecionar os itens que trarao matores impactos no
atendimento dos servicos prestados ao sécio do PTC, partindo dos elementos
relacionados na Matriz referentes a recursos humanos e infra-estrutura.

O indice de importincia corrigido dos itens desta Matriz foi calculado de

acordo com a férmula citada no item 3.23.5

A figura 4.4, demonstra parcialmente quais s3o os itens de recursos
humanos e de infra-estrutura, que apos a aplicagdo da formula de correcdo, maiores
vantagens poderdo trazer ao Clube. Estes itens serio desenvolvidos em primeiro lugar ¢
poderiam servir como base para o Plano de Melhoria da Qualidade em relacio a
Recursos Humanos e Infra-Estrutura.

A Figura 4.4 revela mais uma vez a importancia e possibilidade de
promog¢do de atividades que envolvam mulheres. e também sdcios considerados de
tercerra idade. Esses segmentos sio explicitamente contemplados em quatro dos dez
primeiros itens da prioriza¢do: Responsavel por Atividades para Mulheres, Responsavel
por Atividades para Terceira Idade, Sala de Multiatividades para Mulheres, Sala de

Multiatividades para Terceira Idade.
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~ Responsével Atividade Terceira

Sala de Multiativ. e Equipam pam Mulheres
Funcionério Responsavel Eventos

Sala de Multiativ., Equipamentos Terceira idade
Professor Esportes

Gerente Gerai

Figura 4.4 Pareto Parcial da Priorizacio dos Recursos Humanos e Infra-
Estrutura do PTC
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4.8 RETENCAO DE CLIENTES NO PLANO DE MELHORIA

O problema inicialmente delineado pela Dire¢dio do Petropole Ténis Clube
to1 definido como “RECONQUISTAR 0OS SOCIOS QUE ESTAO COM ATRASO DE
MENSALIDADES”. As Matrizes do QFD trouxeram as priorizagdes, em diferentes

aspectos, que maior impacto trardo sobre o objetivo do Clube.

O Petrdpole Ténis Clube tem um niimero maximo possivel de sécios ja
definido como seu limite devido a estrutura existente. Este niimero de sécios & também
o numero suficiente para o PTC manter-se financeiramente, caso todos os sdcios
pagassem suas mensalidades.

Néao foi considerado necessirio pela Diretoria conquistar novos sOcios,
sendo suficiente para os objetivos trag:ados, a retencdo daqueles associados hoje,

constantes do cadastro do PTC.

Sabe-se que o custo da retengio de clientes é, em geral, inferior ao custo do
marketing necessario para atrair novos clientes. Devido a 150, consideramos
importante alinhar ao Plano de Melhoria atividades de Marketing de Retengdo que
habilitassem o Petrépole a manter sua clientela atual pois, estando verdadeiramente
dedicado a prestar um servigo de excelente qualidade, gozara de maior retencdo dos

sOcios , mais satisfag8o para os associados existentes e até maior éxito na conquista de

potenciais socios através da propaganda boca-a-boca .

4.8.1 RETENCAO DE CLIENTES

As estratégias de recuperagio da imagem de um clube, em geral, sdo
dificultadas por uma cultura arraigada neste setor de lazer, porque, para os seus
dirigentes , associados e atletas, o clube é um patriménio que deve ser preservado pela
forga de sua historia e tradi¢do. Além disso, uma mudanga é sempre uma ameaca ao seu
status de clube, porque € vista como uma possibilidade de ruptura de suas tradi¢des e
histéria.

MELO NETO (1998) argumenta que perante um confronto entre as

estratégias de mudangas entre qualquer empresa e um clube:

“A empresa refor¢a lealdades em sua estratégia de
marketing e relacionamento com seus diversos
publicos. O clube mantém vinculos de afeicdo, onde
Os sentimentos superam a razdo. A empresa vende
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produtos, presta servigos. O clube produz emocoes,
colhe sucessos e derrotas, constréi sua histéria com

a participagdo de todas as pessoas que com ele
trabalham direta ou indiretamente, sejam diri gentes,
atletas, funciondrios e torcedores. Este publico

Ainda conforme MELO NETO (1998), o problema € que a paixdo trabalha
no presente. E a realizagdo volta-se para o futuro. O clube para crescer ¢ desenvolver-se
empresarialmente precisa mais de realizacio do que de paix@o, mais de construcio do
futuro do que de emogdes no presente. Ou na melhor das hipéteses, de ambos.

De acordo com MELO NETO (1998), no quadro apresentado, a seguir, &
realizada uma analise comparativa entre ambos os paradigmas: a administracio

amadoristica e a administragdo profi ssional/empresarial do clube,:

Quadro 4. 5 — Anilise Comparativa de Paradigmas de Administracio

ADMINISTRACAO AMADORISTICA

1. Predominio da paix3o sobre os negécios do
clube.

2. a visdo dos associados e torcedores como
principal publico-alvo. o
3. €nfase na busca de novas associacdes e

recuperacao dos socios em débito

ADMINISTRACAO
PROFISSIONAL/E_I__VIPRESARIAL
1. predominio da visdo do lucro, da
rentabilidade, como ética na gestdo dos
negocios do clube L
A visdo dos associados e torcedores como
segmentos de mercado. o
3.6nfase na busca de parceiros comerciais e
investidores

4. a dire¢do ndo é remunerada em pa_r_tantc;, nio
centrada em resultados, mas em dedicacio ¢
trabalho

4. a diregdo é remunerada e, portanto, cobrada
em termos de resultados

5. os atletas s3o vistos como o maior
patrimonio do clube _
6. estrutura departamentalizada por fungdes
tradicionais voltadas para o gerenciamento das
atividades

5. a marca € o maior patrimdnio do clube

6. estrutura di;risfona_l?cor})cirativa voltada para
0 gerenclamento dos diversos ramos de

negoc1os do clube

7. énfase no “estatuto” como fonte de dec-isﬁz)
no processo de gestdo

8. alto poder de influenciacio dos
“conselheiros” que representam a forca da

tradigdo no clube

9. vigéncia do paradié_ma da “entidade sem fins
lucrativos”

10. estreita vinculagio com o “corpo social” e
“atletas” e a administrago voltada para dentro

7. énfase na elaboragés c imﬁlani:aqﬁo de |

| “novos projetos de marketing e
| comercializagdo” como finto de decisdo no

rocesso de gestio

8.Alto poder de influenciagdo dos “gerentes
profissionais” que representam a forca do
conhecimento ¢ a profissionaliza¢io no clube.

9. vigéncia do paradigma da S/A l

10. estreita vinculhqﬁo com o “mercado” ¢ a
administragio voltada para fora

kil
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No PTC, com a nogdo sobre a cultura dos clubes, ganhou importancia a
forma como tratar € manter o processo de mudancas em prol de uma visdo de satisfazer
0 socio. A promogédo da gestdo voltada para fora e para as oportunidades de mercado
visam a tornar o PTC competitivo e nio mais voltado 4 influéncia e resisténcia de seus
diretores, que em contrapartida sdo os responsaveis pelos rumos do Petropole.

Para um plano de retengdo eficaz e convincente o suficiente para influenciar

nas decisoes do Clube € essencial saber sempre o que o associado esta pensando sobre

seu Clube.

prazo, nem sempre € o melhor para o seu socio. Deve-se gerir o Petropole sob o ponto
de vista do seu cliente e ndo sob 0 ponto de vista da Direcdo.

Saber das reivindicagdes dos socios e realizar mudancas a partir de suas
opmides sdo elementos fundamentais para cativa-los. Os clientes ficam impressionados
a0 saber que suas opinides contam.

Nio ¢ o tamanho da solugdo que atrai o socio insatisfeito, mas a prontidio
da resposta e a clareza das atitudes tomadas e explicacdes fornecidas as sugestoes,
criticas e reclamacgdes dos associados.

De acordo com WOODCOK ( 1998),: a forma como se lida com seus
clientes, em termos de gerenciamento de seus requisitos e intercimbio de informacgao
com eles, € a chave para sustentar e desenvolver a sua fidelidade.

Pode-se através de uma politica de gestio do quadro de socios ativos, ou
seja, em dia com sua mensalidade, buscar a retencio daqueles que emitem o sinal
visivel de insatisfagdo para empresa, pelas reclamacdes ou pela participacdo rarefeita
no Clube.

Para saber ouvir o associado € imprescindivel que se tenham pessoas
dispostas para ouvi-lo. Estas pessoas, além de seus Diretores, sio aqueles que passam o
seu dia com o associado e que podem identificar em suas palavras e acoes aquilo que o
soc10 esta almejando. Estas pessoas sdo os colaboradores do PTC. Estes devem ter um
comportamento ativo quanto a coleta de informagdes dos associados, isto é, eles devem
acompanha-los a diferentes partes do Clube e conversar, ouvindo suas necessidades e
preocupacoes.

Contforme FURLONG (1994), a linha de comunicacdo entre a Diretona,

funcionarios, terceirizados e associados deve ser aberta, porque a cooperacio
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interfuncional faz com que os canais internos se alinhem para atender as necessidades

dos clientes. Sem essa cooperagdo todos os esfor¢os para a retengdo dos associados

tornam-se frageis.

Ainda de acordo com FURLONG (1994), a Dire¢do deve ouvir, 0 que 0s
funcionarios tém a dizer, pois desta forma o seu conhecimento do clube e dos seus
socios € atualizado constantemente. O diferencial de um Clube é a sua equipe de
trabalho e o que ela pode realizar pelo associado. E importante fazer com que esta
equipe seja a estrela e que os resultados que apresentam sejam reconhecidos.

FURLONG (1994) sugere que a Alta Administracio deve estimular
encontros com sua equipe de funcionarios. Por exemplo, a Direcdo pode se utilizar de
sessoes chamadas “café da manha com o chefe” para obter uma comunicagdo “em mao
dupla”.

Outro aspecto importante para a retengdo dos associados € nunca perder de
vista o que os outros Clubes estdo oferecendo aos seus socios. Tudo quanto os clientes
percebem acerca do Petropole também esta ligado a percep¢do que tém de quem s3o 0S
outros clubes. A comparagdo € inerente ao negocio e € sempre melhor estabelecer uma
posicdo com base nessa comparagdo. Fazer parte de uma mala direta do concorrente ou
referencial, para receber cartas circulares, ¢ uma das formas de manter-se atualizado
sobre 0 que o mercado esta oferecendo aos éeus clientes. Visitas periddicas as
instalagbes de seus concorrentes também sdo importantes para se poder criticar os
servigos do seu Clube e, em especial, perguntar a seus clientes quem faz o qué melhor.

A seguir a autora desta dissertagdo destaca dez formas de retengdo de
assoclados que identificamos como interessantes a serem inseridas e complementares ao
Plano de Melhona do QFD, no Petropole Ténis Clube. Os itens relacionados a seguir
sd0 sugestOes elaboradas a partir da literatura pesquisada sobre retencdo e,

sobremaneira, da técnica de observacao e pesquisa junto a outros Clubes visitados:

1. Banco de Dados bem organizado
O cadastro dos associados deve estar sempre preciso e atualizado, contendo seu
nome completo, endereco residencial, telefone, fax, e-mail, endereco e telefone

comercial, 0 nome da esposa (0), dos filhos e, se possivel, caracteristicas suas € da

familia, junto ao Clube.
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2. Home Page

A melhor maneira para se encontrar socios potencialmente interessados e
soc10s-lideres pode ser provocando a sua visita a home page do Petropole e fazé-lo
conhecer as atividades do Clube.

E importante oferecer ao associado que visite o site recompensas através de
alguns pontos de bonificagdo para participagdo em eventos do Clube com descontos.

Mantendo um sife na internet o Clube disponibiliza uma forma moderna, pratica e

agil para manter o contato com os associados.

3. Programa “FALE CONOSCO” e “CAIXA DE SUGESTOES”

A “Caixa de Sugestdes” e/ou o0 “Fale Conosco” do site do PTC devem estar
prontos para receber criticas, sugestoes € opinides do associado. Estes canais de
comunica¢do com o sOcio devem estar sempre sendo divulgados. Além disso, € de
fundamental importancia que os socios tenham a seguranga de que suas sugestdes
e/ou informagoes oferecidas, por este canal, sdo lidas e analisadas.

Os associados podem receber pontos de bonificagdo, para participar em

eventos do Clube com descontos, a partir de sua participagdo com sugestdes na

“Caixa de Sugestdes” ou no “Fale Conosco”, da Internet.

4. Gripo Focalizado

Manter periodicamente a participagdo de so6cios em grupos de discussdo
focados a alguns temas especificos, visando a melhoria da prestacdo de servigo, €
uma maneira de conviver de uma forma mais proxima com o sdOcio. Em
contrapartida a esta participacdo, o Clube deve oferecer também bonifica¢cdo para
sua participagdo em eventos especificos promovidos pelo PTC. Nestas

oportunidades € importante os representantes do Clube tratarem o sOCl0 por seu

nome.

5. Prémios para um ano com pagamento em dia
De acordo com KOTLER (1999), para tornar os clientes mais fi€is, a
empresa deve langar um programa de associa¢do que conceda privilégios. A 1dé€ia €:

se houver beneficios suficientes como resultado da adesdo, os associados ficardo

relutantes em partir e abrir mdo dos privileégios.
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6. Mala-direta continua com convites, divulgacoes, cartoes de aniversdrio e cartas
pessoais

Para reter o associado € importante fazé-lo sentir a preocupagdo do Clube a
seu respetto. Por isto pode-se até inventar desculpas para estar proximo a eles.

Para ZEITHMAL (1996), contatar clientes é uma aproximac¢dao util para
construir relagdes firmes com as empresas de prestacdo de servigos. A chave esta no
estabelecimento de contato sincero e pessoal com o cliente. Aproximagdes tipicas
incluem o envio de cartdes de aniversario, de boas vindas, e/ou cartGes de
aniversario com notas pessoais, felicitando os clientes para o sucesso pessoal , €
também através da manutengdo do contato relativo ao desempenho de servigos
recentemente realizados pela empresa, oferecendo ajuda caso necessario. A meta
desta tatica é comunicar aos clientes que a firma genuinamente cuida do seu bem-
estar.

O Presidente deve assinar as cartas, cartoes e demais tentativas de contato
com 0 sOc10, agradecendo sempre a preferéncia e lembrando que, toda a vez que
houver algum problema, € importante a sua informacdo, bastando para tanto,
manter contato via telefone, pessoalmente ou pela Internet.

