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Perseverar. [Do lat. Perseverare.] V. t. i. 1. Conservar-

se firme e constante; resistir, prosseguir, continuar...
(Novo Dicionario da Lingua Portuguesa,

Aurélio Buarque de Holanda Ferreira,

1* Edicdo, 1975.)
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Resumo

Este trabalho de conclusdo aborda uma empresa que revisa anualmente,
dentro do processo de planejamento estratégico e operacional, o andamento das
atividades e projetos importantes do ano anterior, verifica o cumprimento de metas
relativas aos indicadores de desempenho empresarial ¢ de satisfacdo de clientes e, por
ultimo, define os projetos, atividades e metas para o proximo periodo. De quatro em
quatro anos, nas trocas de gestdo, ha uma avaliagdo de cenarios, em que sdo levadas em
conta as forcas e fraquezas internas e as ameagas e oportunidades de mercado, para
redefini¢do de diretrizes estratégicas.

Durante o ano de 2001 foi introduzida uma nova sistematica, em cima
dos resultados consolidados do ano 2000, para priorizagdo de indicadores de
desempenho empresarial baseados na satisfacdo do cliente que € objeto deste trabalho.
Utilizou-se a Matriz da Qualidade do QFD — Quality Function Deployment para
relacionar os itens de satisfacdo do cliente, origindrios de pesquisa realizada
anualmente, com os indicadores empresariais internos, computados periodicamente para
avaliagdo da qualidade dos servicos e produtos, da utilizacdo e do clima da forca de
trabalho e da saude financeira da empresa.

Os itens de satisfagdo foram ponderados pela importancia atribuida pelo
cliente, calculada através de regressdo linear multipla, uma inovagdo importante em
relagdo ao tratamento dado pela empresa até entdo.

O trabalho realizado foi apoiado na teoria referente ao QFD, a Medicao
da Satisfacdo do Cliente, ao Balanced Scorecard — BSC, aos Indicadores de
Desempenho e a Matriz Importancia-Desempenho.

Concluiu-se que a priorizagdo de indicadores de desempenho com a
utilizagdo desta sistemdtica acrescenta qualidade ao processo de planejamento da
empresa, principalmente pela ponderagdo dos itens de satisfacdo pela importancia
calculada. Sugere-se, no final, algumas melhorias na sistematica e uma seqiiéncia ideal

de procedimentos, a par da identificagdo dos beneficios ja alcangados.
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Abstract

This final paper presents a company that revises annually, within the
strategic planning and operational process, the course of the activities and important
projects of the previous year. It also verifies the accomplishment of the goals regarding
the business performance indicators and customer satisfaction and, finally, it defines the
projects, activities, and goals for the period to come. Every four years, when the
management changes, there is a scenario evaluation, in which is taken into consideration
the internal strengths and weaknesses and the market threats and opportunities, so that
the strategic guidelines can be redefined.

During 2001, a new systematic has been introduced based on the results
consolidated in 2000, in order to prioritize the internal business that rely on customer
satisfaction — object of this paper. The Quality Matrix of the QFD — Quality Function
Deployment — has been used, in order to relate the customer satisfaction items with the
internal business indicators. The customer satisfaction items derive from annually
accomplished researches. Such business indicators are periodically processed
for the evaluation of: service and product quality, utilization and work
force climate, and the financial status of the company.

The satisfaction items have been considered by the importance attributed
to them by the customer. They have been calculated through multiple linear regression —
an important innovation considering the treatment given by the company until then.

This work is based on the QFD theory, Customer Satisfaction
Measurement, and Balanced Scorecard — BSC, and on the Performance Indicators and
Importance-Performance Matrix.

It’s been concluded that prioritizing the performance indicators, using
this systematic, quality is added to the company’s planning process, mainly through the
weight of the satisfaction items and calculated importance. It’s suggested, eventually,
some improvements in the systematic and an ideal sequence of procedures, not

disconsidering all the benefits that have already been reached.
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1 INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

A globalizagdo da economia e o crescimento do comércio mundial
colocam a competitividade entre as industrias como o fator determinante para o
progresso econdmico e social das nagdes. A globalizacdo faz com que a concorréncia
ndo se restrinja mais a fatores geograficos ou nacionais ¢ o crescimento do comércio
busca a melhor relacdo produto/preco, onde quer que ela esteja, enfatizando o conceito
de concorréncia entre as nacgdes. “Em ultima andlise, os paises obtém éxito em
determinadas industrias porque o ambiente nacional é o mais dindmico e o mais
desafiador e estimula e pressiona as firmas para que aperfeicoem e ampliem suas
vantagens, no decorrer do tempo” (Porter, 1993, p. 87-88). Atualmente a globalizagao
estd sendo criticada muito mais pela énfase dada aos aspectos econdmico-financeiros —
capital especulativo, ataques a moedas nacionais, etc. — em detrimento dos sociais do
que pela sua inevitabilidade como sistema que substituiu a Guerra Fria. Segundo
Friedman (1999, p. 29), “A globalizagdo ndo ¢ um fendmeno. Nao ¢ apenas uma
tendéncia efémera. Atualmente, trata-se do sistema internacional abrangente que modela
as politicas nacionais e as relacdes internacionais de praticamente todos os paises, ¢
precisamos entendé-la como tal”.

Como ndo esta ao alcance das industrias e muito menos das empresas que
as constituem a inser¢do ou ndo no processo de globalizacdo, so resta a estas a dura
realidade da competi¢ao sem fronteiras. A busca de melhorias continuas de processos,

produtos e servigos, como forma de aumentar a competitividade, associada a satisfacdo



do cliente, onde quer que ele esteja, parece ser o caminho natural, sendo o Unico, para a
sobrevivéncia das empresas.

Mesmo quando se trata de servigos governamentais, teoricamente imunes
ao processo de globalizagdo, a busca da eficiéncia e produtividade também esta se
tornando a regra ¢ ndo a excegdo. Existe uma crescente exaustdo das pessoas com 0s
gastos do governo, seja este governo eleito pelas suas preocupacdes sociais ou nao.
Aumenta cada vez mais a consciéncia de que o dinheiro publico tem como origem as
despesas do cidaddo, coletado através de impostos que consomem uma parte
significativa da renda de cada um. E, mais ainda, os governos, ndo sendo apenas agentes
passivos que devem preservar o equilibrio orcamentario, t€m papel importante no
processo de globalizacdo através da aplicagdo de politicas adequadas: “A meta central
da politica do governo para com a economia € dispor os recursos nacionais (trabalho e
capital) de forma a obter altos e crescentes niveis de produtividade” (Porter, 1993, p.
691)

Dai a necessidade de aplicacdo correta de recursos, sejam publicos ou
privados, de modo a conseguir um maximo de resultados sob o ponto de vista do
cliente. A administracdo publica, em seus diversos niveis, assim como as empresas
privadas, deve se preocupar em ouvir a voz do cliente e traduzi-la em indicadores para

monitoramento da prestacdo dos servigos.

1.2 OBJETIVOS

A PROCERGS - Cia de Processamento de Dados do Rio Grande do Sul,
empresa estatal descrita no capitulo 3, implementou durante o ano de 2001 uma
sistematica relacionando a pesquisa de satisfacdo de clientes com os indicadores
empresariais internos, tendo como base a Matriz da Qualidade do Quality Function
Deployment — QFD (Akao, 1996), de modo a priorizar o planejamento de melhorias
destes indicadores a partir do nivel de satisfagdo dos clientes com os produtos e
servigos. A aplicacdo desta sistematica, com a conseqiiente implementacdo das
melhorias, pode levar a construgdo da relagdo entre indicadores da pesquisa de

satisfacdo e os indicadores empresariais, como ¢ sugerida no Balanced Scorecard



(Kaplan e Norton, 1992, 1993, 1996, 1997) e nos modelos de Heskett et al. (1994) e
Rucci et al. (1998). Esta etapa, no entanto, ndo foi implantada.

O presente trabalho ocupa-se das etapas implementadas em 2001 (item
1.4.3), pelo autor, junto aos Coordenadores de Area do Planejamento Participativo (item
3.6.2), ou seja, ¢ objetivo deste trabalho a constru¢do da matriz para a priorizacdo dos
indicadores de desempenho empresarial tendo como ponto de partida o nivel de
satisfagdo dos clientes.

Além da priorizac¢ao dos indicadores de desempenho, o presente trabalho

tem como objetivos especificos:

- a obten¢do de um diagndstico da consisténcia destes indicadores em
relacdo aos indicadores de satisfacdo do cliente — até que ponto os
indicadores empresariais existentes sdo necessarios e suficientes para
o acompanhamento e melhoria dos indicadores de satisfacdo do
cliente?

- a validacdo da sistematica de trabalho implantada na empresa — as
priorizacdes internas adotadas acrescentam algum valor aquelas
manifestadas pelos clientes?

- a identificacdo de dependéncia entre os indicadores empresariais

utilizados — a melhoria em um indicador afeta outros indicadores?

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO TEMA

A traducdo do desempenho da prestacdo de servigos em indicadores,
tanto do ponto de vista dos clientes quanto dos processos internos, ¢ um tema
largamente pesquisado na literatura. Embora boa parte dos instrumentos de
acompanhamento empresarial tenha surgido na industria, existem adaptacdes para a area
de servicos. Um bom exemplo ¢ o QFD — Quality Function Deployment (Guinta e
Praizler, 1993), que na sua origem apresentava as matrizes desdobradas até o
componente das pecas de um determinado produto e que foi adaptado para mostrar os
procedimentos dos processos de trabalho que produzem os servigos.

Em alguns casos, o instrumento ja nasceu sem um viés industrial ou de

servicos. E o caso do Balanced Scorecard, com as suas quatro dimensodes: Econdmica e



Financeira, Clientes, Processos e Aprendizado e Crescimento (Kaplan e Norton, 1997).
O Balanced Scorecard ¢ um exemplo de ferramenta aplicavel a area de servigos e de
governo. Na literatura citada ha o exemplo da utilizacdo de uma quinta dimensdo —
Perspectiva do Empowerment dos Funciondrios — para atender interesses especificos de
uma agéncia governamental, no caso o Sistema de Compras do Governo Federal dos
EUA (p. 190-191).