Telefonemas aos associados também sdo formas de manté-lo proximo ao
Clube e saber sobre suas opinides. Assim, € importante ndo apenas retornar as
ligacdes dos associados, mas promové-las, através de um critério, onde funcionarios
e/ou Diretores bem preparados, terdo uma lista de alguns sécios onde sua missdo
seria telefonar a um por semana, por exemplo. Os clientes, normalmente, nao
gostam de dar o primeiro passo, assim, programas de contato pro-ativos sdo

importantes.

7. Cupons personalizados para participacdo em cursos
Devido as solicitacdes através da pesquisa de mercado realizada, tomou-se
conhecimento que os sOcios tém como um de seus requisitos, a participa¢io em
cursos promovidos no Clube.
Para este Cursos é de grande valor ao associado a existéncia de Cupons de
Desconto personalizados para participagdo em cursos a partir de premiagoes

recebidas por ele ou sua familia.



117

8. Promover atividades culturais para os socios em geral
Uma forma de induzir o sbcio a estar no Clube é convida-lo a participar de
eventos no Clube, o que representa uma sutil oportunidade de estar em contato com
ele e saber sua opinido sobre o Clube, utilizando sempre o0 nome do cliente durante

O encontro.

9. Programa de Parceria com empresas fornecedoras e colaboradores
Escrever cartas pessoais € promover oportunidades de debate sobre as
atividades do Clube a todos os fornecedores e colaboradores, enfatizando a
importancia de sua participagdo e acompanhamento trazem a instituicd80 maior
proximidades daqueles que fazem os servigos acontecerem e poderem ser prestados

a0s SOCI0S.

10. Clientes que se afastaram

Identificar as razdes pelas quais os sOcilos que deixaram de pagar suas
mensalidades assim o fizeram é fundamental para que o Clube possa rever sua
atuacao, cattvar aquele sécio que esta nesta situagao e tentar salvar este atastamento.

Telefonar a cada um dos socios que esta se desligando e tentar identificar o
verdadeiro motivo de sua inadimpléncia e, entdo, trabalhar junto a estes associados,
buscando reté-lo como associado do PTC.

Também periodicamente focalizar grupos de associados que se afastaram do
Clube, com o seu pagamento em dia ou n3o, enviar, via correlo, uma pesquisa de

opinido sobre o Clube.

A comunicac¢do € essencial para gestdo de um clube. A gestdo financeira e
de investimentos sdo indispensaveis. Recursos Humanos competentes e bem-treinados
s30 uma necessidade. A informatica € uma ferramenta necessaria. De acordo com o que
afirma MELO NETO (1998), futuramente apenas os clubes que praticarem o seu

marketing de forma eficaz € que sobreviverdo.



CAPITULO 5

PLANO DE MELHORIA

5.1. INTRODUCAO

No PTC, com a nogdo sobre a cultura dos clubes, ganhou importéancia a
forma como tratar e manter o processo de mudangas em prol de uma visdo de satisfazer
0 socio. A promogdo da gestéo voltada para fora e para as oportunidades de mercado
visam atornar o PTC competitivo e ndo mais voltado ainfluéncia e resisténcia de seus
diretores, que em contrapartida sdo os responsaveis pelos rumos do Petropole.

Para um plano de retengéo eficaz e convincente o suficiente para influenciar
nas decisdes do Clube é essencial saber sempre 0 que 0 associado esta pensando sobre
seu Clube.

E necess&rio colocar rigorosamente o socio em primeiro plano, porque
algumas vezes, o que € bom para o a Diretoria ou para o Clube, pelo menos em curto
prazo, nem sempre é o melhor para o seu sécio. Deve-se gerir o PetrGpole sob o ponto
de vistado seu cliente e ndo sob o ponto de vista da Direcé&o.

Saber das reivindicagfes dos socios e realizar mudancas a partir de suas
opiniBes sdo elementos fundamentais para cativé-los. Os clientes ficam impressionados
ao saber que suas opinides contam.

N&o € o tamanho da solugo que atrai 0 socio insatisfeito, mas a prontidao
da resposta e a clareza das atitudes tomadas e explicacOes fornecidas as sugestOes,
criticas e reclamagBes dos associados.

Com este elenco de novas propostas que surgiram das priorizagdes do QFD
e, mais uma vez, com um amplo e profundo debate com a equipe multidisciplinar,
verificou-se que o desenvolvimento de um Plano de Melhoria a partir dessas

priorizagdes, resultaria em uma grande diversidade de novas propostas.
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Decidiu-se entdo, seguindo a logica do QFD, dar continuidade ao trabalho,
estabel ecendo uma proposta de reestruturacéo do Clube, organizada em formamatricial.
Assim, os quatro tépicos mencionados acima, foram desdobrados visando a montagem
do Plano de Melhoria, através de novas Matrizes. As Matrizes desenvolvidas, entéo,

foram as seguintes:

1. Matriz de Capacitagdo da Equipe de Trabalho
2. Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios
3. Matriz dos Diferentes Publicos Alvo a serem atingidos

4. Matriz de Comunicagdo com os Socios (Marketing de Retencéo)

A relagdo entre as matrizes aparece descritana Figura 5.1.

Matriz de Matriz de
Capacitagdgo —> Atividades

I

Matriz do
Publico Alvo

I

Matriz de
Comunicagéo

Figura 5.1.- Matrizes para o Plano de Melhoria

5.2. MATRIZ DE CAPACITAGAO

Na Matriz de Capacitac¢éo a equipe multidisciplinar analisou as fungdes da

forca de trabalho envolvidas no desempenho das atividades diérias do Clube com os
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itens que compordo o treinamento da forca de trabalho. Para esta tarefa foi necessario
que os componentes da equipe de andlise desta Matriz verificassem todos os
componentes necessari0s para que os col aboradores, diretores e também os terceirizados
do Clube estejam aptos, a partir de contratagdo e/ou treinamento, a executar a nova
postura delineada para o Clube, especialmente no que se refere a trabalho em equipe,
trabalho com metas e objetivos e a cultura de cativar sempre, e cada vez mais o quadro
social existente.

Na elaboracéo desta Matriz verificou-se que para os funcionérios do Clube
que tratam diretamente com o cliente, ou seja, 0 sbcio que mantém convivéncia na
rotinado PTC, € necessério, treinamento e capacitacdo nos seguintes aspectos. cada um
em sua area de atuacdo e, em geral, a participacdo em Palestras e Workshops sobre
Motivagdo, Divulgacdo da Misséo, Visdo e Vaores do Clube, Desenvolvimento de
Espirito de Equipe e o desenvolvimento do interesse pelo Socio.

A Figura 5.2 apresenta a Matriz de Capacitacéo da Equipe de Trabalho para
0 estudo de caso do PTC.

5.3. MATRIZ DE ATIVIDADES A SEREM OFERECIDAS AOS SOCIOS

A Matriz de Atividades a serem oferecidas aos Socios tem nas linhas o
pessoal envolvido no desenvolvimento dos objetivos do Clube, proveniente da Matriz
de Capacitacdo e, nas colunas, a relacdo de atividades a serem oferecidas aos socios. A
Tabela 5.3 apresenta areferida Matriz.

No desenvolvimento desta Matriz foi verificado que a Dire¢cdo do Clube
permanece envolvida com deliberacOes relativas a construgdo de espagos a serem
disponibilizados aos socios para atividades esportivas, enquanto que os funcionérios e
terceirizados tratam da realizag&o, organizagdo e promogao de eventos e atividades a

serem desenvolvidas e colocadas a disposi¢ao dos associados.
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Desenvolver interesse
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Figura 5.2. — Matriz de Capacitacdo da Equipe de Trabalho para o
Estudo de Caso do PTC
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Figura 5.3. — Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios para o Estudo de Caso do PTC
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5.4 - MATRIZ DE PUBLICO ALVO
A seguinte matriz foi centrada na relagdo entre as atividades a serem
oferecidas aos sicios e as distintas faixas etérias a serem atendidas pelo Clube, gerando

aMatriz de Publico Alvo, de acordo com aFigura 5.4.

5.4.1. — Avaliagéo do Custo das Atividades

Fazendo uso da Escala constante do item 3.2.4.3.1, pontuou-se a criagdo e
também a manutencdo de atividade a ser oferecida ao socio, conforme consta na Figura
54.

Para a Criagéo e Implantacéo das Atividades, definiu-se, por exemplo, que o
Custo de Melhoria na Qualidade de Refei¢cdes do Restaurante , serd muito baixo, tendo
em vista que esta atividade é terceirizada pelo clube. Por outro lado, o custo da
construcdo de uma Piscina Térmicafoi considerado muito alto.

Quando considerado o Custo de Manutencdo por Més, verifica-se que das
34 Atividades constantes da Matriz, 29 delas foram consideradas de Custo Baixo, 4
foram consideradas de Custo Moderado e apenas uma foi considerada de Custo Alto,

que é a manutencdo da Piscina Térmica.

5.4.2. — Avaliacdo da Importancia das Diferentes Faixas Etarias de Pablico Alvo

Na Avaliagdo desta Etapa além das diferentes faixas etérias que participam
do dia-a-dia do Clube e dos distintos sexos que formam os grupos, também foi inserida
afaixa Familia, onde contempla a participagdo da mescla de todas as faixas num mesmo
momento, tendo em vista as reivindicagdes constatadas durante a Pesquisa de Mercado
e 0 gemba procedido.

O Publico Alvo considerado de maior importancia e que recebeu amais ata
pontuacdo foi familia (10 pontos), seguido pelos segunda maior pontuacdo que é o
publico de Mulheres (9 pontos) e, apds, os Homens — Socios Titulares (8 pontos). Com
as demais pontuaces em ordem decrescente ficaram a Terceira Idade, Adolescentes e
Criancas de 6 a 11 anos, Jovens de 16 a 19 Anos, Criancas de 2 a 5 anos €, por ultimo,

Criangas de 0 a 2 anos.
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5.4.3. — Avaliacdo da Importancia das Diferentes Atividades conforme a Faixa
Etéria

Nesta etapa foram avaliadas as diferentes atividades a serem oferecidas aos
socios e a suarelagdo de importancia para cada faixa etaria ou Familia.

A escala utilizada para a avaliagdo dessas faixas é crescente, indo do nimero
1, com significado de pouca importancia aos socios daquela faixa, passando pelo 5, no
caso de ser de importdncia moderada, até o 9, onde o significado é o de muita
importancia.

Para Cursos de Informética, por exemplo, houve diversas pontuagdes, tais

como:
—€rianpes de 3 a5 anos 5 pontos
—Crianpes de 6 a 11 anos 8 pontos
AdotPmcentes de 12 a 16 anos 9 pontos
—Jeverpde 17 a 19 anos 9 pontos
—Mulres 7 pontos
—Hemes — socios titulares 5 pontos
—Fercdra ldade 5 pontos
—Famipa 2 pontos

5.4.4. — Priorizagdo das Atividades aos socios

A priorizagdo das atividades aos socios foi realizada a partir daimportancia
de cada item pontuado em relacdo & faixas de socios, conforme item 5.4.2 e a sua
relagdo com o custo de implantagdo e manutencéo da atividade, calculado com a

formula apresentada no item 3.2.4.3.4.
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Como resultado da Matriz de Publico Alvo obteve-se o Pareto que aparece

na Figura5.5.

Melhoria na Qualidade das Refei¢des do Restaurante
Curso de Espanhol

Curso de Inglés

Criagéo de Cinecultura

Torneios Integrados de Diversos Esportes
Torneios de Ténis

Curso de Informética

Atividades Integradas do Ginasio com o restante do Clube
Construir Cancha de Boldo

Viagens Culturais

Construir Piscina Térmica

Curso de Musica

Curso de Reciclagem de Papel
Recreagdo Supervisionada nas Piscinas
Construir Cancha de Boliche

Curso de Encadernagédo

Curso de Pintura em Tela

Servigo Bancéario

Curso de Pintura em Tecido

Construir Quadra de Paddle

Construir Cancha de Bocha

Pista Cooper

Terceirizagdo de Transporte para Crianga
Coldnia de Férias

Disponibilizar Sala de Leitura

Implantar Gabinete Dentério

Construir Quadra de Futebol Sete

Festas Noturnas

Criagédo do Memorial do Clube

Sauna

Recreacdo Final de Semana
Acompanhamento de Temas Escolares
Implantar SPA

Creche Esportiva

Figura 5.5 — Pareto das Atividades para o Estudo de Caso do PTC
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5.5. — MATRIZ DE COMUNICACAO

Para alcangar o objetivo proposto ao inicio desta Dissertacdo, identificou-se,
também, como um dos objetivos a ser atingido a retencdo dos associados. Umaformade
atingir a retencdo dos associados € intensificar a comunicagdo clube-associado. O
plangjamento disso € feito através da Matriz de Comunicagéo com o0s Socios.

A Matriz de Comunicagdo permite a clara definicdo e visualizagdo das
midias que serdo utilizadas para transmitir as informagdes aos associados. A Figura 5.6.

apresenta a Matriz de Comunicagéo.

5.6 - PLANO DE MELHORIA

Considerou-se para o Plano de Melhoria a execugdo das primeiras onze
atividades priorizadas na Matriz de Publico Alvo, visando a torna-lo factivel. As onze
atividades se destacam por sua importancia junto aos socios. Foi necessario estabel ecer
esta linha de corte tendo em vista o folego financeiro que Clube possui atualmente,
sendo que as demais atividades ser&o implantadas em um momento posterior.

Desta forma ser&o organizadas em cronograma as onze primeiras atividades

gue aparecem no Pareto da Figura 5.5.
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Figura 5.6 — Matriz de Comunicagéo
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5.6.1 - PRE-REQUISITOS PARA A IMPLEMENTACAO DO PLANO

Existem algumas atividades que dever&o ser desenvolvidas anteriormente a
execucdo do Plano de Melhoria, & quais s80 definidas como pré-requisitos para auxiliar
no sucesso do Plano, tais como:

A existéncia de um cadastro completo dos associados que se mantém em dia
com as anuidades do Clube, incluindo neste cadastro informagdes tais como a
idade dos sbcios dependentes, sexo, e-mails, preferéncias de esportes e filmes,
conhecimento de idiomas e série em gue se encontra na Escola, se for estudante;

Seriainteressante, também, a existéncia, em rede de informética da Intranet;

Desenvolvimento da home page do Clube;

Disponibilizagdo de 7 (sete) Caixas de Sugestdo, com cadeado.

5.6.2 - CRONOGRAMA DO PLANO DE MELHORIA

Na Tabela 5.5. pode-se contemplar o Cronograma do Cronograma de

Melhoria composto para 12 meses de atividades.



Tabela 5.1. — Cronograma do Plano de Melhoria

ATIVIDADES

oution

| noviod

dezi00

janiot

fevi01

marl01

abri01

mail1

juniot

julio1

agolo1

setil01 | outi0l

| noviot

dezi01
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jani02

fevi02

Cantratagdo do Gererte Geral

Identificagdo ou Contratagdo Funciondrios Resionsévels Esportes e Eventos

Identificacdo ou Contratagdo Funcionarios Resoonsavels Atividades Mulheres e
Terceira Idade

Contratagdo de Empresa de Treinamento de Pessoal

Treinamento Funciondrios Secretaria

Treinamentas Especiicos para jardinelro, responsavel manutengdo, segurangas,
responsével senigos piscing, vestidrios, limpeza, respansavel esportes e responsavel
eventos

Realizagéo de Palestrasiorkshaps sobre Moivagdo

Defiricdo sobre Missdo, Yisdo e Yalores do PTC

wloo] |

Identificagdo e Contralagdo de Profissional de Relages Piblicas

10

Terceiizagdo de Escola de Informética

Terceirizagdo de Escola de ldiomas

12

Identificagdo de Empresa de Turismo

13

Parceria com E presa Cinematografica

14

Identificacdo e Contratagéo de Engenheiro e Arguiteta

15

[dentificagdn de Empresa para Canstrugdn da Pistina Térmica

1B

Lontata com Responsveis Restaurante e Bar- Melhonia dos Senicos e Equipe

-~

Melhoria na Qualidade dag Refeicdes do Restaurante

==

Curso de Inglés

=

Curso de Espanhol

2

=

Criagdo de Cinecultura

2

Tommeios Integrados de Diversos Espartes

p

[

Tormeios de Ténis

.

rs)

Curso de Infamética

2

=

Atividades Integradas do Gindsio com o restame do Clube

2

&

Construir Cancha de Boldo

2

&5

Viagens Culturais

2

=

Construir Piscing Térmica

Nimero de Atividades por Més
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5.7. - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Direcéo do Petropole era sabedora dos problemas existentes no Clube,
mas de uma forma empirica e por inferéncias. A possibilidade da aplicagdo de um
método cientifico para identificar as formas de executar melhorias, trazendo ao PTC
uma moderna visdo de seu potencial, foi recebida com expectativa por toda a Diretoria,
funcionarios e também por esta autora.

O QFD traz, inerente a sua metodologia, a possibilidade do didlogo entre os
detentores do conhecimento sobre o tema a ser tratado, e este fator foi considerado
essencial para o resultado obtido. O compartilhamento de experiéncias e informagoes,
quando da participagéo da equipe multidisciplinar, foi o ponto de destaque para 0s
participantes deste estudo. A importancia e a valorizagdo dada a cada um dos
participantes da equipe técnica motivou a todos na continuidade e cumprimento das
etapas do método aplicado.

Tendo como ponto de partidaa“Voz do Socio”, o cruzamento das matrizes
e as pontuagdes efetuadas geraram as priorizagdes. No entanto, essas priorizagdes foram
consideradas de dificil implantacdo, tendo em vista as possibilidades financeira e
estruturais do PTC. O estudo revelou inlmeras agBes a serem feitas, visando ao
posicionamento do Clube em um novo patamar.

Verificou-se aimporténcia de dar continuidade ao trabalho, desenvolvendo,
também através do uso de matrizes, os quatro principais obstacul os identificados como
impasses ou oportunidades de melhoria do PTC. Vale dizer, que esses fatores criticos de
sucesso também foram identificados como oportunidades de melhoria para outros
clubes de esporte e lazer visitados, através do benchmarking promovido por esta autora.

Desta forma, foram elaboradas quatro novas matrizes, sendo que em cada
uma delas dirigida ao desdobramento de um dos quatro temas principais. As quatro
matrizes trabal hadas foram as seguintes. Matriz de Capacitacdo da Equipe de Trabalho,
Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios, Matriz dos Diferentes Piblicos Alvo a
serem atingidos e Matriz de Comunicagdo com os Socios (Marketing de Retenc&o).

Além disso, no desenvolvimento do Plano de Melhoria foi necessario
estabelecer uma linha de corte, de forma atorna-lo viavel financeiramente e, a0 mesmo,
tempo, motivador para a equipe de trabalho. Assim, a equipe buscou a identificagéo de
um ndmero adequado de acBes a serem empreendidas, estabelecendo metas compativeis
com a estrutura do clube.
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O cronograma definido prevé a implantacdo de um primeiro médulo de
atividades, vinculadas a linha de corte estabelecida. Esse moédulo deve ser
implementado em um ano e adata inicial das atividades coincide com o més de outubro
de 2000. Houve preocupagdo de que as tarefas e atividades a serem desenvolvidas
possam ser trabalhadas com a estrutura financeira e de pessoa disponivels atuamente
no Clube, ndo havendo nesta proposta um aumento de custos que modifique
significativamente a estrutura vigente no PTC.

Pretende-se com a implantacdo deste primeiro médulo do Plano de
Melhoria, a promogdo de resultados financeiros que permitam, a posteriori, a
implantac&o de novos madulos, abrangendo as outras informagdes coletas tendo como
origem a oz do Sacio. O apoio para o desenvolvimento deste Plano de Melhoria pode
permitir que o PTC, aém de conseguir manter o seu quadro social adimplente,
possibilite conquistar também novos socios, voltando a tornar o PTC, como
historicamente relatado no inicio desta dissertagdo, um Clube competitivo no mercado

de entretenimento.
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CAPITULO 6

6.1. CONCLUSOES

Esta dissertagéo abordou a qualidade na prestacdo de servigos, utilizando-se
da metodologia do QFD para fazer o planejamento das agdes de melhoria do sistema.

O objetivo principal foi o de aplicar um Modelo Conceitual do
Desdobramento da Fungdo Qualidade a um clube social e esportivo, gerando a
possibilidade de que o Clube em foco viesse ater um Plano de Melhoria, buscando seu
renascimento financeiro e, portanto, viabilizando sua existéncia, como local de
entretenimento.

Foi apresentada uma revisdo bibliogréafica sobre o estado da arte da gestéo
pela qualidade na prestacdo de servigos, onde se identificou a importéncia que
gradativamente vem sendo atribuida a0 conhecimento das demandas do cliente.
Atualmente, é possivel trabalhar com as expectativas dos consumidores, ndo mais
apenas através da pesquisa de sua opinido, mas também atraves de métodos que levam
ao empreendedor a tomar conhecimento de particul aridades de satisfagéo do seu cliente
que talvez nem mesmo o proéprio cliente sabia, tal como é realizado através do gemba,
ou segja, da observacdo do cliente enquanto ele estq desfrutando do servigo que
procurou. Também através de benchmarking e do conhecimento da forma de
desempenho da concorréncia é possivel conhecer melhor o que pode ser oferecido para
0 encantamento do consumidor.

O trabalho iniciou através de uma pesquisa de mercado. Os elementos
levantados na Pesquisa de Mercado foram o ponto de partida para o uso das matrizes do
QFD, que cruzam os requisitos dos clientes com as possibilidades que a organizagéo em
estudo dispde para atender as reivindicagoes.

O desenvolvimento do QFD ocorreu em dois momentos. No primeiro

momento foram utilizadas trés matrizes:
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Na primeira, a Matriz da Qualidade, cruzou-se as demandas dos clientes
com as Caracteristicas de Qualidade, ou Indicadores, criados para a medi¢do dagueles
requisitos.

Na segunda, a Matriz de Servigos, foram cruzadas Caracteristicas de
Qualidade relacionadas na primeira matriz com 0S Servicos necessarios para
desenvolver os requisitos de qualidade demandados pelos clientes.

Naterceira, a Matriz de Recursos, foram cruzados os servicos relacionados
na segunda Matriz com a listagem de todos os recursos humanos, bem como de infra-
estrutura e equipamentos, necessarios para 0 desenvolvimento dagueles servigos
identificados anteriormente.

Estas trés matrizes foram pontuadas com o apoio de uma equipe
multidisciplinar que também pontuou, com critérios pré-definidos, a influéncia de
diversos aspectos sobre a possibilidade do desenvolvimento dos itens listados. Esses
aspectos contemplaram uma analise estratégica, competitiva, de dificuldade de atuagéo,
de dificuldade de implantagdo, de tempo de implantacéo e de custo.

Ao final, os itens que mais impactam no atendimento ao cliente foram
destacados e |evados para a confecgéo do Plano de Melhoria.

O Plano de Méelhorias foi 0 segundo momento de aplicagéo do QFD. Ele foi
desenvolvido com o suporte de 4 matrizes, a saber: (i) A Matriz de Capacitagdo da
Equipe de Trabaho; (ii) A Matriz de Atividades Oferecidas aos Socios; (iii) A Matriz
de Publico Alvo e (iv) Matriz de Comunicagéo.

Foi oportunizada a aplicagdo em campo deste modelo, em um nicho de
mercado até hoje pouco explorado pela gestdo em qualidade, que sdo os clubes sociais e
esportivos.

Tomou-se contato com muitos Clubes do Rio Grande do Sul e com Clubes
referenciails do Brasil, visando & identificacdo dos critérios hoje adotados no
gerenciamento de Clubes.

O Petropole Ténis Clube abriu suas portas para a aplicacdo deste Modelo
Conceitual, tendo oferecido como problema a ser trabalhado a “reconquista dos socios
em atraso de mensalidade”.

Para atingir o objetivo delineado pela Diretoria do Petropole, buscamos
também subsidios no Marketing de Retenc&o a ser alinhado ao Plano de Melhoria do
QFD. De acordo com o que explica KYMAL (1990) o QFD € um elemento vital de

uma estratégica de marketing, pois ele tem o potencia de facilitar aintegragdo entre as



135

diferentes éreas funcionais de uma empresa, uma condi¢do necess&ria para que uma
empresa mantenha sua identidade com seus clientes.

Considerou-se que a Metodol ogia aplicada foi perfeitamente gjustada a meta
almejada. Cabe, no entanto, ressaltar um aspecto que faz parte da metodologia do QFD
e gque se caracteriza como uma grande contribuicdo: a necessidade da troca de
experiéncias e conhecimentos entre os componentes da equipe multidisciplinar que
acompanha toda a pontuagdo e cruzamento das matrizes.

Pode-se observar que o comportamento inicial da equipe era de desinteresse
e davida quanto ao processo de trabalho. No entanto, no evoluir dos debates e
compartilhamento de informagdes, foi crescente o interesse e atroca de idéias. Salienta-
se que ao final do Plano de Melhoria, pode-se verificar, inclusive, que aquele grupo de
pessoas que esteve durante cerca de trés meses, reunindo-se periodicamente, ja tinha,
inclusive, um vocabulario proprio e alinhado. Além disso, todos compartilhavam boas
expectativas em relagéo ao futuro do Clube.

Conforme afirma ABRAMSON (2000), é muito dificil mudar a estruturae a
cultura, os processos e os hdbitos huma empresa, sem falar em encontrar lideres com
coragem suficiente para defender essas mudangas. H& que se acreditar que para a
realizacdo do Plano de Melhoria do PTC haverd empenho suficiente e a vontade de

mudar por parte dos lideres.

6.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a execucdo desta Dissertacéo pode-se observar que a inexisténcia
de um trabalho de TQM (Total Quality Management) ja previamente desenvolvido pelo
PTC veio adificultar o uso da Metodologia proposta. Bem como se observou a auséncia
de uma Metodologia de TQM aplicadvel a Clubes Sociais e Esportivos, cuja cultura,
conforme descrito, € peculiar. Sugere-se, portanto, para trabalhos futuros, o
desenvolvimento de uma metodologia de TQM para o setor de lazer, mais
especificamente adaptada aos Clubes Sociais e Esportivos.

Outro elemento que dificultou a abordagem foi a caréncia de trabalhos
abordando QFD em Servigos. Esta Metodologia ainda mantém o seu destague para
aplicacdo na indlstria. Assim, sugere-se que a Metodologia do QFD sgja aplicada a
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outros setores de prestagdo de servigos, podendo-se, entdo, melhor analisar a sua
eficécia neste setor.

Também se sugere que o presente Modelo Conceitual seja aplicado em
outros Clubes, podendo, desta forma, validalo como um Modelo de exceléncia para
estas organizagdes, avaliando a eficécia e repetibilidade dos resultados.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO ABERTO
QUESTIONARIO FECHADO



QUESTIONARIO ABERTO

i

PETROPOLE \J| TENIS CLUBE

(Nao preencha este quadro)
N° do Questionario Turno:
Entrevistador: Data:

Prezado Sécio,

No6s, do Petrépole Ténis Clube, estamos realizando uma pesquisa que nos possibilite
atuar nos itens que vocé considera mais importantes na busca de um melhor
atendimento das suas necessidades e expectativas. Para tanto responda este
questionario com atencao e sinceridade.

Obrigado por sua Colaboracéo !

1. Qual a sua expectativa quando do ingresso no Clube?

2. Que sugestdes daria para incrementar os servigos/atividades do Clube?

3. O que vocé acha dos funcionarios do Clube?

4. O que vocé acha da infra-estrutura do Clube?

5. O que vocé acha dos servi¢os de apoio do Clube?

6. O que vocé acha dos esportes oferecidos pelo Clube?

7. Que cursos vocé acha que poderiam ser oferecidos pelo Clube?




QUESTIONARIO FECHADO

i

PETROPOLE \J| TENIS CLUBE

(Nao preencha este quadro)
N° do Questionario Turno:
Entrevistador: Data:

Prezado Sécio,

No6s, do Petrépole Ténis Clube, estamos realizando uma pesquisa que nos possibilite
atuar nos itens que vocé considera mais importantes na busca de um melhor
atendimento das suas necessidades e expectativas. Para tanto responda este
questionario com atencao e sinceridade.

Obrigado por sua Colaboracéao !

1. Na questdo abaixo ordene as opgdes de: 1(menos importante) a
5 (mais importante), indicando quais 0s principais recursos
oferecidos.

(0o mesmo nimero ndo podera aparecer em mais de um item).

ordem de
importancia

1. CAPACITACAO DOS FUNCIONARIOS

2. INSTALACOES

3. GERENCIAMENTO

4. ATIVIDADES E SERVICOS OFERECIDOS

5. FACILIDADE PARA LOCALIZACAO DO CLUBE

2. Nas questdes abaixo assinale com um X 0 grau de importancia que
vocé atribui para cada item de: 1 (mais importante) a 5 (menos
importante).