A sofisticagdo do Balanced Scorecard estd na relagdo que ¢ construida
entre os indicadores das diferentes dimensoes (Kaplan e Norton, 1997). Até que ponto o
aumento de um ponto percentual na satisfacdo dos clientes influencia a lucratividade da
empresa? Existe esta relacdo? Se existe, qual ¢ a quantificacdo? Assemelha-se, sob este
aspecto, ao modelo de Heskett er al. (1994) que relaciona a Qualidade dos Servicos
Internos, com a Satisfacdo dos Empregados, Valor dos Servicos Externos, Satisfacdo do
Cliente e Lucratividade. Modelo semelhante resultou da recuperagdo da cadeia de lojas
de varejo Sears, trabalho documentado por Rucci et al. (1998).

A grande dificuldade de implementagao destes modelos em uma empresa
¢ que exigem mudangas significativas nos procedimentos e a constru¢cdo de indicadores
ainda ndo utilizados rotineiramente. Raramente existe uma adaptacdo facil para um
novo modelo. A constru¢cdo de um modelo simples, que se adapte ao maior nimero de
empresas, ¢ um desafio.

A voz do cliente, expressa através de pesquisas de satisfagdo,
reclamacdes e comentarios, determina parte das melhorias colocadas em pratica no ciclo
de planejamento, que por sua vez levam a mudangas nos indicadores de desempenho
empresarial, resultado ou nao daquelas melhorias. Como diz Hayes, (2001, p. 3) “O
conhecimento das percepcdes e reacdes dos clientes, relacionados aos negocios de uma
determinada organizagdo, pode aumentar em muito suas possibilidades de tomar
melhores decisdes empresariais. Estas organizacdes, em conhecendo as necessidades ou
expectativas de seus clientes, serdo capazes de determinar se estdo atendendo suas
necessidades”. Existem técnicas consagradas, como o QFD ja citado, que associam a
voz do cliente com as chamadas caracteristicas da qualidade, que por sua vez sdo
relacionadas com as caracteristicas de produtos ou servicos e seus processos de
producdo (Guinta e Praizler, 1993).

Na pratica, as empresas trabalham com indicadores, sejam eles de

satisfacdo do cliente e/ou de processos internos, sem uma grande preocupacdo de



relaciona-los entre si, seja através da técnica sugerida no Balanced Scorecard ou das
matrizes do QFD.

A pesquisa de satisfagdo de clientes esta se incorporando cada vez mais
como ferramenta fundamental para o planejamento das melhorias de produtos e
servigos. Aliada a outras informagdes, tais como reclamagdes, fidelidade e recompra, ¢é
uma fonte preciosa de indicacdes para as areas de marketing, produgdo e atendimento.
Por outro lado, indicadores empresariais ja fazem parte do cotidiano das empresas, seja
por necessidade de acompanhamento do desempenho econdémico-financeiro, seja por
medida de comparag@o com outras empresas (benchmark).

O relacionamento destes dois grupos de indicadores ¢ realizado, como ja
vimos anteriormente, através de técnicas consagradas pelo mercado, como o QFD e o
Balanced Scorecard, que, no entanto, exigem um esfor¢co enorme para implementagao.
A utilizagdo de uma metodologia simples que utilize algumas caracteristicas do QFD e,
ao mesmo tempo, forneca subsidios para a implementacdo de planos de melhoria,
atende uma necessidade real das organizagdes que ndo querem investir na implantagao
de todo um conjunto de ferramentas e técnicas que alteram profundamente a gestdo da

empresa.

1.4 ESCOPO E LIMITES

1.4.1 Pequeno Histoérico

Um pequeno histdrico € necessario para deixar claro o escopo e limites
deste estudo de caso.
e Até o ano 2000 — A sintese das agdes de planejamento desenvolvidas
na empresa at¢ o ano 2000 sdo apresentadas no item 1.4.2 e
correspondem as etapas 1, 2 ¢ 3 da figura 1.

e A partir de 2001 — A sintese das acdes incluidas no planejamento

pelo autor e que constituem o alvo deste trabalho ¢ apresentada no

item 1.4.3 e correspondem as etapas 4, 5, 6 ¢ 7 da figura 1.
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Etapas Utilizadas Até o Ano 2000

Etapas Acrescentadas em 2001

@

Etapas

Planejamento

Posiciona-
mento
Estratégico

Diretrize

Estratégicas

Diretoria

Participativo

Planejamento {

Contratos
Setoriais

Contratos
Setoriais em {
Execugao
Diretoria/Ger:

Avaliagao do Acompanhamento

Proposi¢do
Negociagdo
Fechamento

Diretoria/Gerentes/RS's/AN's
Projetos e Atividades Prioritarias

Proposi¢ido
Negociagdo
Fechamento

Diretoria/Gerentes/RS's/AN's
Contratos Setoriais Fechados

Acompanhamento:
Projetos em Andamento
Atividades em Andamento
entes/RS's/AN's

Escopo do Trabalho

Gerentes/RS's/RT's
lAvaliagéo dos Itens de Desempenho

Matriz
Estratégica

Satisfago do Pesquis s 6l Satlsfa(;a'o./Pesos (szsgulsa 2000)
Cliente Satisfaggo Tab. Analise Estratégica ‘
Satisfagdo Tab. Analise Competitiva O que estd em
PLM/GSP/AN's andamento
Avaliacao dos Itens de Satisfacao corresponde ao
priorizado?
Contratos n Nivel Atual Coordenadores PP
Desempenho Indicadores de . .
da Empresa Desempenho Tab. Analise Competitiva
Setoriais Tab. Dificuldadade de Atuagdo

Matriz dos Itens de Satisfagdao X
Indicadores Desempenho
Priorizagéo de Indicadores de Desempenho

Coordenadores PP
Avaliacao de i

gdo X D penho
Indicadores .
. Indicadores de Desempenho —p
Priorizados
que devem ser melhorados
Coordenadores PP ‘

Figura 1 — Processo de Planejamento Estratégico e Operacional (itens 1, 2 e 3),

incluindo a Avalia¢do do Acompanhamento (itens 4, 5, 6 ¢ 7). As atividades hachuradas

correspondem ao estudo de caso.




1.4.2 Da Sistematica Adotada Normalmente na Empresa

A empresa utiliza, ha mais de duas décadas, uma rotina tradicional de
planejamento estratégico em que, de quatro em quatro anos, nas trocas de gestdo, sdo
realizadas revisdes de negbécio e missdo, andlises de forgas, fraquezas, ameagas ¢
oportunidades, como descrito em Wright et al. (2000), e contida no Posicionamento
Estratégico, da etapa 1, da figura 1.

O planejamento operacional ¢ revisado anualmente em fungdo dos
resultados alcancados no periodo anterior e das metas a serem perseguidas no proéximo
exercicio, correspondendo ao Planejamento Participativo da etapa 1 e as etapas 2 e 3 da
mesma figura 1. Desta forma, examina-se, em detalhe, de ano em ano, os projetos e
atividades prioritarios, novos ou em andamento, ¢ os indicadores de desempenho
empresarial e os de satisfagdo do cliente que, dependendo da avaliacdo efetuada, geram

necessidades de melhorias para o proximo periodo.

1.4.3 Da Sistematica Introduzida em 2001

A sistematica acrescentada pelo autor em 2001, como um dos
Coordenadores do Planejamento Participativo (item 3.6.2), ao planejamento tradicional
do item anterior sdo as etapas 4, 5, 6 e 7, que compdem a Avaliagdo do
Acompanhamento da figura 1. Estas etapas tentam fazer com que a voz do cliente seja
incorporada de maneira mais ‘cientifica’ as necessidades de melhoria dos outros
indicadores empresariais e contém o objeto do presente trabalho.

Nao houve a intengdo de trabalhar com todas as matrizes do QFD,
descritas no capitulo 2, embora a matriz inicial seja a mesma (figura 2). Evita-se, com
isto, a necessidade da abordagem de alteragdes nos procedimentos, infra-estrutura e
recursos humanos, pelo menos nesta fase de planejamento das melhorias, deixando-se
que este detalhamento seja realizado dentro dos proprios planos de melhoria, caso
necessario.

Esta simplificacdo atende a realidade de que a empresa ja trabalha com
pesquisa de satisfacdo e indicadores internos, sem, no entanto, ter seus processos
internos totalmente mapeados e desdobrados em procedimentos. Levar a construcdo de

todas as matrizes para este nivel de planejamento estratégico faz com que o foco da
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analise se desloque da visdo geral de mercado e de empresa e passe para um
detalhamento em nivel operacional, estreitando, desnecessariamente, o processo nesta
fase.

A especificacdo dos procedimentos, infra-estrutura e recursos humanos
necessarios para a execu¢do do plano de melhoria de um determinado indicador pode
vir a ser realizada, caso seja muito complexa, através da propria técnica do QFD,
aplicada pela equipe de projeto, com a diferenca de que a esta altura a priorizacdo
estratégica ja foi toda realizada.

O presente estudo de caso, desenvolvido a partir de 2001 pelo autor,
aborda parte das etapas da Avaliacdo do Acompanhamento implantada pela empresa

durante o ano de 2001, ou seja, os Itens de Satisfacdo do Cliente, oriundos de Pesquisa

de Satisfagdo, os Indicadores de Desempenho Empresarial, resultados de Contratos

Setoriais em andamento, a Matriz Estratégica e os Indicadores Priorizados, indicados na

figura 1 como Escopo do Trabalho. A tultima atividade, “O que estd em andamento
corresponde ao priorizado?”’, que faz o fechamento com a fase do Planejamento, ndo foi
implementada até o momento. Este trabalho pretende tornar-se uma ferramenta auxiliar
para a priorizagdo de melhoria dos indicadores de desempenho empresarial a partir da
satisfacdo do cliente. Frente a teoria pertinente, ¢ feita a analise critica da sistematica
acrescentada ao planejamento estratégico da empresa, abordando-se suas limitagdes e
sugerindo-se melhorias no processo, sem no entanto, prescrever a adocdo integral de

uma metodologia especifica, tipo QFD ou BSC.

1.4.4 Limitacoes

Como o autor participa ativamente do processo de planejamento
estratégico da empresa, a analise resultante implica em uma critica ao préoprio trabalho'.

Conforme Thiollent (2000), a abordagem da pesquisa-agdo seria a mais
recomendada, em vez da metodologia utilizada em que ora o autor participa da acgdo e
ora observa as agoes ocorridas.

Como estudo de caso, a metodologia utilizada aplica-se tdo somente a

esta empresa em particular, impedindo a generalizacdo das conclusdes.

' O trabalho analisado é a versdo da sistematica implementada pela empresa em 2001, conforme item
1.4.3, ja que seria pouco razoavel que uma vez detectadas as deficiéncias e as conseqiientes oportunidades
de melhoria tais ndo fossem implementadas na pratica, pelo menos parcialmente.
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1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Do Estudo de Caso

A metodologia aqui utilizada ¢ a descrita em Tachizawa e Mendes
(1999), conforme modelo da figura 3.