Em relacdo a equipe de funcionarios: Grau de importancia

Preparo dos funcionérios para o atendimento ao publico 1 |2 (3 |4 |5

Contratacéo de funcionarios capacitados para geréncia e
: o 1 (2 |3 |4 |5
divulgagéo do Clube

Treinamento aos funcionarios da Portaria 1 |2 |3 |4 |5




Em relagdo aos espacos fisicos e infra-estrutura:

Realizacdo de novos projetos e obras de manutencéo

Construcdo de cancha de bocha

Construcao de cancha de boldo

Construcdo de cancha de boliche

Criacao de espago para leitura

Construcao de piscina térmica

Construcao de quadra para futebol set no local destinado ao
futebol

e
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Construcdo de quadra de paddle

Manutengéo e embelezamento dos jardins

Limpeza e organizacdo dos vestiarios e sanitarios

Manutengdo eficiente na iluminagao

PRk~
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wWwwiw
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Em relacdo ao gerenciamento do clube:

Realizacado sistematica de Pesquisas de Satisfacdo com
0s Socios

Elaboracdo de planejamento e execugdo continua de obras

N

w

ol

Alteracdo dos Estatutos para o prolongamento do prazo de
gestao da Diretoria

=

N

w

RS
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Divulgacéo do Clube

Integracdo das atividades do Ginasio ao restante do Clube

Integragéo das diferentes atividades esportivas

Recuperacdo da memoria do Clube

Aquisicao de equipamento para modernizagéo do controle
de acesso ao Clube
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Disponibilizagéo das quadras de ténis cobertas para aulas
em dias de chuva

N

w

N
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Sinalizacdo de acesso externo ao Clube

Em relacdo aos servicos oferecidos pelo clube:

Criacao de atividades para mulheres

Criacao de atividades para a terceira idade

Criacéo de atividades sociais noturnas para 0s socios

Promogé&o de Eventos Sociais

Melhorar a qualidade das refeices oferecidas no
restaurante
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Implantar um Posto Bancario no Clube

Disponibilizag&o de recreacionista nas piscinas

Promocdo sisteméatica de torneios de ténis

Disponibilizagéo de transporte para conducéo de criangas

T

NIN|IN|IN
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Qual(is) atividades que vocé ou sua familia utilizam no Clube? (‘assinale com um x)

( )Bar () Locagéo de Saldo para Festas e
Eventos

() Danca Ritmica (_ ) Lojinha de artigos esportivos

() Festas promovidas pelo Clube () Musculagéo

(_ ) Fisioterapia (_ ) Restaurante

() Futebol () Saldo de Beleza

() Futebol de Saléao () Sinuca

() loga () Volei

() Judd () Ténis

Outras Sugestdes:

Para finalizar, gostariamos de ter algumas informacdes sobre vocé e sua familia:

Em média, quantas vezes por més vocé ou sua familia vém ao Clube?

Nome:

Idade: Profissao:

Enderecgo Residencial:

CEP: Telefone:
Endereco Profissional:
CEP: Telefone:

Numero de Dependentes:




Em relac&o as atividades oferecidas pelo Clube
Ordene de 1 a 5, onde 1 é o menos importante e 5 € o mais importante:
Centro de Tradi¢gdes Gauchas
Cine Cultura ( convénio com cinemas)
Coral
Escotismo

Feira dos Produtos Elaborados nos Cursos do PTC

Em relacdo aos cursos oferecidas pelo Clube
Cursos Artisticos

Ordene de 1 a 5, onde 1 é o menos importante e 5 € o mais importante:
Pintura em Tela
Pintura em Tecido
Pintura em Ceramica

Teatro
Mdsica

Cursos Diversos

Ordene de 1 a 5, onde 1 é o menos importante e 5 € o mais importante:
Microinformética

Inglés

Espanhol
Encadernacao
Reciclagem de Papel

Outras sugestdes

Nome: Idade:
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CRONOGRAMA DA PESQUISA DE MERCADO



CRONOGRAMA DA PESQUISA DE MERCADO

PETROPOLE TENIS CLUBE

PERIODO

ETAPA

12 semana

12 a 18 abril/99

22 semana

19 a 25 abril/99

32 semana

26 abril a 02 maio99
42 semana

03 a 09 maio/99

52 semana

10 a 16 maio/99

62 semana

17 a 23 maio/99

72 semana

24 a 30 maio/99

82 semana

25 maio a 06
junho/99

92 semana

07 a13 junho/99

102 semana

14 a 20 junho/99

21 a 24 junho/99

112 semana

REUNIAO DIRETORES

REUNIAO SOCIOS

ELABORACAO Q. A

ESTRATIFICACAO

CALCULO AMOSTRA

APLICACAO Q.A

TABULACAO Q.A

ANALISE QUEST. A

ELABORACAO Q. F.

APLICACAO PRE-TESTE

11

REELABORACAO QUESTIONARIO FECHADO

12

APLICACAO QUESTIONARIO FECHADO

1

I

TABULACAO Q.F.

12

ANALISE Q.F.

ABRIL 1999



ANEXO 3

OFICIO ENCAMINHADO AOS SOCIOS

ACOMPANHANDO A PESQUISA DE MERCADO
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PETROPOLE \| TENIS CLUBE

Porto Alegre, 11 de maio de 1999.

Prezado(a) Senhor(a),

O Petropole Ténis Clube estd desenvolvendo uma pesquisa buscando
identificar as melhorias necessarias para satisfacdo do associado.

Ha um grupo de associados que deixou de frequentar o Clube e neste
grupo buscaremos também identificar os principais motivos em que
deixamos de ser atrativos.

Deixamos, neste momento, em sua residéncia um Questionario para o
qual solicitamos sua especial atengcdo em responder, dispondo de alguns
minutos, para que possamos contar também com a sua opiniao.

Voltaremos a sua casa nhas proximas 48 horas para recolher o material,
visando a dar agilidade ao nosso trabalho.

Estardo mantendo contato com os soécios as Mestrandas da UFRGS
Marisa Golin da Cunha e Sara Cecin Roehkhol que estdo desenvolvendo
este trabalho.

Certos de sua compreensao e colaboragéo, aproveitamos a oportunidade
para manifestar nossas saudacgdes.

Atenciosamente,

RENATO GOLIN DA CUNHA,
Presidente
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PETROPOLE \| TENIS CLUBE

Porto Alegre, 11 de maio de 1999.

Prezado(a) Senhor(a),

O Petropole Ténis Clube estd desenvolvendo uma pesquisa buscando
identificar as melhorias necessarias para satisfacdo do associado.

Deixamos, neste momento, em sua residéncia, um Questionario para o
qual solicitamos sua especial atengdo em responder, dispondo de alguns
minutos, para que possamos contar também com a sua opiniéo.

Voltaremos a sua casa has proximas 48 horas para recolher o material,
visando a dar agilidade ao nosso trabalho.

Estardo mantendo contato com os sécios as Mestrandas da UFRGS
Marisa Golin da Cunha e Sara Cecin Roehkhol que estdo desenvolvendo
este trabalho.

Certos de sua compreensao e colaboragéo, aproveitamos a oportunidade
para manifestar nossas saudacgdes.