- Uma vez que o tema ¢ delimitado pela sistemdtica acrescentada ao
processo de planejamento (item 1.4.3), define-se a area especifica
sob estudo, ou seja, Quality Function Deployment — QFD, Pesquisa
de Satisfagdo e Sistema de Indicadores e a bibliografia pertinente.

- A fundamentacdo tedrica abrange estes trés temas, salientando
caracteristicas relevantes para o estudo de caso especifico.

- A caracterizacdo da organizagdo descreve de uma forma geral a
empresa, sua estrutura e principais processos, como pano de fundo
necessario para o desenvolvimento do estudo de caso.

- O levantamento de dados descreve o estudo de caso em questdo,
juntamente com a analise e interpretagdo dos resultados, em
confrontagdo com a fundamentagao tedrica pesquisada

- Por ultimo, expde-se algumas conclusdes baseadas no conjunto do

trabalho.

1.5.2 Do Planejamento Estratégico e Operacional da Empresa

A sistematica implementada em 2001 pode ser vista como parte da
“metodologia” de planejamento da empresa e acrescentou ao Processo de Planejamento
Estratégico e Operacional as etapas que compdem a fase de Avaliacdio do
Acompanhamento (figura 1). Nesta fase, como visto no item 1.4.3 e descrito mais

adiante no item 3.6, esta contido o estudo de caso propriamente dito.
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Escolha do assunto/Delimitagdo do tema
Capitulo 1 - Introdu¢do

1

Bibliografia pertinente ao tema (area
especifica sob estudo)

1

Bibliografia

Caracterizagao da organizagao
Capitulo 3 - Caracterizacdo da Empresa

Fundamentagéo tedrica
Capitulo 2 - Fundamentagdo Tedrica

1

1l

Levantamento dos dados da
organizagao sob estudo
Capitulo 4 - Levantamento, Andlise dos
Dados e Interpretacio dos Resultados

1l

Analise e interpretagdo das informagdes

Capitulo 4 - Levantamento, Andlise dos Dados

e Interpretagio dos Resultados

1

Conclusodes e resultados
Capitulo 5 - Conclusoes

Figura 3 — Modelo metodologico de monografia de estudo de caso. Adaptado de

Tachizawa e Mendes (1999), p. 49.
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1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Seguindo esta Introdugdo, no Capitulo 2 ¢ examinada a bibliografia
referente a QFD — Quality Function Deployment, Pesquisa de Satisfacdo e, mais
especificamente, a Sistema de Indicadores.

No Capitulo 3, é realizada a caracterizagdo da empresa e o estudo de caso
comega a ser desenvolvido.

No Capitulo 4, ¢ detalhado o estudo de caso com o levantamento e
analise dos dados e a descri¢ao da aplicagdo da sistematica, historiando os antecedentes
na empresa e analisando os resultados obtidos.

No Capitulo 5, sdo examinadas as conclusdes que podem ser tiradas deste
tipo de trabalho e sugeridas algumas linhas complementares de pesquisa sobre o

assunto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT — QFD

2.1.1 Origem

O QFD teve origem no Japao em fins da década de 60. Segundo Guinta e
Praizler (1993), nesta época o Japdo tornara-se o fornecedor mundial de ago de baixo
custo. Como conseqiiéncia, passou a concentrar a sua estratégia de expansao industrial
na area de transportes maritimos. Uma década depois ja era o principal construtor de
navios-tanques de alta tonelagem.

A construcdo de grandes navios € uma tarefa muito complexa. Cada um ¢
feito sob medida, de acordo com as especificagdes do comprador. Compde-se de
milhares de itens, que devem ser combinados de acordo com os requisitos do cliente e
as exigéncias da engenharia. Além disso, como o tempo de construgdo ¢ elevado, o
navio construido hoje pode incorporar avancos de tecnologia bem diferenciados do seu
predecessor.

Como a Mitsubishi Heavy Industry construia, nesta época, no Estaleiro
de Kobe, boa parte destes navios, pediu ao governo japonés ajuda para desenvolver uma
logistica de apoio ao processo de manufatura. Este pedido levou o governo a solicitar a
professores de universidade uma metodologia que vinculasse cada etapa do processo de
construcdo a uma exigéncia do cliente. Esta foi a origem do que hoje chamamos
Desdobramento da Fungdo Qualidade ou QFD, segundo Guinta e Praizler (1993).

No entanto, Akao publicou um artigo em abril de 1972 (Akao, 1997), na
“New Product Development and Quality Assurance — Quality Deployment System”,
(Japanese) Standardization and Quality Control, Vol. 25, N ° 4, p.7-14, onde pela
primeira vez foi usado o conceito de desdobramento da qualidade. Este artigo foi
resultado da compilagdo de tudo que Akao havia ensinado em varias empresas durante

os ultimos seis anos iniciados em 1966 e foi publicado antes do artigo que tornou
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publico a matriz da qualidade da Mitsubishi Heavy Industry — MHI, em maio de 1978.
Nota ainda Akao (1997), que a terminologia “desdobramento da qualidade” nao foi

usada neste artigo sobre a MHI.

2.1.2 Definicao

2.1.2.1 Desdobramento da Qualidade

Segundo Akao (1996, p. 20) o Desdobramento da Qualidade ¢ “um
método que tem por fim estabelecer a qualidade do projeto, capaz de obter a satisfagdo
do cliente, e efetuar o desdobramento das metas do referido projeto e dos pontos
prioritarios, em termos de garantia da qualidade, até o estigio de produgdo”. A
definicdo, mais especificamente, do Desdobramento da Qualidade “é converter as
exigéncias dos usuarios em caracteristicas substitutivas (caracteristicas de qualidade),
definir a qualidade do projeto do produto acabado, desdobrar esta qualidade em
qualidades de outros itens tais como: qualidade de cada uma das pecgas funcionais,
qualidade de cada parte e até os elementos do processo, apresentando sistematicamente

a relagdo entre os mesmos” (Akao, 1996, p. 36).

2.1.2.2 Desdobramento da Func¢ao Qualidade no Sentido Restrito

Em Akao (1996, p. 36) encontramos que, segundo o Dr. Shigeru Mizuno,
o Desdobramento da Func¢do Qualidade no sentido estrito “é o desdobramento, em
detalhes, das func¢des profissionais ou dos trabalhos que formam qualidade, seguindo a
logica de objetivos e meios”. Neste caso, “basta desdobrar as fungdes dos trabalhos
relativos a fungdo fundamental do trabalho que consiste em ‘assegurar a qualidade do

produto que satisfaz os clientes’”, segundo Akao (1996, p.37).

2.1.2.3 Desdobramento da Funciao Qualidade no Sentido Amplo

O Desdobramento da Func¢ao Qualidade no sentido amplo ¢ a jungdo do
Desdobramento da Fun¢do Qualidade no sentido restrito ¢ o Desdobramento da

Qualidade, portanto constitui-se das etapas de trabalho necessarias para construir o
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sistema da qualidade e do proprio desdobramento da qualidade para um produto ou

servigo especifico (figura 4).

Desdobramento da Qualidade
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Funcao do Trabalho

Desdobramento da Fung¢ado Qualidade (sentido restrito)

Figura 4 — Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da Funcao Qualidade

(Akao, 1996, p. 35).
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2.1.3 Funcionamento

O Desdobramento da Fun¢do Qualidade compde-se das seguintes fases
(Guinta e Praizler, 1993, p. 16-18):

1. Projeto. Esta fase inicia com a coleta, junto aos clientes, dos requisitos
dos produtos ou servigos, ou os qués. Determinados estes qués, através da chamada
Matriz da Qualidade chega-se aos comos, que sdo o modo interno de atender os
requisitos do cliente.

2. Detalhamento. Transfere-se para a segunda fase os comos da fase 1,
que entram na fase 2 como qués. Para estes qués determinam-se os componentes
necessarios para a fabricacdo do produto ou os procedimentos que compdem a prestacao
do servigo — 0s comos, novamente.

3. Processo. Os componentes necessarios para a fabricagdo do produto
entram nesta fase como qués. Os processos necessarios para a eclaboragdo dos
componentes sao 0s comos nesta nova matriz.

4. Producdo. Nesta quarta e ultima fase, que tem como entrada os comos
da terceira fase como gués, sdo desenvolvidos os requisitos de fabricacdo do produto.
Estes requisitos t€ém uma ligacdo muito forte com as exigéncias do cliente, expressas na
primeira matriz e transmitidas pelo desdobramento dos qués em comos em todas as
outras.

Portanto, Guinta e Praizler (1993) véem o QFD como uma cascata de
desdobramento de qués em comos, desde os requisitos do cliente até os requisitos de

fabricacdo do produto ou da prestacdo do servigo (figura 5).
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"Comos"
Atendimento dos Requisitos do Cliente ou
Caracteristicas da Qualidade

MATRIZ DA QUALIDADE

Requisitos do Cliente ou
Qualidade Demandada

]
c
@
7}

"Comos"
Procedimentos para a Prestagéo do
Servigo

MATRIZ DE PROCEDIMENTOS

Caracteristicas da
Qualidade

"Qués"
"Comos"
Recursos Necessarios para a Prestagéo do
Servigo

MATRIZ DE RECURSOS

Prestagéo do Servigo

Q Procedimentos para a

:
2

Figura 5 — Cascata de desdobramentos de qués em comos para a area de servicos.

Adaptada de Guinta e Praizler (1993, p.18).

Referentemente a servicos, a série de matrizes ¢ simplificada pela
retirada da matriz que trata do desdobramento do produto em componentes, ou do
produto em pecas, ¢ a matriz de processos transforma-se em um matriz de
procedimentos para a prestagdo do servigo. A ultima, a matriz de producao, em ambos
os casos trata dos recursos de infra-estrutura e humanos necessarios para a manufatura
do produto ou a prestacdo do servigo.

Conforme Akao (1996), um dos desafios que o QFD resolve ¢ a
comunica¢do entre o ‘mundo dos clientes’ e o ‘mundo da tecnologia’ através da
transformacdo da voz do cliente (a qualidade exigida) na voz dos técnicos (as

caracteristicas da qualidade). Incorpora, por um lado, o grau de importancia relativo que
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o cliente da para cada item da qualidade exigida e a comparacdo com a concorréncia,

originando a qualidade planejada, e, por outro lado, o grau de importancia interno das
caracteristicas da qualidade e, mais uma vez, a comparagdo com a concorréncia, tendo

como conseqiiéncia a qualidade projetada (figura 6).