Atenciosamente,

RENATO GOLIN DA CUNHA,
Presidente



ANEXO 4

TABULACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
DE MERCADO



TABULACAO DA PESQUISA DE MERCADO DO PTC

Situagao do
Ne Séccm AL | A2 | A3 | A | A5 [ BL | B2 | B3 | c1 | c2 | c3 | ca | cs | ce | cr | cs | co|clofciu|pl|p2)|Dp3 | psa|ps | D6 | D7 D8 | D9 |D10o| El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 |F1|F2 |F3|Fa|F5|F6|F7|F8|Fo| Flo| Fi1 | Fi2 | F13 | F14 [ F15 [ F16
1 REMIDO 2 4 3 5 1 5 4 3 5 1 1 1 1 5 5 4 3 5 5 3 4 3 5 4 3 2 1 1 4 3 3 3 3 3 2 2 5 1 1]oJoJo]o]o]o]o]o 1 0 1 1 1 1 0
2 EM DIA 2 4 3 5 1 5 5 4 5 2 2 3 3 5 4 4 3 5 5 3 4 2 5 5 4 2 3 2 1 5 3 5 5 3 2 4 4 2 1]oJoJo]o]o]o]o]o 0 1 1 0 0 0 0
3 ATRASADINHO | 2 4 3 5 1 4 3 2 5 1 1 4 2 4 3 1 3 5 3 5 5 2 4 4 4 5 1 5 3 5 3 5 4 5 4 1 5 5 oJoJoJo]o]o]o]o]o 0 1 0 0 0 0 0
4 EM DIA 5 2 4 3 1 5 5 3 5 2 4 5 4 5 1 1 4 5 5 4 5 4 5 3 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 3 5 4 1]J]o]J1]1]o]o]o]o]o 1 1 1 1 1 1 0
5 ATRASADINHO| 4 5 2 3 1 5 5 5 5 1 1 1 1 5 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 4 3 3 3 5 5 3 1 1 oJoJo|1]o]o]o]o]o 0 1 0 0 0 0 0
6 ATRASADINHO| 4 5 2 3 1 5 5 5 5 1 1 1 1 5 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 3 3 5 5 3 1 1 oJoJo|1]o]o]o]o]o 0 1 1 0 0 0 0
7 EM DIA 2 4 3 5 1 3 3 3 4 1 1 3 1 1 1 3 3 3 3 4 4 2 3 5 5 3 2 5 2 2 1 3 5 2 1 1 3 1 1]J]oJoJo|1]1]o]o]o 0 1 1 0 0 1 1
8 EM DIA 3 2 4 1 5 5 4 5 5 4 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 0 1 3 5 2 1 1 5 5 5 4 5 3 2 4 1 oJo|1]o]o]o]o]o]o 0 1 1 0 0 0 0
9 EM DIA 3 4 5 2 1 5 5 5 5 3 3 3 5 5 5 1 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 3 4 5 5 5 4 4 3 1 5 1 1 1]o]1]o]wo|o]o]o]|1 1 0 1 1 1 0 0
10 | ATRASADINHO| 5 1 3 2 4 4 4 4 4 1 1 4 4 5 4 2 3 4 5 3 3 2 4 4 4 4 5 3 4 4 3 4 4 5 5 3 1 1 oJo|1]o]o]o]o]o]o 0 0 0 1 1 0 0
11 DESLIGADO 1 2 4 5 3 3 3 3 5 1 1 3 4 5 5 4 3 5 5 3 4 1 4 4 5 5 2 4 5 5 3 4 4 4 3 2 5 2 oJoJo|1]o]o]o]o]o 0 1 0 1 1 0 0
12 EM DIA 2 4 3 5 1 5 4 3 4 0 0 0 0 5 0 0 2 3 1 3 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 3 2 4 0 0 oJoJo]o]o]o]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
13 DESLIGADO 2 5 4 3 1 5 3 4 5 2 2 2 4 5 2 2 5 5 5 4 5 2 3 4 3 4 3 2 2 3 3 4 3 3 3 2 2 2 oJoJoJo]o]o]o]o]o 0 0 0 0 1 0 0
14 DESLIGADO 2 3 5 1 4 3 2 4 5 4 4 3 5 5 3 2 3 4 4 4 5 2 3 4 4 4 2 2 4 5 5 5 3 4 4 5 3 2 oJo|J1]o]o]o]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
15 EM DIA 3 2 4 5 1 4 3 3 3 1 1 3 1 5 5 1 3 3 4 5 5 3 3 5 3 4 1 5 1 4 4 5 5 5 1 4 3 1 oJoJoJo]o]o]o]o]|1 0 0 0 0 1 0 0
16 EM DIA 3 5 2 4 1 4 3 3 3 1 1 2 1 5 4 2 3 4 4 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 1 1 3 3 5 3 3 1 1 1]oJoJo]o]o]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
17 EM DIA 2 4 3 5 1 5 4 3 4 1 1 2 3 5 1 1 4 5 5 5 4 1 3 4 3 2 2 2 4 5 3 3 3 4 4 4 1 1 oJoJoJo]o]o]o]o]o 1 0 0 1 1 0 0
18 EM DIA 5 2 3 1 4 3 2 3 3 4 4 4 2 4 2 2 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 1]oJw|o]Jo]Jo]o]o]o 0 0 0 1 0 0 0
19 EM DIA 2 5 4 3 1 4 5 3 5 1 3 2 1 5 3 4 4 5 3 3 5 5 2 4 3 1 1 4 1 4 3 1 1 5 1 2 1 1 oJoJo|1]1]1]o]o]1 1 11 1 1 1 0 1
20 EM DIA 3 2 5 4 1 5 4 3 5 3 3 3 3 4 4 2 4 5 5 4 4 5 4 3 4 4 5 2 4 4 4 4 5 3 2 4 5 4 1]o]J1]o]Jo]o]o]o]o 0 1 1 1 0 0 0
21 | ATRASADINHO| 3 4 5 2 1 5 4 4 5 1 1 1 5 4 4 1 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 5 5 5 5 2 4 4 4 4 1]o|J1]o]Jo]o]o]o]o 0 1 1 1 0 1 0
22 | ATRASADINHO| 3 5 4 2 1 3 5 4 4 2 1 1 3 2 4 3 4 5 3 3 4 2 4 4 2 3 5 4 3 4 4 5 4 5 2 3 3 3 1]o]J1]o]Jo]o]o]o]o 0 0 0 1 1 1 0
23 EM DIA 1 3 2 5 4 4 5 3 4 3 3 3 5 5 2 2 1 5 5 4 5 4 5 5 4 5 4 3 3 5 4 5 5 4 3 4 3 3 oJo|J1]o]o]o]o]o]o 0 0 1 1 1 0 0
24 EM DIA 4 2 5 3 1 4 5 3 1 3 2 1 4 3 5 1 4 5 4 3 2 5 4 5 3 4 5 4 1 4 3 5 4 5 1 3 4 5 oJo|1]o]1]o]o]o]|1 0 0 1 0 1 0 0
25 DESLIGADO 3 2 4 5 1 4 5 3 3 0 0 0 0 5 0 0 2 4 1 0 3 0 0 2 5 0 1 4 0 4 0 3 2 5 0 1 0 0 oJoJoJo]o]o]o]o]|1 0 0 0 1 0 0 0
26 REMIDO 2 4 3 5 1 1 3 2 5 1 1 1 1 5 4 1 4 5 3 4 2 0 1 1 2 1 2 1 1 5 2 4 1 1 1 2 1 1 1]J]o]J1]Jo]1]1]o]o]o 0 1 1 1 1 1 0
27 REMIDO 3 2 5 1 4 5 2 5 3 1 1 1 1 5 5 1 2 5 5 1 2 1 5 2 3 2 5 1 5 5 5 5 5 3 3 2 5 1 1]o|J1]o]Jo]o]o]o]o 0 1 1 1 0 1 0
28 REMIDO 4 1 2 3 5 2 1 3 2 5 5 5 4 1 3 5 2 1 4 3 1 5 1 3 3 1 0 5 4 1 2 3 2 1 5 4 3 5 1]oJo|1]o]o]o]o]o 0 1 0 0 0 0 0
29 DESLIGADO 1 2 5 4 3 4 5 3 5 4 3 4 4 5 5 4 3 5 4 5 3 4 5 5 3 4 5 3 3 5 4 4 5 5 4 2 3 2 1]o]J1]o]Jo]o]o]o]o 1 0 0 1 0 0 0
30 DESLIGADO 4 3 2 1 5 4 5 4 4 5 1 5 4 5 5 3 3 5 4 5 5 1 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 oJoJoJo]1]o]o]o]o 0 0 0 1 0 1 0
31 DESLIGADO 4 2 5 3 1 5 3 1 5 1 1 11 0 1 5 1 5 5 5 5 5 3 3 3 5 0 5 1 1 4 4 3 3 5 1 1 5 1 1]oJoJo]o]o]o]o]o 1 1 1 0 0 0 0
32 | ATRASADINHO| 2 4 3 5 1 5 4 4 5 1 1 1 4 5 1 4 4 5 4 5 5 2 5 5 5 5 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 oJoJoJo]o]o]o]o]o 0 1 0 1 0 0 0
33 | ATRASADINHO| 4 3 2 1 5 5 2 5 5 2 2 1 4 5 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 oJoJoJo]o]o]o]o]o 0 1 0 0 0 0 0
34 | ATRASADINHO| 2 5 3 4 1 4 1 3 4 2 2 2 3 5 5 5 3 4 4 1 2 1 2 3 3 2 3 4 1 5 4 4 4 3 1 4 3 3 oJoJoJo]o]o]o]o]o 0 1 0 0 0 0 0
35 | ATRASADINHO| 1 2 3 5 4 1 2 3 5 1 2 3 4 5 3 2 1 3 4 4 3 3 5 2 2 5 5 1 1 1 2 5 3 1 4 3 1 1 1]o]J1]o]Jo]o]o]o]o 1 0 0 1 0 1 0
36 EM DIA 5 4 2 3 1 5 3 4 0 0 0 0 0 4 2 3 0 1 5 1 2 0 0 3 5 0 0 4 0 1 0 0 4 2 0 0 5 3 oJo|1]o]o]o]o]o]o 0 1 1 1 0 0 0
37 EM DIA 2 5 3 4 1 5 4 5 5 3 3 3 1 5 5 5 4 5 4 4 4 3 2 5 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 4 3 2 1]oJoJo]1]o]o]o]o 0 1 0 1 1 0 0
38 EM DIA 2 4 3 5 1 3 5 4 4 2 2 2 3 3 3 3 1 5 4 5 4 3 3 3 3 3 2 3 2 5 3 4 3 3 4 2 5 3 1]J]oJo|1]o]o]o]o]o 0 1 1 1 0 0 0
39 EM DIA 5 2 1 3 4 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 3 oJoJoJo]o]Jo]o]o]o 0 0 0 1 0 0 0
40 EM DIA 5 2 1 3 4 5 1 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 5 5 5 4 3 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 4 oJoJoJo]1]o]o]o]o 0 0 0 1 0 1 0
41 EM DIA 5 4 2 3 1 5 2 5 3 1 0 4 1 4 4 5 4 5 3 2 3 1 1 5 3 1 1 4 1 4 4 4 4 5 1 1 1 1 oJoJoJo|1]o]o]o]|1 0 1 1 1 0 0 1
42 EM DIA 5 2 3 4 1 2 1 3 4 1 1 5 1 5 5 1 3 5 3 4 4 1 3 5 5 3 5 1 1 5 4 5 4 2 1 4 1 3 oJoJoJo]o]o]o]o]|1 0 0 0 1 1 0 0
43 DESLIGADO 2 3 1 2 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 oJoJoJo]o]Jo]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
a4 DESLIGADO 4 3 1 2 5 2 1 2 2 1 1 4 4 5 4 1 5 1 4 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 oJoJoJo]o]Jo]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
45 | ATRASADINHO| 3 5 2 4 1 5 5 5 5 1 1 1 2 0 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 3 5 4 2 1]o]J1]o]Jo]o]o]o]o 0 0 0 1 0 0 0
46 | ATRASADINHO| 2 4 5 3 1 5 4 2 5 1 1 1 5 5 1 1 4 5 3 5 5 1 5 3 2 4 5 1 3 5 5 1 3 1 4 5 1 5 oJoJo]Jo]o]o]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
a7 EM DIA 2 5 3 4 1 5 3 4 5 1 1 1 2 5 3 3 4 4 3 4 5 3 2 4 5 3 3 2 1 4 3 5 4 5 1 4 5 3 oJoJoJo]o]o]|]1]o]o 1 0 1 1 1 0 0
48 | ATRASADINHO| 3 4 1 2 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 3 4 5 5 4 5 1 5 5 0 5 1 1 2 5 5 4 2 5 5 4 2 3 1]J]o|J1]o]Jo]o]o]o]|1 1 0 1 1 0 0 1
49 | ATRASADINHO| 5 2 1 3 4 4 3 5 5 1 1 5 2 5 5 5 5 5 5 4 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1]oJoJo]o]o]o]o]o 1 1 1 0 0 0 0
50 | ATRASADINHO| 1 5 3 4 2 2 3 1 0 1 1 5 3 4 1 2 2 3 2 4 3 2 3 2 1 1 2 1 1 1 1 2 3 1 1 1 3 1 1]J]o|J1]o]1]1]o]o]o 0 0 0 1 0 1 0
51 EM DIA 5 2 4 3 1 4 3 5 1 0 0 4 3 5 0 0 0 2 0 4 5 0 0 2 0 0 3 0 1 3 1 0 0 0 2 4 0 5 oJoJoJo]o]Jo]o]o]o 0 0 0 0 0 0 0
52 EM DIA 2 5 3 4 1 5 5 5 0 1 1 1 3 5 1 5 5 5 5 5 5 3 4 4 4 5 3 5 3 5 3 4 4 5 5 5 5 4 olJ1]o]Jo]o]o]o]o]o 0 1 0 1 0 0 0
53 | ATRASADINHO| 2 4 5 3 1 4 5 3 5 2 2 3 4 5 2 5 4 5 5 5 4 2 4 3 3 4 4 4 3 4 5 4 2 5 5 3 4 2 oJoJo]Jo]o]o]o]o]o 1 0 0 1 1 0 0
54 EMDIA 5 3 2 4 1 4 4 4 4 1 1 1 3 5 5 4 3 5 4 4 4 3 3 4 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 5 3 3 ol1]1]1]o]o]o]o]o 1 1 0 0 0 0 0
55 EM DIA 2 4 3 5 1 3 3 2 3 2 2 4 3 5 5 5 3 4 3 4 4 3 3 4 3 2 2 2 1 3 3 3 3 2 2 3 3 2 oJoJoJo]o]1]o]o]o 1 1 0 0 0 1 0
56 EM DIA 1 3 4 5 2 3 5 1 5 1 1 4 4 5 1 1 3 5 2 5 5 1 5 3 3 3 2 3 1 4 4 4 5 5 1 5 4 1 1]o|J1]o]Jo]o]o]o]o 0 0 0 1 0 0 0
57 REMIDO 1 4 2 3 5 4 5 3 4 0 0 0 3 5 5 4 4 5 5 5 4 0 5 5 4 3 3 4 5 5 4 0 0 0 3 5 5 1 olJ1]J]o]1]ojo]o]o]1 1 1 0 0 1 0 0




TABULACAO DA PESQUISA DE MERCADO DO PTC

58 REMIDO 4 5 3 2 5 3 4 3 1 3 5 1 4 5 2 1 3 3 3 3 2 2 3 4
59 REMIDO 1 2 3 5 2 3 2 4 1 2 4 4 3 4 5 3 4 4 3 3 4 3 2 2
60 REMIDO 3 2 4 5 4 2 3 0 0 4 5 0 3 1 0 5 0 4 3 0 0 0 3 0
61 | ATRASADINHO| 2 4 3 5 4 5 3 3 0 0 5 0 0 1 5 0 2 1 0 0 3 0 0 5
62 | ATRASADINHO| 2 5 3 4 5 5 5 5 1 2 5 5 5 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5
63 | ATRASADINHO| 3 5 4 2 5 1 4 5 1 1 3 4 2 3 5 4 5 1 1 2 3 1 2 5
64 | ATRASADINHO| 2 3 5 4 5 1 3 0 1 4 5 4 3 5 4 3 5 5 3 1 2 2 5 1
65 | ATRASADINHO| 5 4 5 4 4 5 5 5 1 4 5 4 5 5 5 3 5 5 5 2 2 2 4 1
66 | ATRASADINHO| 2 5 3 4 5 0 0 4 0 0 3 0 2 1 0 0 5 0 2 4 0 0 0 0
67 | ATRASADINHO| 3 2 4 5 4 3 5 4 1 2 5 1 3 5 5 1 2 2 1 3 4 2 5 5
68 | ATRASADINHO| 2 3 4 5 3 3 2 3 2 3 5 5 3 4 4 3 4 3 2 2 2 1 4 2
69 DESLIGADO 1 2 4 5 5 5 3 5 1 1 5 5 3 5 5 1 5 3 1 3 1 1 3 5
70 DESLIGADO 2 4 3 5 5 4 3 5 0 0 4 5 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0 5 5
71 REMIDO 2 4 3 5 5 4 4 5 3 2 4 3 3 4 4 5 5 4 5 4 1 4 2 5
72 REMIDO 4 5 3 2 5 2 4 5 1 3 5 4 3 5 3 2 4 5 5 4 1 2 4 3
73 REMIDO 3 4 2 5 3 2 3 3 1 5 5 1 5 5 4 3 4 3 4 4 1 2 4 4
74 EM DIA 3 2 5 1 4 4 4 3 4 2 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 2 4 4 4
75 EM DIA 1 2 3 4 3 3 5 3 4 5 5 5 5 5 5 1 5 1 5 3 1 1 5 5
76 EM DIA 4 3 1 2 4 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
77 EM DIA 4 1 3 2 4 3 5 3 4 5 5 5 5 4 4 3 4 5 4 5 3 4 4 5
78 EM DIA 2 4 3 5 4 4 4 5 3 3 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4
79 EM DIA 3 4 2 1 3 2 4 5 2 3 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 1 3 4 5
80 EM DIA 1 3 4 5 1 5 3 5 0 1 4 1 3 5 4 5 5 5 1 5 1 4 1 5
81 EM DIA 2 1 5 4 5 5 5 4 2 4 1 4 5 5 5 4 4 5 4 4 2 2 5 5
82 EM DIA 3 2 4 5 4 4 4 3 0 0 3 0 2 5 1 4 4 4 1 4 0 1 2 4
83 | ATRASADINHO| 1 2 4 5 4 5 5 4 3 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 3 3 5 5
84 DESLIGADO 4 3 5 2 5 5 5 5 2 5 3 2 5 5 2 0 0 4 2 0 1 1 5 5
85 DESLIGADO 2 3 4 5 5 5 5 5 1 1 3 0 1 5 1 4 5 5 1 1 0 1 1 5
86 EM DIA 2 5 3 4 4 5 3 4 4 2 2 1 4 5 5 5 5 3 3 3 2 2 3 4
87 REMIDO 2 4 3 5 3 1 2 4 3 3 5 5 4 3 3 3 5 3 3 2 2 2 4 5
88 REMIDO 4 3 1 2 4 5 5 5 3 2 5 5 3 5 5 5 5 4 3 2 3 3 4 5
89 EM DIA 3 4 2 5 4 5 3 2 0 0 5 4 0 0 4 3 0 0 2 5 1 0 0 5
90 EM DIA 4 1 3 2 1 3 2 0 5 4 1 2 2 2 2 5 3 3 4 4 1 5 5 4
91 | ATRASADINHO| 2 4 3 5 5 3 4 5 2 1 5 1 4 5 5 3 5 5 3 1 3 1 4 4
92 DESLIGADO 0 0 0 0 5 5 5 5 3 1 5 4 5 5 0 0 0 0 0 0 0 0 3 4
93 DESLIGADO 0 0 0 0 5 5 5 0 3 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 5 3
94 DESLIGADO 3 5 4 2 3 5 4 5 3 2 5 4 5 4 4 5 5 5 5 3 5 5 5 5
95 REMIDO 3 2 4 1 5 4 3 3 1 2 5 0 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 4 1
96 EM DIA 3 4 2 5 5 3 5 3 1 1 4 4 3 5 3 4 5 4 3 3 1 4 4 3
97 DESLIGADO 3 4 1 2 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 3 5 4
98 DESLIGADO 5 1 3 2 4 3 4 3 3 2 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 3 4 5
99 | ATRASADINHO| 4 1 2 3 3 2 3 4 1 4 2 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5
100 [ATRASADINHO[ 2 4 3 5 5 4 3 4 0 1 5 0 0 3 5 0 3 1 0 0 2 0 0 2
101 DESLIGADO 5 1 3 2 5 5 5 1 1 1 5 5 5 2 5 1 1 1 1 5 1 1 5 0
102 EM DIA 0 0 0 0 5 3 4 5 1 4 5 2 4 5 4 1 3 2 4 3 1 1 3 5
103 EM DIA 2 4 3 1 4 3 4 4 4 0 5 4 4 4 4 3 4 3 4 3 2 4 4 4
104 EMDIA 0 0 0 0 5 4 5 5 2 4 5 3 5 5 5 2 5 5 5 5 5 2 5 5
105 EMDIA 2 3 1 4 5 1 2 4 0 1 5 0 0 3 4 0 5 3 0 0 2 0 0 3
106 EM DIA 2 1 4 3 2 2 5 5 1 5 5 3 3 5 5 2 4 3 1 1 0 0 3 4
107 EM DIA 4 1 5 2 4 3 2 4 2 2 3 4 3 4 4 2 5 4 3 3 3 1 2 3
108 EM DIA 2 4 3 5 4 3 2 4 1 1 5 2 1 5 3 2 2 2 2 2 2 1 2 3
109 EM DIA 2 5 3 4 4 3 3 5 1 3 5 3 5 5 5 2 3 3 2 3 a4 3 1 4
110 EM DIA 2 4 3 5 5 5 5 5 3 1 1 5 5 5 5 3 0 0 3 4 1 1 1 5
111 [ATRASADINHO[ 2 3 5 4 3 5 3 5 1 3 4 1 3 5 3 3 2 2 3 1 4 2 2 5
112 [ATRASADINHO[ 2 4 5 3 0 0 0 5 0 3 0 2 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5
113 [ATRASADINHO[ 2 3 5 4 3 5 3 5 1 3 4 1 3 5 3 3 2 2 3 1 4 2 2 5
114 [ATRASADINHO[ 2 4 1 3 1 2 3 1 5 2 2 1 1 1 3 1 1 2 1 5 2 1 2 2
115 [ATRASADINHO[ 4 1 3 2 4 2 5 1 5 1 1 1 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 1