O grau de importancia relativo que o cliente atribui a cada item da
qualidade exigida pode ser avaliado diretamente através de pesquisa (Akao, 1996;
Cheng et al., 1995) ou através de algum método estatistico (Gustafsson e Johnson,
1997).

Mundo da tecnologia

Caracteristica
da Qualidade

SEVZEER

Mundo dos clientes
Qualidade
Grau de importancia
Comparagéao
com concorrentes
Qualidade
planejada

Grau de importancia

Comparacao
com concorrentes

Qualidade
projetada

Figura 6 — A transformagdo do Mundo dos Clientes no Mundo da Tecnologia (Akao,

1996).
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2.1.4 O QFD e a Satisfacido do Cliente

A base do QFD ¢ a identificacdo da vontade do cliente. Uma vez
conhecida a voz do cliente, o desdobramento das matrizes, utilizando os conhecimentos
das diversas areas da empresa, torna-se um processo interno de garantia da qualidade.
Dai o QFD poder ser dividido em duas fases distintas, uma relacionada com a satisfacao
do cliente e a importancia por ele atribuida em relagdo a qualidade demandada e a outra
em que as caracteristicas da qualidade sao desdobradas sucessivamente até os requisitos
para a fabricag@o do produto ou a prestacdo do servigo.

Gustafsson e Johnson (1997) dividem desta forma o QFD, separando-o

em 7 fases (figura 7).

Uma corrente
meios-fim extendida

l—> Satisfagao do

cliente

cliente
Atributos de
produtos e

servicos

»| Caracteristicas

l—> Beneficios do

de engenharia

»| Caracteristicas

das partes

> Operagoes do
]

processo

Requerimentos O processo de tradugao

de producgéo ¢

Figura 7 — Uma estrutura para unir qualidade interna e satisfacdo do cliente (Gustafsson

e Johnson, 1997, p. 28).

As trés primeiras fases correspondem ao Modelo de Satisfacdo do
Cliente, conforme analisado no item 2.2. A satisfacdo do cliente ¢ avaliada através dos
beneficios ou dimensdes da qualidade que se desdobram nos atributos de produtos ou
servigos. As quatro seguintes representam a parte final do processo de traducdo até os
requerimentos de produgdo do produto ou servigo.

Assim como existe um processo de traducao da satisfacdo do cliente até a
geracao do produto ou servigo, ou seja de fins abstratos para meios concretos, a forma
inversa pode ser vista como uma corrente meios-fim extendida (Gustafsson e Johnson,

1997). Ou seja, processos superiores de produgdo sdo meios para conseguir
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caracteristicas superiores de partes, e assim por diante, até a satisfacdo do cliente, indo
desta vez de meios concretos para fins abstratos.

Gustafsson e Johnson (1997) defendem a integracdo dos dois modelos,
principalmente pela possibilidade de utilizagdo de métodos estatisticos, como o PLS —
partial least squares, para a avaliagdo da importancia atribuida pelo cliente aos itens da
qualidade demandada ao invés de pesquisa direta junto aos usudrios. Outros métodos
podem ser usados, como a regressdo linear multipla (Snedecor e¢ Cochran, 1989;
Stevenson, 1981), dependendo do conhecimento e das ferramentas disponiveis na
organizagao.

Portanto, o QFD e Modelo de Satisfacdo do Cliente podem ser vistos
como seqiiéncia de um mesmo processo que traduz a voz do cliente em requisitos de
produtos ou servicos. Embora neste estudo de caso ndo seja aplicado na integra nenhum
dos modelos, a teoria examinada dd suporte para uma analise mais detalhada do

processo como um todo.

2.2 PESQUISA DE SATISFACAO

2.2.1 Introducio

A satisfacdo do cliente ¢ o tema recorrente em todas as publicagdes e
artigos sobre marketing publicados nos ultimos trinta anos. Expressdes como “o cliente
¢ o rei” e “a hora da verdade” tornaram-se jargdes em todas as palestras da area.
Satisfazer as necessidades do cliente virou o mantra do marketing moderno. Para tanto,
nunca foi tdo importante e urgente identificar que necessidades sdo estas. Mais ainda,
como o conceito de qualidade esta intimamente associado a satisfacdo das necessidades
do cliente, ndo se faz qualidade sem saber quais sdo os requisitos do cliente. Portanto,

inicia-se pela definicdo de qualidade.
2.2.2 Qualidade

Segundo o professor David Garvin, citado por Slack et al. (1996, p. 550)

existem “cinco abordagens” para a definicdo de qualidade:
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- Abordagem Transcendental. A qualidade ¢ um sindénimo de
exceléncia inata, como os produtos Rolls Royce, Rolex, etc. Neste
caso, a qualidade ¢ definida como absoluta: o melhor produto ou
servigo que pode ser gerado através de uma especificagdo.

- Abordagem Baseada em Manufatura. Preocupa-se em fornecer
produtos ou servigos livres de erros em relacao as especificagdes do
projeto. Um produto ou servigo pode ter qualidade sem ser o melhor
possivel. Basta que tenha sido fabricado ou fornecido conforme as
especificacdes do projeto.

- Abordagem Baseada no Usudrio. Além da conformidade com as
especificagdes, esta abordagem garante que o produto ou servigo esta
adequado ao seu propaosito, ou seja, as especificagdes do consumidor.
O que ¢ o melhor para um consumidor pode ndo ser para o outro.

- Abordagem Baseada em Produto. Neste caso, a qualidade ¢ um
conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas necessarias para
satisfazer o consumidor.

- Abordagem Baseada em Valor. Por Gltimo, aqui sdo incorporadas as
nogoes de custo e preco. Ou seja, a qualidade deve ser percebida em

relacdo ao preco que o consumidor pode pagar.

A Abordagem Baseada no Usuario, onde além da conformidade com as
especificagdes ¢ garantido que o produto ou servigo esteja de acordo com as
especificacdes do consumidor, implica em que se analise o que caracteriza a satisfacdo

do cliente.

2.2.3 Satisfacao do Cliente

A satisfacdo do cliente ¢ um conceito subjetivo que s6 pode ser medido
em fung¢do das necessidades do cliente. Segundo Hayes (2001, p. 9) as necessidades do
cliente sdo aquelas caracteristicas do Produto ou Servico que representam dimensdes
importantes, sendo que avalia-se um Produto ou Servico em termos de algumas destas
dimensdes ou caracteristicas. Por exemplo, pode-se avaliar o prestador de um servigo
pela rapidez de atendimento, pelo fato de ser agradavel ou ndo, por estar sempre

disponivel quando se precisa dele. Desta forma, presteza, profissionalismo e
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disponibilidade sdo um conjunto parcial de todas as dimensdes que podem descrever
este servigo especifico.

Para satisfazer as necessidades do cliente deve-se descobrir as
necessidades ou dimensdes da qualidade a serem atendidas. Hayes (2001, p.10)
apresenta dois métodos: o Desenvolvimento das Dimensdes da Qualidade e a
Sistematica dos Incidentes Criticos. Examina-se aqui o primeiro.

No Desenvolvimento das Dimensdes da Qualidade o primeiro passo é
identifica-las para cada categoria de produto ou servigo. Isto pode ser feito através de
pesquisa na literatura, que aborda a questdo para segmentos de industrias e para a area
de servicos. Hayes (2001, p. 11) cita Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) que
concluiram que a qualidade de servigos pode ser descrita em 10 dimensdes. No entanto,
segundo as medigoes feitas pelos mesmos autores os clientes s6 conseguem distinguir
cinco dimensdes, que sdo tangibilidade, confiabilidade, presteza, garantia e empatia

(figura 8).
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Atributos Dimensodes da Qualidade

[ Atributo 1.1 |

[ Atrbuto12 ]

Tangibilidade

| Atributo 1.n |

[ Atributo 2.1 |

[ Awbuto22 | Confiabilidade

| Atributo 2.n |

[ Atbuto3.1 |

[ Atibuto32 |

Presteza Satisfagao Geral

| Atributo 3.n |

[ Atibuto41 |

| Atributo 4.2 | Garantia

| Atributo 4.n |

[ Atributo 5.1 |

[ Atbuto52 |

Empatia

| Atributo 5.n |

Figura 8 — As cinco dimensdes da qualidade em servicos que os clientes conseguem
distinguir, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), adaptado de Hayes (2001, p.
11).

Para cada dimensdo da qualidade devem ser identificados atributos
especificos. A identificacdo dos atributos pode ser realizada pelo desenvolvimento de

declaragdes afirmativas para cada dimensdo (Hayes, 2001), conforme figura 9.

23



Disponibilidade de Apoio

Tive apoio da equipe quando tive necessidade.

A equipe estava sempre disponivel para ajudar.

Pude contatar a equipe, a qualquer momento, quando tive necessidade.
A equipe estava presente quando tive necessidade.

MRS

Presteza de Apoio

1. Eles foram rapidos para responder quando solicitei ajuda.
2. Eles me ajudaram imediatamente quando tive necessidade.
3. Tive que esperar um pouco para obter a ajuda quando solicitei.

Pontualidade do Apoio

1. Eles completaram o trabalho dentro do prazo esperado.

2. Eles cumpriram os prazos determinados por mim.

3. Eles cumpriram suas responsabilidades dentro dos prazos combinados.
4. O projeto foi terminado dentro do prazo.

Totalidade do Apoio

1. Eles asseguraram a execugdo de todos os aspectos do trabalho.
2. Eles realizaram tudo que se comprometeram a fazer.

3. Eles estavam disponiveis, prontos para ajudar, desde o comeco até o fim do projeto.

Profissionalismo do Apoio

Os membros da equipe se comportaram de maneira profissional.
A equipe me escutou.

A equipe foi cortés.

A equipe prestou atengdo ao que eu tinha a dizer.

AL

Satisfagdo Geral com o Apoio

A Qualidade da maneira como fui tratado pela equipe foi alta.

Estou contente com a maneira pela qual a equipe me atendeu.
Estou satisfeito com a maneira pela qual a equipe me atendeu.

M.

Satisfacdo Geral com o Produto

1. A Qualidade do trabalho final realizado foi alta.
2. O trabalho ficou dentro das minhas expectativas.
3. Estou satisfeito com o trabalho realizado pela equipe.

Pude marcar reunides em horarios convenientes quando tive necessidade.

A maneira com que a equipe me atendeu estava dentro das minhas necessidades.
A maneira com que a equipe me atendeu estava dentro das minhas expectativas.

Figura 9 — Declaracdes afirmativas descrevendo as dimensoes da qualidade da area de

equipes de apoio (Hayes, 2001, p. 14-15).
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2.2.3.1 Satisfacdo do Cliente como Previsor de Desempenho Financeiro

Fornell et al. (1996) avaliam os indices de satisfacdo de cliente como um
previsor do desempenho financeiro das empresas e, até mesmo, das economias. Existem
evidéncias empiricas de que o American Customer Satisfaction Index — ACSI é um
indicador que pode ser usado para prever o desempenho financeiro tanto para a
lucratividade quanto para o valor da empresa no mercado (Anderson e Fornell, 1999).

A satisfacdo do cliente, garantindo a sua retencdo, ¢ cada vez mais um
fator distintivo na estratégia das empresas. Segundo Barcellos (2002, p. 46), “A
retengdo do cliente constitui a derradeira meta visada pelo sistema que interliga a
qualidade a satisfagdo do cliente. Portanto, a questdo central ¢ como ter €xito em
aumentar a retencdo do cliente”.

O esforco de associar a qualidade medida pelos indicadores de
desempenho empresarial a satisfagdo do cliente deve levar a um aperfeicoamento
continuo do processo de producdo de servicos pela alocacdo de recursos naquelas
melhorias que trardo maior retorno, tanto econdmicos quanto de fidelizagdo da clientela
(Barcellos, 1997).

Segundo Anderson e Fornell (1999), a satisfacdo do cliente induz a uma
maior lealdade, que, por sua vez, assegura as vendas futuras, reduz o custo das futuras
transagOes, diminui a elasticidade dos pregos e minimiza a probabilidade da saida dos
clientes em fun¢do de falhas de qualidade. A propaganda boca a boca gerada por
clientes satisfeitos baixa o custo de aquisicdo de novos clientes e melhora a reputagdo
geral da empresa (ver figura 10).

Cada ponto anual de incremento na satisfagdo dos clientes corresponde a
um valor presente liquido de US$ 7,48 milhdo num periodo de cinco anos para uma
tipica empresa na Suécia. Este prazo ¢ necessario porque tais retornos nao sao
imediatamente realizados. O incremento da satisfagdo afeta primeiramente o
comportamento futuro de compra, levando a que grande parte dos retornos econéomicos

ocorram nos periodos seguintes (Anderson, Fornell e Lehmann, 1994).
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Figura 10 — Como satisfacdo maior do cliente leva a retornos econdmicos mais altos

(adaptado de Anderson e Fornell, 1999).

r

Para Fornell (1992), a estratégia de negocios ¢ composta por uma
abordagem ofensiva e outra defensiva (ver figura 11). A primeira ¢ usada para
conquistar novos clientes e a segunda para manté-los. Ganhar novos clientes € mais caro
do que conservar os existentes. O que ¢ ainda mais evidente em mercados que estejam
crescendo lentamente e que tenham uma concorréncia acirrada. Quando o crescimento
de uma empresa ocorre em cima do mercado de outras, aquelas que tem as barreiras
mais fracas sdo as que mais sofrem. Ja a estratégia defensiva implica em reduzir a perda
de clientes pela construgdo de barreiras de saida ou pelo incremento da satisfacdo.

Ainda segundo Fornell, capturar participagdo no mercado ¢ uma
estratégia ofensiva ao passo que criar satisfagdo de cliente ¢ uma estratégia defensiva. O
sucesso de uma estratégia ofensiva ¢ medido em relagdo aos competidores. Na
defensiva — satisfacdo de cliente — o sucesso ¢ avaliado pelas mudangas na retengdo do
cliente. O objetivo comportamental na ofensiva € a troca de clientela e na defensiva é a

lealdade (ver tabela 1).
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ESTRATEGIA

DE NEGOCIOS
OFENSIVA DEFENSIVA
(NOVOS CLIENTES) (CLIENTES ATUAIS)
CAPTURAR CONSTRUIR AUMENTAR A
AI\;JENF'{EC'\LTDA;{ PARTICIPACAO BARREIRAS DE SATISFACAO
NO MERCADO SAIDA DO CLIENTE

Figura 11 — Fontes de receita (Fornell,1992).

Tabela 1 — Participagcdo no Mercado versus Satisfacdo do Cliente (Fornell, 1992).

Participagao no Satisfagao do
Mercado Cliente
Tipicamente Crescimento lento ou Crescimento lento ou

empregada em  mercados saturados mercados saturados

Tipo de

estratégia Ofensiva Defensiva

Ponto focal Competicao Clientes
Participacao no

Medida de mercado emrelacdo Taxa de retencéo de

sucesso a competi¢édo cliente

Objetivo Capturar Lealdade dos

comportamental compradores compradores




A Satisfagdo do Cliente mostra-se como uma estratégia indicada para
manter os clientes e, até mesmo, para aumentar a base de clientes pela propaganda boca
a boca. Mas para que seja avaliada a sua efetividade, é necessario que se mega o efeito
que a satisfag@o do cliente gera nos outros indicadores empresariais, principalmente nos
financeiros. Portanto, um Sistema de Indicadores, que além da dimens3o dos clientes
incorpore dimensdes internas da empresa, € necessario para que a empresa consiga

sobreviver em um mercado competitivo.

2.3 SISTEMA DE INDICADORES

Neste item examina-se basicamente trés sistemas de indicadores de
desempenho: o Balanced Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1997), a Avaliagdo de
Ativos Intangiveis (Sveiby, 1998) e o Gerenciamento de Processos Organizacionais
(Rummler e Brache, 1994). Este ultimo, embora seja uma técnica para desenho e
gerenciamento de processos organizacionais, tem como uma das saidas os indicadores
de desempenho do processo que nada mais sdo, para aqueles processos criticos, os
indicadores de desempenho do negoécio da empresa. Vé-se ainda, no final, a Matriz de

Importancia-Desempenho (Slack, 1993).
2.3.1 Balanced Scorecard — BSC

O BSC ¢ um sistema de avaliacdo de desempenho que se propde a tornar
viva a estratégia da empresa, construindo para isso indicadores que ndo somente
avaliem o desempenho passado mas, principalmente, possam prever o desempenho

futuro. Compde-se de quatro grupos de indicadores (figura 12), descritos a seguir.

o Perspectiva Financeira, que avalia basicamente

o crescimento e mix da receita, incluindo novos produtos, novas
aplicagdes, novos clientes e mercados, novas relagdes, novo mix

de produtos e servicos e nova estratégia de pregos,
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reducdo de custos/melhoria de produtividade, composto por
aumento da produtividade da receita, reducao de custos unitarios,
melhoria do mix de canais e redugdo de despesas operacionais, e

utilizagcdo dos ativos/estratégia de investimento, com o ciclo de

caixa e a melhoria da utilizagdo de ativos;

o Perspectiva dos Clientes, incluindo indicadores de

Q

Q

a

a

Q

participagdo de mercado e de conta,
retencao de clientes,

captacdo de clientes,

satisfacdo de clientes e

lucratividade de clientes;

o Perspectiva dos Processos Internos da Empresa, avaliando a cadeia de

valores dos processos internos, que sao

Q

Q

a

o Processo de Inovacdo,
o Processo de Operagdes ¢

o Servigo Pos-Venda;

o Perspectiva do Aprendizado e Crescimento, que mede

Q

Q

Q

a capacidade dos funcionarios,
as capacidades dos sistemas de informagdo e

a motivagdo, empowerment e alinhamento.
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"Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente,

S0

como deveriamos ser

vistos pelos nossos

acionistas?"

Finangas

"Para alcangarmos
nossa viséo, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos
clientes?"

SIS

Cliente

o

(=

Visdo e
Estra-
tégia

o,

i 8

"Para satisfazermos
nossos acionistas e
clientes, em que
processos de
negoécios devemos
alcancgar a
exceléncia?"

Processos Internos

S0

"Para alcangarmos
nossa visdo, como

Aprendizado e Crescimento

b4

sustentaremos nossa

capacidade de mudar

e melhorar?"

Figura 12 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a traducao da

estratégia em termos operacionais (Kaplan e Norton, 1997, p.10).

Satisfacdo dos funcionarios.

fungao.

Envolvimento nas decisdes.

Retencdo de funcionarios.

Qualidade do apoio administrativo.

Satisfacdo geral com a empresa.

Produtividade dos funcionarios.

Reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho.

Incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa.

Cabe destacar as medigdes sobre a capacidade dos funcionarios:

Acesso a informagdes suficientes para o bom desempenho da

Segundo Kaplan e Norton (1997) faltam medidas essenciais nesta

perspectiva “... os altos executivos se perguntam por quanto tempo continuardo a fazer

grandes investimentos em funciondrios e sistemas sem resultados mensuraveis,

enquanto os defensores dos recursos humanos e dos sistemas de informacdes se
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perguntam por que razdo seus esforcos nao sdo considerados mais centrais e estratégicos

para a empresa’.

O BSC ¢ uma metodologia de planejamento “top-down”. Comega com a

alta administracdo traduzindo a estratégia de sua unidade de negocios em objetivos

estratégicos para os quais especifica metas financeiras e de clientes. Apds a

identificacdo destas metas, devem ser definidos objetivos e medidas para os processos

internos que, segundo Kaplan e Norton (1997), sdo uma das principais inovagdes do

scorecard. A etapa final, as metas de aprendizado e crescimento, justifica os

investimentos na reciclagem de funciondrios, na tecnologia e nos sistemas de

informacgao, e na melhoria dos procedimentos organizacionais (ver figura 13).

Comunicando e

Estabelecendo

Vinculagoes

° Comunicando e
educando

° Estabelendo metas

° Vinculando recom-
pensas a medidas
de desempenho

Esclarecendo e

Traduzindo a Visao e a

Estratégia

° Esclarecendo a Visao

° Estabelecendo o
Consenso

Balanced Scorecardi—

Figura 13 — O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica (Kaplan e

Planejamento e
Estabelecimento de

Feedback e Aprendi-

zado Estratégico

° Articulando a visdo
compartilhada

° Fornecendo feedback
estratégico

° Facilitando a revisédo e
o aprendizado
estratégico

Metas

° Estabelecendo metas

° Alinhando iniciativas
estratégicas

° Alocando recursos

° Estabelecendo marcos
de referéncia

Norton, 1997, p. 12).
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A seguir os objetivos e medidas estratégicas sdo comunicados para a
empresa inteira para o estabelecimento de metas e vinculagdes de recompensas a
medidas de desempenho. O planejamento, com o estabelecimento de metas alinhadas as
iniciativas estratégicas, com a aloca¢do de recursos e¢ marcos de referéncia, faz a
integracdo da estratégia em todos os niveis. E, por ultimo, o Balanced Scorecard ¢
incorporado a um contexto de aprendizado estratégico, criando instrumentos para o
aprendizado organizacional em nivel executivo. O BSC permite que os executivos
“monitorem e ajustem a implementagdo da estratégia e, se necessario, efetuem
mudangas fundamentais na propria estratégia” (Kaplan e Norton, 1997, p.16).