TABULACAO DA PESQUISA DE MERCADO DO PTC

116 REMIDO 3 4 5 2 1 3 4 5 3 1 2 4 3 5 1 2 3 4 5 4 2 1 2 5 4 3 1 5 2 2 4 3 1 5 4 5 5 3 0 olo]o 1 0 0 0 0 0 0 0
117 REMIDO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 0 0 0 3 0 0 4 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 olo]o 0 0 0 0 0 0 0 0
118 REMIDO 2 5 4 3 1 4 3 3 2 2 2 1 1 4 1 1 5 5 5 3 2 5 5 5 5 4 4 0 4 3 3 4 5 0 0 3 0 0 1 olo|1 0 0 0 0 0 1 0 0
119 DESLIGADO 2 3 5 4 1 3 5 3 5 1 1 1 4 4 1 5 5 5 5 4 5 5 3 2 2 3 1 4 2 1 2 4 4 5 1 1 4 1 0 olo]o 0 0 1 0 0 0 0 0
ToTAL 318 | 373 | 368 | 397 | 259 | 466 | 413 [ 422 | 454 | 215 | 199 | 289 | 304 | 501 [ 355 | 303 | 408 | 501 | 465 | 432 | 449 [ 274 | 372 | 430 | 394 | 362 | 346 | 349 [ 282 | 436 | 389 | 451 | 411 | 438 | 312 [ 317 [ 355 | 249 | 55 42| 13| 35 17| 25 | 72 | 45 | 62 | 29 [ 22 10
MEDIA 2,789 | 3,272 | 3,228 | 3,482 [ 2,272 4,017 | 35591 | 3,670 | 4,127 | 2,108 | 1,932 [ 2,752 | 2,841 | 4,319 | 3,060 | 2,886 | 3,643 [ 4,319 | 4,152 | 3,892 | 4,009 | 2,660 | 3,543 | 3,945 [ 3,648 | 3,383 | 3,204 | 3,292 | 2,712 | 3,893 | 3,602 [ 3,956 | 3,703 | 3946 | 2,971 | 3,048 | 3,287 | 2,371
LUGAR 4 2 3 1 5 1 3 2 4 1 6 5 2 3 3 1 5 2 4 1 4 2 5 3 3 4 6 1 5 2




ANEXO 5

MATRIZES DO DESDOBRAMENTO DA
QUALIDADE



MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

MATRIZ DOS RECURSOS

1 2 3 4
Desdobramento
dos Recursos
= @ o
g g g
%] = © c
9 g by i
2 % Q 2
2 = E g
Desdobramento 8 £ 5 2
. 0 o o o
dos Servigos g = < g g
8 5] Rel il il
] 4] 5 5 5
g g 5 5 5
£ £ 2 2 2
o [ o o (5}
Q = c c c
£ & c Z Z
Servigos Administrativos 12.177,10 9 9
Servigos de Portaria 8.417,93 9 9
Terceirizacdo de Transporte para Crianga 11.706,95 9 9
Servigo de Recreagdo Supervisionada na Piscina 5.030,32 9
Servigo de Restaurante 7.615,90 9 3
Disponibilizacdo de Cancha de Bocha 3.554,33 3 3 9 3
Disponibilizagdo de Cancha de Bol&o 3.908,83 3 3 9 3
Disponibilizacdo de Cancha de Boliche 3.908,83 3 3 9 3
Disponibilizagdo de Piscina Térmica 5.638,15 3 3 9 3
Disponibilizagdo de Quadra de Futebol Sete 3.978,71 3 3 9 3
Disponibilizagdo de Quadra de Paddlle 4.534,12 3 3 9 3
Disponibilizagao de Sala de Leitura 1.526,90 3 1 3 3
Servico Bancario 2.922,08 1
Disponibilizagdo de Atividades Diurnas 18.123,25 9 9 9 3
Disponibilizagéo de Atividades Noturnas 8.738,45 9 3 9 3
Organizagéo de Torneios de Ténis 12.540,28 1 1 9 3
Organizagéo de Torneios Integrados para Diversos Esportes 5.491,00 9 3 9 3
Organizacdo de Atividades Integradas do Ginasio com as demais Atividades do Clube 8.643,16 9 3 9 3
Disponibilizag&do de Memorial do Clube 1.206,55 9 1 1
Servigos de Creche Esportiva 10.753,58 9 3 9 3
Servigos de Recreacdo nos Finais de Semana 8.997,24 9 1 9 3
Servigos de Colonia de Férias 8.766,04 9 3 9 3
Servigos de Acompanhamento de Temas Escolares 15.591,86 3 1 3 1
Servigos de Curso de Informatica 17.111,69 3 3 3 1
Servigos de Curso de Pinturaem Tela 19.503,65 3 3 3 1
Contratagéo de Professor para Curso Teatro 13.249,89 3 3 3 1
Servigos de Curso de Pintura em Tecido 22.056,22 3 3 3 1
Servigos de Curso de Pintura em Ceramica 19.307,34 3 3 3 1
Servigos de Curso de Inglés 14.503,64 3 3 3 1
Servigos de Curso de Espanhol 13.813,19 3 3 3 1
Servigos de Curso de Encadernacdo 19.288,03 3 3 3 1
Servigos de Curso de Reciclagem de Papel 19.299,02 3 3 3 1
Servigos de Curso de MUsica 13.387,73 3 3 3 1
Servigo Dentario 2.403,55 1 1 1 1
Servigo de SPA 6.111,59 3 3 9 1
Disponibilizagédo de Programa de Viagens Culturais 12.406,07 1 3
Disponibilizago de Cinecultura 7.080,49 1 1 3 1
Disponibilizagdo de Convénios com lojas em geral e prestadoras de servicos 5.871,70 9 3
Servigos de Sauna 8.526,62 3 1 9 3
Disponibilizagéo de Pista de Cooper 9 3
Atividades na Pista de Cooper 8.247,39 1 9 3
IRj Importancia dos Recursos = 1.825.853,37 1.324.816,61 1.764.923,21 581.545,09
Cj Avaliacéo de Custo = 1,0 2,0 2,0 2,0
Lj Avaliacédo de Dificuldade = 0,5 2,0 2,0 1,0
IRj* Priorizagéo dos Recursos = 1.291.073,30 2.649.633,21 3.529.846,42 822.428,96
Ordem de Priorizagéo 10° 40 2° 12°

15 DE SETEMBRO DE 1999.




MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

15

14

13

12

11

10

S8.e|00S? Sewsa)
ap ojuaweloyuow ered Neib ,T ap LI0SS3J0Id

308.016,64

1,0

15
377.241,80

29°

BUBLIAS 8P SIeUl BISIUOIDRaIDY

451.260,01

1,0
15
552.678,38

19°

Seld 9p BIUOJOD BISILOIOEdIIaY

449.179,15

15

15
673.768,73

140

BAILIOAST 82310 BISIUOIDRaIDY

409.253,86
15
15

613.880,80
16°

apep| B119219 1 SAPEPIANY [dAgsuodsay

1.463.078,75

15
15
2.194.618,13

50

sasay|n ered sapepiAny [aagsuodsay

2.302.397,48

15
15
3.453.596,22

30

sealand sagdeley

2.738.628,49

1,0

2,0
3.873.005,55

10

ojusweulal] esed eulalxg esaidwg

185.355,30

1,0

2,0
300.424,00

37°

SOJUdaAT [aABSUOdSaY OLIRUOIOUNS

977.871,74

15

15
1.466.807,62

70

sapods3 [aagsuodsay oLguodUNS

778.106,12

15

15
1.167.159,18

11°

oJlBuIpJeL OLIPUOIdUNS

455.614,89

2,0
1,0
644.336,76

15°

15 DE SETEMBRO DE 1999.



MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

| 16 | 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
°
Q
©
o
[}
el
o £
g Z
© & g
° E £ S <
5 °
L g € 5 s z
] o] o) o 3
= = O 5 3 =
<] <] ] w o
© < < < o o [}
o ] ] ] - 1] 1) 2 =}
2 k= E E E S S S 5 £
) o @ £ £ £ < 3 =1 3 S
< 5 £ o a a 8 S O 8] £
5 2 k] o o o E i g g g g
% 4 £ g g g = 4 g g g 5
g 3 3 3 3 3 3 3 3 3 ? g s
2 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 2 =
E S S S S S S S S S S b= g
< a a a a a o a o a o fa) i
0,00 877.116,96 343.329,82 338.642,10 361.615,20 336.875,33 372.288,01 366.074,01 336.701,46 336.800,45 283.598,82 21.631,93 185.355,30
0,5 15 15 1,0 1,0 1,0 15 15 1,0 1,0 1,0 15 15
0,5 15 15 1,0 1,0 1,0 15 15 1,0 1,0 1,0 15 1,0
0,00 1.315.675,44 514.994,73 300.424,00 361.615,20 336.875,33 558.432,02 549.111,02 336.701,46 336.800,45 283.598,82 32.447,90 227.012,95
57° 9° 24° 38° 30° 34° 18° 21° 36° 35° 44° 53° 47°

15 DE SETEMBRO DE 1999.




MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

40

39

38

37

36

35

34

33

32

31

30

29

eIN)IST B[RS OBIRLD
eled [euale @ SIBAQI ‘(zw ) 091S|4 odedsy

240.240,07

15
15
360.360,10
31°

a||ped ap SapepIAllY dp SOIUBWIAJOAUSSa( ered
sojuswedinb3g 8 eusre ‘(zw ) 021s|4 odeds3

347.812,49

10
10
347.812,49
33°

919S [0g8INS 8p SaPEPIANY
ap ojuswiIAjoAuasaq esed
sojuswedinb3g 8 [eusre ‘(zw ) 021s|4 odeds3

371.330,71

0,5
1,0
262.570,47

450

BOIWLIY] BuIdSld
BU S8PEPIANY 9P OJUSWIAJOAUSSEP
eled sojuswedinbg a (zw ) 0d1s|4 odedsy

409.883,23

0,5
0,5
204.941,62

48°

321109 8p SPEPIAIIY BP 0JUBWIAJOAUSSEQ
eled sojuswedinbg a (zw ) 0d1s|4 odedsy

289.754,19

1,0
1,0
289.754,19

42°

0R|Og 9P 8P dPEPIAY BP OJUBWIAJOAUSSIP
eled sojuswedinbg 8 (zw ) 0d1s|4 odedsy

289.754,19

15
1,0
354.874,95

32°

BU20g 9p 9PEpPIAY BP 0JUSWIAJOAUSSaJ
eted sojuswedinb3g a (zw) 0o1s)4 odedsgy

286.563,68

15
2,0
496.342,85

25°

apep] e419219] eted
soBor sowawedinba ‘sapepianenniy ap eres

1.320.129,63

1,0

1,0
1.320.129,63

80

salayny esed
sobor sojuawedinb3 o sapepianenniy ap eres

1.568.606,70

1,0

1,0
1.568.606,70

60

nueju| oedealday ap sojuawedinbg

313.631,54

15
2,0

543.225,76
22°

salemyos o sasopeindwo)d

(o2}

625.024,49
15
2,0

300.424,00
39°

~roipenb ‘0apIA ‘AL ‘1018loidoney

(o2}

226.078,20

15
2,0
391.578,93

28°

15 DE SETEMBRO DE 1999.



MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

52

51

50

49

48

47

46

45

24

43

22

a1

sellgq ap
eluQ|o) eued sreusie|y @ SISAQI ‘021s]4 odedsg

491.717,34

1,0

1,0
300.424,00

41°

eUBWSS 9P Sleuld Wa oedealday
ered sreuaie|y @ SISAQI ‘02Is]4 odedsg

474.006,62

1,0
1,0
474.006,62

26°

eAlods3
ayogai) e eled sielsley @ SISAQ| ‘001s)4 odedsg

551.245,73

1,0
1,0
551.245,73

20°

Jadoo)
ap elsid ep oednuisuod eled (zw ) 0o1s)4 odedsgy

569.043,20

1,0

1,0
569.043,20

17°

eunes
ep eted sojuswedinb3 8 (zw ) 021s|4 odedsy

369.703,06

0,5

0,5
184.851,53

50°

aqgn|D op ogdeb|nAIQ @ oedezieuls ap sede|d

67.263,62

15
1,0
82.380,78

52°

SIug1 ap SenaqoD selpend

207.581,76

0,5

0,5
103.790,88

51°

agn|o op [elowa o ered saiolsodx3 a spuels

10.858,95
1,0
1,0

10.858,95
56°

S1Ug) ap so1auI0) eled sepeoueqinbiy

153.858,37

15

1,0
188.437,25

49°

wabeulp.el|
elred ojuswedinbg 8 wipJec ered sejue|d

116.296,79

2,0

2,0
232.593,58

46°

SOLIRIISaA S9Q[eq & SOLBULY

401.465,69

2,0
2,0

802.931,38
13°

ezadwi esed soljisuain a [eusreN

|

1.027.603,72

2,0

2,0
300.424,00

40°

15 DE SETEMBRO DE 1999.



MATRIZ DE RECURSOS 1 E 2

57

56

55

54

53

Vvds eJed 0o1s]4 odedsg

55.004,33

0,5

0,5
27.502,16

540

02160|01u0pQ 8318uIges eled 021s]4 odedsg

21.631,93

1,0
1,0
21.631,93

55°

eoISNIA
ap osunD eJed [eusle @ SIBAQN * 02IS]d odedsg

311.660,12

15
15
467.490,18
27°

oarea]
ap 0sin) eted [eldle 9 SISAQ| ‘001S]4 0deds]