O BSC ¢ considerado pelos seus autores, Kaplan e Norton, mais do que
um sistema de indicadores. Ele constitui uma estrutura para a acdo estratégica (figura
13), sendo que o seu ponto forte ¢ a interligacdo da visdo estratégica com as diversas
dimensdes internas de medi¢do, com a identificacdo de relagdes de causa-e-efeito entre
os indicadores. Adapta-se aos mais diversos tipos de organizagdo, desde empresas que
atuam em mercados competitivos até agéncias governamentais. A literatura existente
sobre o BSC ¢ abrangente evidenciando, além do desenvolvimento teérico do tema,

aplicagdo em diversos setores da economia.

2.3.2 Avaliacio de Ativos Intangiveis

Segundo Sveiby (1998), as organizacdes atuais, principalmente aquelas
em que o conhecimento tem um valor significativo nos processos de negdcio, deixaram
de ter uma avaliagdo correta do seu patriménio nos balangos tradicionais. O valor destas
empresas encontra-se expresso em seu Patrimonio Visivel e, adicionalmente, nos Ativos
Intangiveis (ver figura 14).

Nao se trata aqui de examinar a organizagd@o sob o ponto de vista de
aprendizagem (Senge, 1990) e, menos ainda, sob o ponto de visto de geracdo de
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997), embora seja de se esperar que organizacdes

que atendam estes requisitos gerem um valor maior de ativos intangiveis.
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Aspectos Visivel

Financeiros
Ativos Tangiveis Visiveis
Recursos Financeiros em Espécie
Divida de Curto Prazo
Contas a Receber
Empréstimo de Longo Prazo
Computadores, Espago de
Escritério Patriménio Visivel dos Acionistas
Estrutura Externa
Patriménio Invisivel dos
Acionistas
Estrutura Interna
Invisivel
(n&o-aparente)
Obrigagao
Competéncia do Pessoal
Ativos Intangiveis Aspectos
Financeiros
Invisiveis

Figura 14 — Balango patrimonial de uma organiza¢ao do conhecimento (Sveiby, 1998,

p. 13).

A Avaliacdo de Ativos Intangiveis pode ser dividida em trés areas:

Avaliacdo de Competéncia, Avaliagdo da Estrutura Interna e Avaliacdo da Estrutura

Externa (ver figura 15). Cada éarea ¢ subdividida em Crescimento/Renovagao, Eficiéncia

¢ Estabilidade.

o Avaliacdo da Competéncia

o Crescimento/Renovacao

Q

Q

Tempo de Profissao

Nivel de Escolaridade

Custos de Treinamento e Educagio
Graduagao

Rotatividade

Clientes que Aumentam a Competéncia
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o Eficiéncia

Q

Q

Q

Propor¢ao de Profissionais na Empresa
Efeito Alavancagem

Valor Agregado por Profissional

o Estabilidade

Q

Q

Q

a

Média Etaria
Tempo de Servigo
Posi¢ao Relativa da Remuneracao

Taxa de Rotatividade de Profissionais

o Avaliacdo da Estrutura Interna

o Crescimento/Renovacao

Q

Q

a

Investimento na Estrutura Interna
Investimento em Sistemas de Processamento de Informagoes

Contribui¢do dos Clientes para a Estrutura Interna

o Eficiéncia

Q

Q

Q

Proporg¢do de Pessoal de Suporte
Vendas por Funciondrio de Suporte

Medidas de Avaliagcdo de Valores e Atitude

o Estabilidade

Q

Q

Q

Idade da Organizagao
Rotatividade do Pessoal de Suporte
A Taxa de Novatos

o Avaliacdo da Estrutura Externa

o Crescimento/Renovacgao

Q

Q

Lucratividade por Cliente

Crescimento Organico
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o Eficiéncia
o Indice de Clientes Satisfeitos
o Indice de Ganhos/Perdas

o Vendas por Cliente

o Estabilidade
o Propor¢do de Grandes Clientes
o Estrutura Etaria
o Taxa de Clientes Dedicados

o Freqiiéncia da Repeticdo de Pedidos

Ativos Intangiveis
(Agio sobre o prego das agdes)

Patrimbnio Estrutura Externa Estrutura Interna Competéncia
Visivel (marcas, relagbes (a organizacgao: Individual
(valor contabil) com clientes e geréncia, estrutura (escolaridade,
Ativos tangiveis fornecedores legal, sistemas, experiéncia)
menos a divida manuais, atitudes,

visivel P&D, software)

Figura 15 — Pode-se considerar que o valor total de mercado de uma empresa inclui o

seu patrimonio visivel e trés tipos de ativos intangiveis (Sveiby, 1998, p. 14).

Na Avaliacdo da Estrutura Externa leva-se em conta a categorizacdo de
clientes de acordo com a seguinte classificagdo:

1. Clientes Lucrativos.

2. Clientes que aumentam a competéncia dos engenheiros.

3. Clientes que sustentam o incremento da estrutura interna.

4. Clientes que constroem a imagem e proporcionam contatos com

outros clientes.

Para Sveiby (1998, p. 21), “a diferenga entre o valor de mercado de uma
empresa de capital aberto e o seu valor contabil liquido oficial € o valor de seus ativos
intangiveis. Na maioria das empresas, o valor dos ativos intangiveis ¢ superior ao valor
de ativos tangiveis”. Para empresas cujo principal patrimonio seja o conhecimento, tais

como as da area de servigos e, principalmente, as que trabalham intensivamente com a

35



tecnologia da informacao, esta diferenca entre ativos tangiveis e intangiveis pode ser
dramatica.

Para o autor, a explicacdo desta diferenca estd nos trés grupos de ativos
intangiveis descritos anteriormente: “competéncia do funciondrio, ou a capacidade dos
empregados de agir em diversas situagdes; estrutura interna, que inclui patentes,
conceitos, modelos e sistemas administrativos e¢ de computadores, ou seja, a
organizagdo; ¢ estruturas externas, relagdes com clientes e fornecedores e a imagem da
organizacgao”.

A abordagem de Sveiby ¢ complementar ao BSC, uma vez que hd uma
associacgdo, grosso modo, entre as medidas da sua Estrutura Externa e as da Perspectiva
dos Clientes do BSC, entre as da Estrutura Interna e as da Perspectiva dos Processos
Internos e as da Competéncia Individual e as da Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento. Por ultimo, os ativos tangiveis correspondem, de uma forma geral, a

Perspectiva Financeira do BSC.

2.3.3 Gerenciamento de Processos Organizacionais

O Gerenciamento de Processos Organizacionais — GPO (Rummler e
Brache, 1994) ¢ uma metodologia que tem como foco os processos de negocio. Nao
deve ser confundida com ‘técnica de reengenharia’. E mais abrangente, uma vez que
pode ser utilizada para o gerenciamento ¢ acompanhamento permanente da organizagao.
Propde-se a ter uma visdo ampla da empresa examinando-a sob a 6tica de Trés Niveis

de Desempenho:

(1) organizacio (nivel estratégico),
(2) processo (nivel operacional) e

(3) trabalho/executor (nivel de pessoa/cargo).
Os trés niveis sdo visdes diferentes e complementares da empresa, desde

a mais abrangente, o planejamento estratégico, até a mais detalhada, o chdo da fabrica,

com ferramentas de gestdo especificas para cada uma.

36



(1) Organizacao

A organizacdo € um sistema composto por

entradas, que s@o os insumos vindos de fornecedores, tendéncias de
mercado, legislagdo, etc.,

processamento, o processo produtivo que ¢ a razdo de ser da
organizacao,

saidas, ou seja, aquilo que a empresa produz e

feedback, as informagdes do mercado sobre a aceitacdo dos

produtos/servicos oferecidos.

A ferramenta de gestdo deste nivel ¢ o Mapa de Relacionamentos,

elaborado e validado em varias sessoes pela geréncia estratégica. Inclui a defini¢do dos

principais processos da Empresa, chamados de processos criticos, € a Questio

Empresarial Critica — QEC, que ¢ o desafio a ser vencido no curto e médio prazos e

justificativa da revisdo dos processos em fungdo de metas de produtividade e qualidade.

(2) Processo

Os processos sdao examinados detalhadamente com o auxilio de

diagramas que identificam todas as entradas, saidas e interfaces existentes, tendo como

resultado final a construcdo das ferramentas de gestio:

Mapas de Processo, diagramas do processo atual e do proposto;
Matriz de Papéis e Responsabilidades, detalhamento de todas as
atividades e responsabilidades para a execugdo do processo;
Indicadores de Desempenho, que sdo os ‘relogios’ para medir o
desempenho do processo e aferir se esta ou ndo de acordo com o
esperado e

Projetos, todas as atividades necessarias para implantacdo de um
novo processo ou para a implementacdo de melhorias em cima do

processo atual.

O conjunto de projetos deste ultimo item, chamado de Plano de

Implementagdo, sdo todas as etapas necessarias ¢ suficientes para transformar o

processo atual em um novo processo € constitui-se em um auténtico projeto de

incremento de produtividade e competitividade, uma vez que, por definicdo e
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construcdo, o processo redesenhado ou melhorado deve apresentar ganhos significativos

em relacdo ao anterior como forma de viabilizar a Questdo Empresarial Critica.

(3) Trabalho/Executor
O ultimo nivel, o de execucdo das atividades, ¢ uma abordagem que
privilegia a visdo sistémica das tarefas, resultando em uma metodologia para avaliacdo e

acompanhamento do desempenho das pessoas vinculados ao processo de trabalho. A

ferramenta de gestao esta contida no Sistema de Desempenho Humano. A contribui¢ao
de cada um para o processo - o que ¢ agregado de valor em cada fase do trabalho - ¢
aferida por um sistema integrado aos objetivos da organizagdo, do processo e do cargo
da pessoa.

Além destes Trés Niveis de Desempenho, as organizagdes sdo
visualizadas através de uma segunda dimensdo de trés fatores — chamados Necessidades
do Desempenho — que determina a eficiéncia em cada nivel (necessidades que devem

ser atendidas para que haja um bom desempenho), compondo o que denomina-se de as

Nove Variaveis do Desempenho (ver tabela 2).

Tabela 2 — Os Trés Niveis de Desempenho e as Trés Necessidades
de Desempenho que compdem as Nove Variaveis de Desempenho do GPO (Rummler e

Brache, 1994, p. 24).

AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO
Objetivos Projeto Gerenciamento

Nivel de Objetivos da Projeto da Gerenciamento da

Organizacio Organizagdo Organizagao Organizagao

OS TRES
NiVEIS DO Nivel de Processo Objetivos do Projeto do Gerenciamento do
DESEMPENHO Processo Processo Processo
Nivel de

Trabalho/ Objetivos do Projeto do Gerenciamento do
Executor Trabalho/Executor Trabalho Trabalho/Executor
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Estas nove variaveis de desempenho sdo melhor acompanhadas através
de perguntas que, corretamente respondidas, monitoram e aperfeicoam a gestdo da
organizagdo (ver tabela 3).

O ponto forte desta metodologia ¢ a abordagem para trabalhar com os
processos internos da empresa, embora apresente, como ndo poderia deixar de ser,
ferramentas para tratar um nivel acima, o da organizagdo, ¢ um nivel abaixo, o do
trabalho/executor. E uma metodologia top-down, comegando pelo nivel da organizaco,
onde sdao definidos a Questdo Empresarial Critica ¢ os Processos Prioritarios,
concentrando-se, a seguir no nivel de processo, onde sdo trabalhados os Processos
Prioritarios, e terminando no nivel de trabalho/executor, para o qual sdo definidos as
atividades e responsabilidades e forma de avaliacdo do desempenho do trabalho para
cada processo.

A associa¢do com o BSC ¢ os Ativos Intangiveis ndo é tdo direta, pois o
foco do GPO s3o os processos organizacionais. No entanto, o nivel de
Trabalho/Executor tem relagdo com a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento (BSC)
e com a Competéncia Individual (Ativos Intangiveis). Da mesma forma, os niveis de
Processo e de Organizagdo relacionam-se com a Perspectiva dos Processos Internos
(BSC) e com a Estrutura Interna (Ativos Intangiveis). Como o0s processos
organizacionais atravessam toda a empresa, para cada uma das perspectivas do BSC ¢
para as Estruturas Externa e Interna dos Ativos Intangiveis existem processos,
trabalhados pelo GPO, que t€ém uma relagcdo mais forte. Por exemplo, para a Perspectiva
dos Clientes ha, para qualquer organizacdo competitiva, um Processo de
Comercializacdo que a atende, assim como para a Perspectiva Financeira existe um

Processo de Faturamento.
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Tabela 3 — As Nove Variaveis de Desempenho com Perguntas (Rummler e Brache,

1994, p.35).

Necessidades de Desempenho

Niveis de
Desem-
penho

OBJETIVOS

PROJETO

GERENCIAMENTO

Objetivos da Organizagdo

Projeto da Organizacido

Gerenciamento da Organizagao

e A estratégia/direcdo da
organizagdo foi articulada e

e Todas as fungdes
relevantes estdo

e Foram estabelecidos objetivos de
funcdo adequados?

) comunicada? posicionadas? ¢ O desempenho relevante ¢ medido?
la o Esta estratégia faz sentido, | e  Existem fungdes ¢ Os recursos sio adequadamente
= <Nf em termos de ameacas e desnecessarias? alocados?
=g oportunidades externasede | e O fluxo atual de e As interfaces entre as fungdes estdo
Z < pontos fortes e fracos entradas e saidas entre | sendo gerenciadas?
z E internos? as fungdes €
O |e Dada essa estratégia, adequado?
g foram determinadas e e A estrutura formal
comunicadas as devidas da organizacdo apdia a
saidas da organizagdo, bem estratégia e melhora a
como, o nivel de desempenho | eficiéncia do sistema?
esperado de cada saida?
Objetivos do Processo Projeto do Processo Gerenciamento do Processo
¢ Os objetivos dos processos- e Este ¢ o processo mais | e Foram estabelecidos os devidos
g 8 chave estdo ligados aos eficiente/efetivo para subobjetivos do processo?
E ‘é’ requisitos da organizagdo e do | atingir os Objetivos do | ¢ O desempenho do processo é
h>ﬂ 8 cliente? Processo? gerenciado?
Z E  Sdo alocados recursos suficientes para

cada processo?
¢ As interfaces entre as etapas do
processo estdo sendo gerenciadas?

3

NIVEL DE TRABALHO/
EXECUTOR

Objetivos de
Trabalho/Executor

¢ As saidas e os padrdes de
trabalho estdo ligados aos
requisitos do processo (0s
quais, por sua vez, estio
ligados aos requisitos da
organizagao e do cliente)?

Projeto de Trabalho

Gerenciamento do Trabalho/Executor

© Os requisitos do
processo refletem-se
nos devidos trabalhos?

o As etapas de trabalho
tém uma seqiiéncia
logica?

e Foram desenvolvidos
procedimentos e
politicas de apoio?

¢ O ambiente de trabalho
faz sentido em termos
econdmicos?

¢ Os executores compreendem os
Objetivos de Trabalho (saidas que
devem produzir e padrdes que devem
seguir)?

¢ Os executores tém recursos suficientes,
sinais e prioridades claras e um projeto
de trabalho 16gico?

¢ Os executores sdo recompensados
quando atingem os Objetivos do
Trabalho?

¢ Os executores sabem quando estao
atingindo os Objetivos do Trabalho?

¢ Os executores tém o
conhecimento/habilidades devidas para
atingir os Objetivos do Trabalho?

¢ Se os executores estivessem em um
ambiente onde as cinco perguntas
acima fossem respondidas com um
“sim”, teriam a capacidade fisica,
mental e emocional para atingir os
Objetivos do Trabalho?
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2.3.4 Matriz Importancia-Desempenho

A Matriz Importancia-Desempenho (Slack, 1993) coloca num grafico a

importancia que os clientes dao a determinado item de desempenho e o desempenho da

empresa comparado aos concorrentes. Desta forma pode-se identificar aquilo que ¢

importante para o cliente e que, a0 mesmo tempo, a empresa possui desempenho

inferior ao da concorréncia (ver figura 16).

T
A T 1 Zona de /
Excesso Zona
Melhor 2 apropriada
que / ||
l 3
/
n 4 —
9 2 Limite minimo de desempenho
S g Omesmo g | —
= e que
g § 6 // Zona de | —
8 8 melhoramento /
T 7
Pior 8 / Zona de
que / agdo urgente
l 9
v
9 8 7 6 5 4 3 2 1
. Menos —» <¢— Qualificada —» 4¢— Ganhagor
importante de pedido
< Importante >
Baixa Clientes Alta

Figura 16 — A Matriz de Importancia-Desempenho compara o que os consumidores

acham importante com o desempenho comparado aos concorrentes (Slack, 1993, p.

185).

As quatro zonas em que a Matriz Importancia-Desempenho esta dividida

permitem uma analise mais especifica de cada grupo de indicadores de desempenho.
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- A zona “apropriada” estd limitada abaixo por um limite minimo de
desempenho, que deve ser o objetivo inicial de qualquer plano de
melhoria. Como a concorréncia estd continuamente movendo este
limite para cima, o ideal ¢ que a empresa se mova em dire¢do ao
limite superior da zona.

- A zona de “melhoria” ¢ composta por aqueles indicadores que estao
abaixo do limite minimo e mais a esquerda da matriz (com
importancia menor para o cliente).

- A zona de “acdo urgente”, situada abaixo do limite minimo e mais a
direita da matriz, portanto os mais importantes para o cliente, deve ter
tratamento preferencial nos planos de melhoria, uma vez que os
negocios vinculados a estes indicadores provavelmente estdo sendo
perdidos.

- A zona de “excesso?”, onde o desempenho ¢ muito melhor do que
seria necessario, deve ter uma atencdo especial uma vez que recursos
que ai estdo sendo investidos podem, se confirmado o excesso, serem

desviados para a zona de “agdo urgente”.

A Matriz Importancia-Desempenho segue os principios da metodologia
do QFD, onde também ¢ avaliada a importancia que os consumidores ddo a qualidade
demandada e o posicionamento da empresa em relagio a concorréncia. E,
evidentemente, uma forma grafica de apresentar medidas essenciais para a
sobrevivéncia da empresa, com uma visualizacdo instantinea daqueles itens de
desempenho que devem ser priorizados para melhoria.

Implica, naturalmente, que benchmarks devem ser mantidos atualizados,
uma vez que a concorréncia também estd se movendo. Aquilo que hoje estd na Zona
Apropriada, amanha pode ter se deslocado para a Zona de A¢ao Urgente.

A relacao com o BSC, de Kaplan e Norton, com os Ativos Intangiveis de
Sveiby e com o GPO, de Rummler e Brache, estd no fato de que a Matriz Importancia-
Desempenho pode ser aplicada para quaisquer duas dimensdes de medidas que

relacionem importancia com desempenho, seja em relacdo a concorréncia ou a algum

outro padrio, independentemente da metodologia que esteja sendo usada.
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2.4 COMENTARIOS FINAIS

A relagdo existente entre a teoria sobre a pesquisa de satisfacdo do
cliente, especialmente a Modelagem da Satisfacdo do Cliente, e o QFD ¢ evidente,
principalmente através da perspectiva apresentada por Gustafsson e Johnson (1997).

Os Sistemas de Indicadores aplicam-se tanto para a medicdo das
caracteristicas demandadas pelos clientes quanto para as perspectivas de processos
internos da empresa, objeto do desdobramento das matrizes do QFD.

Portanto, o corpo tedrico examinado abrange o tema deste estudo de
caso, iniciando com a Satisfacdo do Cliente, seguindo com o QFD e terminando com os
Sistemas de Indicadores. O QFD foi apresentando em primeiro lugar porque a matriz da
qualidade trata especificamente de capturar a qualidade demandada pelo cliente, através
da identificagdo da “voz do cliente” e o subseqiiente desdobramento desta em beneficios
para o cliente e em atributos de produtos e servigos, o que constitui a Modelagem da

Satisfagcdo do Cliente.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

3.1 NATUREZA DO NEGOCIO

A Cia de Processamento de Dados do Rio Grande do Sul — PROCERGS,
fundada em 1972, tem por objetivo a execugdo de servigos de processamento de dados,
tratamento de informacdes e assessoramento técnico para os o6rgdos da administracdo
publica e entidades privadas. E uma empresa de economia mista controlada
acionariamente pelo Governo do Estado. Insere-se na atividade conhecida
genericamente como prestacdo de servicos em Tecnologia de Informacdes e

Telecomunicagdes.