191.170,52

15

15
286.755,78

43°

sa16u|
ap osin) eted [eldle 9 SISAQ| ‘001S]4 0deds]

356.260,60

15
15
534.390,90

23°

15 DE SETEMBRO DE 1999.



MATRLZ DA QUALIDADE | MATRIZ DA QUALIDADE MATRIZ DA QUALIDALE MATRIZ DA QUALIDADE

MATRIZ DA QUALIDADE

3 3 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 L 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 <8 29 30 31 3. 33 e 35 .36 j 37 38 39 ' 40 11 42 43 44 45 45 47
' 5 @ o W & | ! ! ®
. o o o - o 2 o 3 e ‘2 5 s : ! ‘2
S 5 £ o E & |2 | § 2 £ S8 | = g2 | o 5 5 , o 2 2 a g £ g
= a @ c 2 «f w o W a I = = 3T 2 = o 4 o = < = ! B e E 0 <
- < a g a £ ® 4 » = 9 k= o - S S z S8 £ £ : c 2 © o o 9 | @ an - - ® ® ¢ ] =)
] m © i = & o 2 o o = & o g W @ £ © E 5 ® = 0 = ® = "._ o 5 o e 3 £ ‘2 o & B o E £ s &
o a s= = @ N S = © 'S K ‘S e o @ L T & Q.= . ; = c £ o Q P E E o = - c = | E ] E B - & Q - E i = ® 5 <
o °g | 28 | E E 3 « | | % g |& |2 > 3 - T | E2| e | £ . = | & |2 s | % : = | 3 s 2 5 3 =2 ; E 1 3 | 3e E | 2 123 tE | 3| 5§ |¢ 5
; ; c3 | ES | §2 | & = 2 : 5 @ 3 5 3 3 s 2 o 3 |33 33 2 1 = E : = 5 E o 5 s - = T © - e E 2 s | O s | & o |38 |2 > @ § w
. Uaildaac lidad €5 e E <> 1 & = = E g > 5 5 @ = c s £ o oo =0 p 2 s 2 < © = = = = a S ® = 5 5 £ b c < a {8 S | Se g o o 5] > . o
validade ualidadace 53 | 55 | e2 | @ s g | £ |2 |2 = | S |2 co | & g | E g |en| B8 | s | = | & 12 i1a.] %] 2 S E | E > | = e | 3 = 1§ ]2 s | o | Ez . e |3 | & |52 (2 | & | ¢ |¢ < |, g
: c a ca o -2 o o = = | = O E et = @ D Ay o % L D ¢ — = | < @ - J.a = = — a o E Ll L = — o - L= & E e O o E g . o O P C o v 4 o i
¢ g - §o | 8s | 52 | 5 g S e | 83| o 2 £ g sE | & < C : | 32| E® . 2> % 52 | «E| X & 2 2 3 X L L s C g 6 3 E S e | 8 € |eigfc|EE o e | @ o | < 2
Primaria Secundana S | Terciana sl e | B2 | S e | 2| 3 |E|l 8| |2 |E |58z . | B2 | S |2l ez | 8 | 58 | B | =5 |82/ 9 % | & | : |me| e @2 | el = | ¢ % |z E | & B3 B |% | & |geflafsz| s | £ |& w0 5
et e ] i n = i e [l == ] - i - % o3 i - - g —
Z s ' SE ., 8C | 98 | 08 | 8 = s | 85| 83 | 2a |3 =2 | 38 | & = | 25 ! 8 |83 | 85 | § . § e | 2z | S3| S 2 : : | 22| € 3 : : i | g | B3 | 2 S 1 fe £ [2g | € |Zc8 |82 5 2 [t 4 e |2 |E &
= S c2 | 22 | S5 | 5¢1! % 3 8 (29| E2 | E3 |2 &8s | 5E | 85 | o | 2| o |QE| &° : | 3 2 EE 58| 8 3 ) 2 2k ) 3 2 s : 25 | 58} § S 1 &8 & | 55| 5 |5%%i8s8¢8| @ g e8| ¢ |e |2 |5 3
by g = = - w-— — 3 ° =1 o E N : et ke T U o & o = i -
53 I R R R A HIBEIH I IHH I IR R I A R R R A A R R R LR R R B R R R I AR R IR R N A
' | = w s, 2 s, 2 s & s 2 s, s £ 5& | %8 2 3 | Za Zz e z 3 z O p- 2 8 - - o 20 = ’ > > z 2 z o > > z 2 Z 0O F 4 Z z > = 1 za Z 5 > z z = * > z 2 > >l 2882 z z > & & 2d 1zalOs o S
1 | Funcionarios preparados para atendimento ao publico 9 | 3 9 1 3 i [ | 1 402 0.87 2,0 0.5 0.87 44°
4 "{_ Y ; *
Bom 2 | Funcionarios eficazes na Portaria 9 9 9 1 3 : 1 1 3.67 0.80 2.0 0.5 0.80 50°
i Bons Colaboradores 3 i r l 1 1
Atendlmmt() 2 3 | Funcionarios capacitados para Geréncia 1 9 ‘ 1 1 1 | 1 1 1 1 1 F 1 1 1 1 1 ;1 1 1 1 1 1 1 1 159 078 2.0 0.5 0,78 51¢
3,23 4 | Funcionarios capacitados para divuilgacao do Clube 9 9 9 9 3 ; | ! 3 59 0.78 2.0 05 0.78 52°
Construir Espagos % | Possuir Cancha de bocha 3 9 3 1 1 - 1 - S ' . 211 2,00 0.5 05 1,00 38°
destinados a Lazer : E ' ] h I )
4 6,45 8 | Possuir Cancha de bolao i 3 9 3 : 1 1 : 1 3 J 3 : i 193 1.83 0,5 058 092 | 42°
| 7 | Possuir Cancha de boliche 3 9 3 1 1 1 3 l. 3 ' ; : 275 2,619 0.5 0.5 1.31 310
! E ;
! i !
: 8 | Possuir Piscina Termica 3 9 3 1 1 1 3 3 1 i .' 1 432 2,71 2.0 0.5 2.71 59
Construir Espacos ; |
'l destinados a Esportes 4 645 | 9 | Possuir Futebol Seta 3 9 3 1 1 L : 1 | ; K 3 306 | 182 [ 20 | 05 182 | 14¢
1 - : T ol S e i * MR
* IﬂSt&lﬁQOGS 10 | Possuir Quadra de Padile 3 9 { 3 1 1 1 3 3 1 2 89 181 1.0 05 1.28 | 320
‘|  Adequadas ' g 3 11| 1 3 | 3 é
) Construir Espagos 4 6,45 11 | Possuir Sala de Leitura 3 I . s TE . 1. SR S _ ! o s 1 2.84 315 0.5 0.5 158 22¢
, destinados a Servigos | X | | ; ! | 1 | : | . 1 - . [ . S
: { % 12 | Possiir Posto Bancario _ 1 | | - : ,l 9 o . 3 1 —-‘—l—- —_ 1 - 3 + - | I* — I = % ! | ‘ | ] 2,97 3.33 05 | 05 1.6%5 18
i} [ l T P T g - . | q ] 5 =
E‘, : 13 | Manter Jardins Bonitos 3 9 9 3 1 1 1 | J - + 3 i L l ; 1 1 64 1.53 10 1.0 153 230
o s - e —_ — - + Tgme ol Goaw ko
E Realizar a Manutencio de 4 6,45 14 | Manter Vestiarios e Sanitarios Limpos 9 3 3 3 i 1 3 5 | 3 432 182 20 05 182 150
o Areas e Equipamentos do Clube | } F ' T RE T ]
< 15 inaca 9 9 3 3 3
= Manter Huminacao Adequada L oo | e _ B _ i 1 4.15 1.75 20 05 175 18°
16 | Possuir Maquinario para Acesso ao Clube Eficiente 9 9 ' 1 1 3.20 135 10 a5 095 3g°
| | 17 | Planejar a implantagao Memorial do Clube 9 B 9 I 389 1,34 2,0 0.5 134 30°
Realizar Planejamento de Melhorias de ; | |
Responsabilidade 18 | Plansjar Estatutos do Clube _ 3 9 9 9 1 9 9 1 i 1 1 ; | 354 | 122 | 20| o5 | 122 | s
daDiregao i 3 4,84 19 | planejar Obras Constantes 3 9 9 9 9 l E 1 4,01 LS8 2,0 0.5 1,38 29°
: e { + ¥ L] 1
| | 20 Planejar Plano Diretor | 9 : 1 2 68 0,81 2,0 0,5 0,91 43¢
t i & e : ' ! ! ’ '
. | 1 . ;
Adﬂ]ll]lStl'ﬁgﬁO - 21 ; Planejar o Uso da Quadra de Ténis Coberta para os Alunos em Dias de Chuva | 9 9 I 1 1 2 66 126 | 05 0.5 063 §5¢
EStI’atéglca Realizar Planejamento — | 1 2, :
de Melhori Esportes 3 4,84 22 | Planejar a Integragiao as Atividades do ginasio ao restan.e do Clube 3 3 i 3 F
o Meé ﬂﬂil para Espo aneja egrag 9 g I : 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 9 3 1 3 3.95 1,86 15 1.0 2,28 ge
1 A = g 5 w
. B _ ] 23 Planaf: a Integragao das diferentes atividades esportivis | 9 9 3 9 1 _ 1 1 | | , | 1 1 1 [ 9 3 65 1,72 1.0 1,0 1,72 18°
24 | Pianejar Pesquisas de Satisfacao com 0% Socios 3 1 9 : 1 338 174 | 05 05 087 | ase
‘ . r ' ) ' 1 1
Realizar Planejamento 1
da "ﬁlhﬂrii de uﬂfkﬂting 3 4,34 25 Piaﬂﬂjﬂr DiH‘Uigﬂ;éO do Clube 3 9 3 9 _ 1 1 L 1 1 1 1 1 1 1 1 l 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ! 1 1 1 1 1 1 1 1 I 329 1,?0 0,5 0,5 0,35 47°
Planejar a implantacao de Sinailizagao de acesso ao Ciute 3 | 9 | N |
_ . 26 | e Divulgagao de Atividades i l | ! | ; _ # _ . B 2,71 1,40 [ 05 05 0,70 530
{ | - 27 | Desenvolver Atividades Para Mulheres 1 | 1 9 3 3 3 3 1 3 1 3 1 3 9 3 1 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 1 3 89 2,91 2,0 0,5 2,91 2°
Desenvoliver Atividade Esportiva, l : | : :
Social e Cultural g 8,06 28 | Desenvolver Atividades Para Terceira idade 1 1 9 3 3 3 3 1 3 1 3 1 3 3 9 1 3 3 9 9 9 3 3 9 9 9 9 3 1 160 2 69 2.0 0.5 2 69 §o
Serviqos : 3 —— | . r t ¥ J__ ¥ ¥ ]
Ad ios ‘ - } | 28 ! Cnar_‘[nrnmos de Tenis _ 1 1 3 3 9 | 3 3 1 3 1 l 3 i - 9 9 9 1 : | | __ i ’ ! { | 3,29 2,48 ! 2,0 1,0 347 1°
30 | Melhorar Qualidade das Refeicoes do Restaurante 3 9 3 3 1 9 ' ' 3 395 119 15 05 276 4°
Desenvolver Servigo de Apoio 5 806 | 31 | implantar Transporte para Condugao de Criancas 3 t 3 9 1 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 9 287 | 240 | 10 | 10 | 240 | @
1 - g A ] : ¥ ’ L
| .
i X | 32 _EE:ponibilizar Rac_r'aacionista nas Piscinas | i 9 1 1 | | 3 L ‘f { | 9 2l i j 1 . 1 ! 3,05 2,47 0,5 1,0 1,74 179
33 | Presenca de Sala para Utilizacdo de computadores ¢ Inte net 3 9 9 L 9 9 3 2,63 1,41 1,0 1,0 1.41 27°
! : =
34 | Oferecer Gabinete Dentario 3 lr 9 1 9 s ' * t 147 | 079 | 05 1,0 056 | 57°
Instalacdes | ? | F
Construir Es destinados a . !
Adoquadas gl e s | 996 |35 prosoncadopitade Coopor 3 9 1 119 |1 1 1| x| o] 0] os | 1]
! 36 | Presenca de Salao de Jogos (carteado, bilhar, ping-pong’ 3 9 i 9 _ 3 1 *E___ 3 1 5 3 i 3 95 212 10 05 1.50 240
| ; ’
_ 37 presencade Sauna ! 3 | 9 e 1 [ 9 [ 'i 1 1 | 1 =] ! | 3,74 2,01 .~ 1,0 1,0 2,01 14°
| 38 Disponibilizar Curso de Encadernagao 1 1 3 3 9 1 9 B 9 9 1 9 ‘ 378 1,61 1,0 1,0 1,61 21¢
: .__r_ | }_ 1 ' ' ] 1
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MATRIZ DOS SERVICOS

Desdobramento
~ dos Servigos

Disponibilizacdo de Pista de Cooper

Saervico Dentiario

Servigo de SPA

Saervigos de Sauna

Organizagio de Atividades Integradas do Ginasio com as demais Atividades do Clube
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Servigos de Acompanhamento de Temas Escolares
Disponibilizagao de Programa de Viagens Culturais
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Organizagio da Torneios de Tenis

Disponibilizagdo de Memarial do Clube

Servigos de Creche Esportiva
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Servigos de Curso de Pintura em Tela
Contratagao de Professor para Curso Teatro
Servigos de Curso de Pintura em Tecido
Servigos de Curso de Pintura em Ceramica
Servicos de Cureo de Espanhol
Servigos de Curso de Encademacgao
Servicos de Curso de Reciclagem de Papel
Servicos de Curso de Musica

Disponibilizacao de Cinecultura

Servicos de Colonia de Férias
Servicos de Curso de inglés

Disponibiliza
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Yerceirizacao de Transporte para Crianca
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Disponibilizagao de Piscina Térmica
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Servigos de Portana
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Servigos Administrativos
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|

13 SETEMBRO 1939

15 SETEMBRO 1999



ANEXO 6

PARETO DAS PRIORIZAGCOES



Priorizagcao das Caracteristicas

200

300

11N° de funcicndrios contratados com tempo experiéncia gerencial 37081 1

2|N° de eventos para terceira idade/més ; 367,47) 2

3|N° obras civis planejadas no Plano Diretor 360,94| 3

4|N° de eventos para mulheres/més 341,54| 4

5|N° de funcionarios contratados para Divulgacéo 250,49| S

6| N° de obras executadas/servicos/ano 233,08| 6

7|N° de obras executadas/esporte/ano 20391| 7

8|N° de matriculas na Creche/ano 203,52} 8

9{N° de limpezas por vestidrio e sanitario/dia 12428 9
10|N° de divulgagées nos veiculos de comunicacdo/més 118,75[10
11|N° clientes atendidos no restaurante/més 116,64} 11
12|N° de pesquisas de satisfagcdo com o sécio/ano 108,78(12
13|{N° de obras executadas/lazer/ano 105,84[13
14|N° Horas de Treinamento para atendimento ao publico 101,67114
15|N° Horas de Treinamento para atendimento na Portaria 9511 |15
16|{N? de Viagens Culturais organizadas/ano 93,63 |16
17 |N° de cursos de informéatica/més 86,02 117
18 1N° de Toneios de Ténis/ano 82,39 |18
19{N° de cursos pintura em Tela/ano 81,74 |19
20|N° de cursos de Pintura em Tecido/ano 78,09 |1 20
21|N° de cursos de Inglés/ano 7772 |21
22 |N° de cursos de Espanhol/ano 71,08 |22
23iN° de dias de permanéncia de lampada queimada 67,63 | 23
24 N° de cursos de Musica/ano 67,57 |24
25|N° de cursos de Pintura em Ceramica/ano 65,38 [ 25
26| N° de cursos de Reciclagem de Papelfano 54,46 | 26
27|N° de cursos de Encademacado/ano 63,23 | 27
28|N° de atividades integradas de lazer e esportes/més 61,58 | 28] |
29|N° de cursos de Teatrofano 52,26 | 29 2
30{N° de Convénios com Cinemas 50,28 |30 2
31|N° de criangas que utilizam oservico de transporte/més 49,08 |31
32N° de criangas por atividade de Recreacao de Finais de Semana e Feriados/semana| 47,32 | 32
33 |N° de participantes no Acompanhamento de temas escolares/més 43,73 133
34|N° de Participantesno Grupo de Tradicdes Gauchas/més 38,06 | 34
35|N° de Encontros do Coral/imés 32,46 {35
36|N° de horas trabalho em jardinagem/més 31,97 [36] E=]
37 [N° de Grupos de Colonia de Férias/més 21,75 |37
381N de Participantes por més no SPA 26,67 |38
39|Tempo para Alteracdo do Estatuto 26,40 |39
40iN° de usudrios de Provedor Internet 17,60 | 40 8
41 |N° de recreacionistas por crianga 14,40 | 41 E
42 |N° de participantes no escotismo/més 14,33 [ 42
431N° de equipamentos adquiridos para Portaria 12,14 |43 3]
44|Tempo para criagdo do Memorial 11,77 |44] B8
45({N° de Empresas Conveniadas ao Clube. 11,45 | 45 B
46| N° de placas indicativas de acesso ao Clube e Divulgacao de Atividades 6,29 |46 g
47 {Tempo de quadras cobertas disponibilizadas a alunos/més 540 47| ¢

400




Priorizagao de Servigos

10.000 15.000 20.000 25.000

=5

0 5.000

1[Servicos de Curso de Pintura_em Tecido 22.056,20| 1

2| Servicos de Curso de Pintura em Tela 19.50363] 2

3|Servicos de Curso de Pintura em Ceramica 19.30732| 3

4,Servicos de Curso de Reciclagem de Papel 19.299,00| 4

51Servicos de Curso de Encadernacéo 19.28800| 5

6| Disponibilizacdo de Atividades Diurnas 18.12324| 6

7 |Servicos de Curso de Informética 1711167 7

8|Servicos de Acompanhamento de Temas Escolares 15.59183| 8

9|Servicos de Curso de Inglés 14.50362| 9
10{Semvicos de Curso de Espanhol 13.813,17{10
11| Servigos de Curso de Musica 13.387,71| 11
12| Contratacéo de Professor para Curso Teatro 13.24987|12
13| Organizacéo de Torneios de Ténis 12.540.28| 13
14|Disponibilizacao de Programa de Viagens Culturais 12.406,06| 14
15|Servicos Administrativos 12.177,08| 15
16| Terceirizacdo de Transporte para Crianca 11.706,94| 16
17|Servicos de Creche Esportiva 10.753,56| 17
18[Servicos de Recreac&o nos Finais de Semana 8.997,23(18
19 Servigos de Colénia de Férias 8.766,02| 19
20| Disponibilizacdo de Atividades Noturnas 8.738,44| 20
21|Organizacao de Atividades Integradas do Ginasic com as demais Atividades do Clube 8.64315{ 21
22|Servicos de Sauna 8.526,61|22
23|Servicos de Portaria 84179123
24|Disponibilizacéo de Pista de Cooper 8.247,39| 24
25|Servico de Restaurante 7.615,90| 25
26| Disponibilizacdo de Cinecultura 7.080,49| 26
27| Servico de SPA 6.111,59| 27
28| Disponibilizacdo de Convénios com lojas em geral e prestadoras de servigcos 5.871,70| 28
29| Disponibilizacdo de Piscina Térmica 5.638,15( 29
30| Organizacdo de Torneios Integrados para Diversos Esportes 5.491,00{ 30
31|Servico de Recreacdo Supervisionada na Piscina 5.030,32| 31
32 | Disponibilizacdo de Quadra de Paddile 453412]32
33| Disponibilizacdo de Quadra de Futebol Sete 3.978,71| 33
34|Disponibilizacdo de Cancha de Boldo 3.908,83| 34
35| Disponibilizacdo de Cancha de Boliche 3.908,83| 35
36| Disponibilizacdo de Cancha de Bocha 3.554 33| 36
37| Servico Bancario 2.922 08|37
38| Servigo Dentério 2.40355| 38
39| Disponibilizacdo de Sala de Leitura 1.526,90| 39
40| Disponibilizacdo de Memorial do Clube 1.206,55{40

i




Priorizagdo de Recursos

1.000.000 2.000.000 23.000.000 4.000.000

| _1!Relacdes Publicas .873.001.0} 1 =
2| Funcionario para Limpeza .520.843.0] 2
|_3|Responsavel Atividades para Muiheres 4535826 3
4| Funcionarios Administrativos 2.649.630,1] 4
|_5|Responsével Atividades Terceira Idade 2.194616.1] 5
| 6|Sala de Multiatividades e Equipamentos Jogos para Mulheres 1.568.604.7| 6
7| Funciondrio Responsével Eventos 1.466.806.1] 7|
|_8|Sala de Muttiatividades, equipamentos Jogos para Terceira Idade 1.320.128.1| 8
9| Professor Esportes 1.315.674.4] 9
| 10| Gerente Geral 1.291.071.8110
1| Funciondrio R vel Esportes 1.167.158 5] 11]
2| Funcionrio para Manutencdo 822.428.2| 12|
3{Armérios e balcdes vestidrios 802.930.7{ 13
| 14| Recreaclonista Colonia de Férias 673.768.2| 14]
15| Funciondrio Jardineiro 6443362115
| 16| Recreacionista Creche Esportiva 613.880.3| 16
117 | Espaco Fisico ( m2) para construcdo da Pista de Cooper 569.042.7117
|18 Professor_Inglés 558.431.4] 18
| 19 Recreacionista Finais de Semana 552.678.0| 19
20| Espaco Fisico, Méveis e Materiais para a Creche Esportiva 551.245.3| 20
21| Professor Espanhol 549.110,4}2
| 22| Equipamentos de Recreacdo Infantil 543.225.0| 22
| 23 | Espaco Fisico, Méveis e Material para Curso de Inglés 534.350,4| 2
| 24 | Professor Informética 514.994.2| 24
| 25| Espaco Fisico (m2) e Equi Desenvolvimento da Atividade de Bocha 496.3426|25
| 26 | Espaco Fisico, Méveis e Materiais para Recreacdo em Finais de Semana 474.006.3| 26|
| 27 | Espaco Fisico , Méveis e Material para Curso de Musica 467.489.7 [ 27 §
28| Retroprojetor, TV, Video, guadro... 3391.578,1]28
29 | Professora de 1° grau para monitoramento de temas escolares 377.2414(29
0| Professor para Pintura Tecido 361.614
31|Es Flsico ( m2), Méveis e Material para criacdo Sala Leitura 360.359.8131}
[;_ spaco Fisico ( m2) e Equipamentos para desenvolvimento da Atividade de de Boldo 354.874
| 33| Espaco Fisico ( m2), Material e Equipamentos para Desenvolvimentos de Atividades de Padiie 347.812.3| 3¢
34 |Professor para Pintura Cerdmica 336.875.0| 34
35| Professor para Curso de Reciclagem de Papel 336.800,1| 35
36| Professor para Curso Encadernacéo 336.701,2| 36|
| 37 | Empresa Externa para Treinamento 300.424.0(37
| 38| Professor para Pintura Tela 00.424.0§ 38
| 39| Computadores e Softwares 300.424.01 39
| 40| Material e utensllios para Limpeza 00.424,0] 40
_ﬂ( Espaco Fisico, Méveis e Materiais para Colénia de Férias 300.424.0} 41
' 42| Espaco Fisico ( m2) e Equipamentos para Desenvolvimento da Atividade de Boliche 289.7540142
| 43| Espaco Fisico, Mdveis e Material para Curso de Teatro 286.755.6( 43
44| Professor para Curso Musica 283.598.5]44}
| 45| E Fisico ( m2), Material e E mentos para Desenvolvimento de Atividades de Futebel Sete | 262.570,3| 45
| 46| Plantas para Jardim e Equipamento para jardinagem 232503.4| 46| B3|
1 47| Sala de Treinamento 227.012.5| 47 £33 ]
| 48 | Espaco Fisico ( m2) e Equipamentos para desenvolvimento de Atividades na Piscina Térmica 204.9415|48 =]
49 | Arquibancadas para tomeios de ténis 88.437.2149 &
50| Espaco Fisico ( m2) e Equipamentos para da Sauna 84.851,4 50 =
(51| Quadras Cobertas de Ténis 03.790.8]51 5}
| 52| Placas de Sinalizacdo e Divulgacdo do Clube 82.380.7[52 i
| 53| Dentista 32.447.9] 53
| 54 | Espaco Flsico para SPA 27.502,1|54
| 55 | Espaco Fisico para Gabinete Odontolégico 21.8631.9]55
ga_j Stands e Expositores para o Memorial do Clube 10.859.0| 56
| 57 | Analista Sistemas 00|57




Priorizacé@o de Requisitos

1|Criar Torneios de Ténis 347] 1

2|Desenvolver Atividades Para Mulheres 291 2

3|Disponibilizar Creche Doze Horas com Multiatividades Esportivas 2,79] 3

4|Melhorar Qualidade das Refeiges do Restaurante 2,76| 4

5|Possuir Piscina Térmica 271 5

6|Desenvolver Atividades Para Terceira Idade 2,69 6

7|Disponibilizar SPA (centro de controle nutricional e stress) 259 7

8|Implantar Transporte para Condugdo de Criancas 2,40| 8

9|Planejar a Integragdo as Atividades do ginasio ao restante do Clube 2,28| 9
10|Disponibilizar Recreagé&o Infantil para Fins de Semana e Feriados 2,01]10
11|Presenca de Sauna 2,01]11
12|Disponibilizar Curso de Reciclagem de Papel 1,99|12
13|Disponibilizar Curso de Musica 1,97| 13
14|Possuir Futebol Sete 1,92|14
15|Manter Vestiarios e Sanitarios Limpos 1,82|15
16{Manter lluminacéo Adequada 1,75| 16
17|Disponibilizar Recreacionista nas Piscinas 1,74| 17
18|Planejar a Integracéo das diferentes atividades esportivas 1,72]18
19|Possuir Posto Bancério 1,65|19
20|Disponibilizar Curso de Teatro 1,65| 20
21|Disponibilizar Curso de Encadernagio 1,61]21
22|Possuir Sala de Leitura 1,58|22
23|Manter Jardins Bonitos 1,53|23
24|Presenca de Saldo de Jogos (carteado, bilhar, ping-pong) 1,50| 24
25|Disponibilizar acompanhamento especializado para realizagéo de temas escolares 1,47|25
26|Oferecer Colonia de Férias (dos 3 aos 12 anos) 1,45|26
27|Presenca de Sala para Utilizagcdo de computadores e Internet 1,41|27
28|Disponibilizar Curso de Espanhol 1,39|28
29|Planejar Obras Constantes 1,38] 29
30(Planejar a Implanta¢gdo Memorial do Clube 1,34|30
31{Possuir Cancha de boliche 1,31|31
32|Possuir Quadra de Padlle 1,28|32
33|Presenca de Pista de Cooper 1,22|33
34|Planejar Estatutos do Clube 1,22|34
35|Desenvolver Provedor Internet 1,07| 35
36|Presenca de Catalogo de Convénios em Geral 1,05| 36
37|Oferecer Parceria Cine Cultura (Convénio com cinemas) 1,05|37
38[Possuir Cancha de bocha 1,00| 38
39|Possuir Maquinario para Acesso ao Clube Eficiente 0,95] 39
40|Organizar Coral 0,94] 40
41|Organizar Grupo de Tradigdes Galchas 0,92] 41
42|Possuir Cancha de boléo 0,92| 42
43|Planejar Plano Diretor 0,91] 43
44|Funcionarios preparados para atendimento ao publico 0,87] 44
45|Planejar Pesquisas de Satisfagdo com os Sécios 0,87] 45
46|Oferecer Viagens Culturais 0,86 46
47|Planejar Divulgagéo do Clube 0,85] 47
48| Disponibilizar Curso de Pintura em Tela 0,83] 48
49|Existéncia da Atividade de Escotismo 0,81| 49
50[Funcionarios eficazes na Portaria 0,80 50
51|Funcionarios capacitados para Geréncia 0,78|51
52|Funcionarios capacitados para divulgagédo do Clube 0,78] 52
53|Planejar a Implantagéo de Sinalizagdo de acesso ao Clube e Divulgagéo de Atividades|0,70| 53
54(Disponibilizar Curso de Pintura em Ceramica 0,68 54
55|Planejar o Uso da Quadra de Ténis Coberta para os Alunos em Dias de Chuva 0,63] 55
56|Disponibilizar Curso de Informéatica 0,58] 56
57|Oferecer Gabinete Dentério 0,56| 57
58|Disponibilizar Curso de Pintura em Tecido 0,50 58
59|Disponibilizar Curso de Inglés 0,44]59