3.1.1 Produtos e Servicos
Os produtos e servigos estdo classificados em quatro areas de atuacdo:
Outsourcing, Servicos de Rede, Desenvolvimento de Aplicacdes e Consultoria e

Treinamento.
1. Outsourcing

- Operacdo de Sistemas: operacdo de sistemas de informacao,

desenvolvidos internamente ou ndo, com a utilizagdo de
computadores de grande capacidade de processamento

(mainframes) ou servidores de pequeno e médio portes.

- Operagdo de Rede: contratagdo, manutencdo ¢ operagdo de rede

de tele-processamento interligando os equipamentos dos usuarios

— microcomputadores ou terminais dedicados.

44



- Assisténcia Técnica: assisténcia técnica tanto aos equipamentos

de informatica que fazem parte da rede de tele-processamento

quanto a rede em si.

- Locacdo de Equipamentos: locacdo de equipamentos de

informatica em geral, incluindo microcomputadores, terminais,
modens, etc., para a administragdo direta e indireta do Estado e

terceiros em geral.
Servicos de Rede

- Correio Eletronico: operagdo e manutencao de correio eletronico.

- VIA-RS — Rede de Servicos: provimento de servigos através da
internet, tais como informagdes sobre servicos publicos,

pagamento de tributos, emissdo de contra-cheque, etc.

- Acesso a Internet: provimento de acesso a infernet.

-  EDI — Transferéncia Eletronica de Documentos: transferéncia

eletronica de documentos entre usuarios e clientes através da rede

de tele-processamento.

- Rede de Telecomunicacdes: prestacao de servigos de utilizacdo
de rede de telecomunicagdes privada, com infra-estrutura propria

ou alugada, que conecta as principais cidades do Estado.
Desenvolvimento de Aplicacdes

- Desenvolvimento de Sistemas: desenvolvimento de sistemas de

informacao para as principais fungdes do Governo do Estado.

- EIS — Sistema de Informacdes Executivas: desenvolvimento de

sistemas de informagdes executivas para atender as necessidades

estratégicas de gestdo publica.

- Aplicacdes Multimidia: sistemas de informagdo que integram

tecnologias de video, voz e imagem, costumeiramente usadas em

quiosques e equipamentos de acesso direto ao usuario final.

- Apresentacdes Institucionais: apoio na realizacdo e apresentagdo

de palestras, eventos e seminarios.
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- Pacotes de Software: selecdo, contratacdo, operacdo e

manutencdo de pacotes de software adquiridos no mercado.
4. Consultoria e Treinamento

- Planejamento de Informética: planejamento, especificagdo e

desenvolvimento de planos diretores de informatica para a

administragdo publica.

- Consultoria em O&M: consultoria institucional em Organizagdo

& Métodos.

-  Consultoria Técnica: consultoria técnica em informatica e

telecomunicagoes.

- Projeto de Redes: definigdo, especificacdo e implementagdo de

projetos de redes de dados e telecomunicagoes.

- Treinamento: treinamento em geral na utilizacdo de aplicagdes de
informatica mantidas pela empresa e em informatica bésica e

telecomunicacdes em geral.

O faturamento anual, dentro destas linhas de produtos e servicos, ¢
bastante concentrado em QOutsourcing, com 92,60% da receita no exercicio de 20007,
Servicos de Rede, com 7,38%, Consultoria e Treinamento com 0,02% e
Desenvolvimento de Aplicagdes, com 0% (ver tabela 4). O Desenvolvimento de
Aplicagdes, embora contabilmente inexistente, tem importancia capital no aumento de
portfolio e de clientes. Na maior parte dos casos, o custo para o desenvolvimento de
uma nova aplicacdo para a administracdo publica ndo é cobrado diretamente e sim
diluido na posterior operacdo e prestacdo do servico. Desta forma, mais um sistema ¢é

incorporado ao Outsourcing, ainda a principal fonte de receita da empresa.

2 Os dados de 2001 ndo alteram a proporgio de faturamento entre as linhas de produtos e servigos. Além
disso, foram mantidos os dados de 2000 porque esta nova sistematica foi implementada em 2001 com os
dados de 2000.
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Tabela 4 — Faturamento por linha de produto/servico.

Produto/Servico Cliente/Usuario % Faturamento
Adm. Piblica
Outsourcing Direta e Indireta 92,60

Adm. Publica
Direta e Indireta
Servicos de Rede Entidades Privadas 7,38

Pessoas Fisicas

Desenvolvimento de | Adm. Publica -

Aplicagdes Direta e Indireta

Adm. Publica

Consultoria e
Treinamento Direta e Indireta 0.02

3.2 PORTE E INSTALACAO

A PROCERGS ¢ uma empresa estatal de médio porte, integrante da
administracdo estadual do Rio Grande do Sul, regida pela lei das S.A. e com
faturamento anual em torno de 100 milhdes de reais. No seu segmento especifico de
atuacdo — empresas publicas estaduais de prestacdo de servigos de informatica — ¢ uma
das maiores, estando entre as trés primeiras em volume de receitas.

Como o seu principal cliente ¢ o Governo do Estado, a sede ¢ 90% do
quadro funcional encontram-se em Porto Alegre. Os outros 10% estdo distribuidos em
uma estrutura descentralizada de regionais que atende o interior do Estado a partir de
seis cidades polo: Caxias do Sul, Pelotas, Alegrete, Santo Angelo, Passo Fundo e Santa

Maria.
3.3 PRINCIPAIS MERCADOS E CLIENTES

O mercado da empresa ¢ segmentado em Mercado Corporativo,

composto pelos 6rgaos da administragdo publica estadual direta e indireta — secretarias,
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empresas publicas e fundacdes — e em Mercado Varejo — basicamente, o provimento de
acesso a internet e de servicos através da infernet para os cidaddos em geral.

O Mercado Corporativo concentra cerca de 93% do faturamento
(correspondente aos Produtos/Servicos de Outsourcing ¢ Consultoria e Treinamento).
Neste mercado o maior cliente ¢ a Secretaria da Fazenda do Rio Grande do Sul. Se
incluirmos na administrag@o publica o Poder Judiciario, o Tribunal de Justiga do Estado
¢ um cliente equivalente, em faturamento, a Secretaria da Fazenda (ver tabela 5).

O faturamento predominante da Secretaria da Fazenda, dentro do
Executivo, justifica-se pela importancia estratégica da Secretaria, responsavel pela
receita do Estado, através da arrecadacdo de tributos, e pela despesa, através do
pagamento dos gastos autorizados. Esta ¢ uma area de atuacdo em que a informatica
esta fazendo muita diferenga. A implantacdo de sistemas e de equipamentos adequados,
tais como terminais eletronicos de pontos de venda, praticamente torna insonegaveis os

impostos de consumo.

Tabela 5 — Principais clientes.

Cliente % Faturamento
Secretaria da Fazenda do Rio Grande do Sul 10
Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul 10
Detran — Depto Estadual de Transito 8

Corsan — Cia Riograndense de Saneamento 6
IPERGS — Instituto de Previdéncia do Estado 3

Anualmente sdo realizadas pesquisas de satisfacdo nos dois segmentos de
mercado (ver tabela 6). Desta forma, ha um monitoramento do nivel de satisfagdo dos
clientes € o acompanhamento efetivo da eficicia das medidas tomadas para a

modificagdo dos indices.
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Tabela 6 — indices de satisfagdo por segmento de mercado.

Segmento de Mercado Satisfacao Geral (%)
Pesquisado

1996 1997 1998 1999 2000

Mercado Corporativo 75,80 76,20 75,60 75,40 75,00
Mercado Varejo (VIA RS) 75,60 68,60 73,00 77,00 70,00

E de se notar que os indices do Mercado Corporativo tém-se mantidos
constantes, com uma leve tendéncia de queda nos ultimos quatro anos. Como este ¢ um
mercado quase cativo’, o usudrio dos servigos finais da empresa nio tem como
comparar a qualidade do servigo prestado. No entanto, com a popularizagdo cada vez
maior da internet, cresce a insatisfagdo com o tipo de tecnologia utilizada: a maior parte
dos sistemas ¢ antiga e ndo usa interfaces amigaveis.

No Mercado Varejo houve altos e baixos e um claro declinio no ltimo
ano. Como ¢ um mercado competitivo, com alto grau de infidelidade, os clientes
basicamente buscam a melhor conexdo com o menor preco. A insatisfacdo esta ligada,
no caso do VIA RS, a qualidade da conexdo em fun¢do dos baixos investimentos
realizados nos anos de 1997 e 2000.

A tendéncia acima foi confirmada durante o ano de 2001, com o indice
do Mercado Corporativo mantendo-se na faixa dos 75% e o do Mercado Varejo
baixando para 65%. No primeiro caso, como o usudrio ndo tem referéncia para
comparacdo, o indice reflete muito mais a relagdo com a empresa do que a qualidade do
servico. No segundo caso, novamente a baixa qualidade da conexado de acesso a infernet
levou a empresa ao seu pior indice de satisfacdo desde o inicio da prestacao do servigo.

Para os servicos com os piores indices de satisfacdo tém sido adotados
alguns procedimentos de melhoria, ao longo do ano seguinte, priorizados durante o
Planejamento Participativo (item 3.6.2). Por exemplo, para melhorar a qualidade de

conexao sdo contratados canais de comunicacao adicionais.

? Pela Lei das Licitagdes os governos federal, estadual ¢ municipal podem contratar, sem licitagdo,
qualquer empresa publica de informatica do pais. No entanto, para contratar quaisquer outros
fornecedores de servicos de informatica é necessario um processo licitatorio.
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3.4 PERFIL DOS FUNCIONARIOS

O quadro de pessoal tem se mantido ao longo dos ultimos dez anos na
faixa de 800 a 1000 funcionarios. A area fim da empresa, que compreende 0s processos
de ciclo de vida de aquisi¢do, desenvolvimento e operacdo de softwares, ¢ constituida
pelos seguintes profissionais:

- TC — Técnico em Computagdo, responsavel pela prospeccao,

levantamento e definicdo das necessidades de cliente, projeto e
desenvolvimento de softwares;

- TO — Técnico em Operagao, responsavel pela operacdo de sistemas
de informacao, incluindo o levantamento, projeto e aquisicdo dos
componentes necessarios para manter o ambiente operacional;

- TT — Técnico em Transcri¢do, originalmente responsavel pela entrada
de dados para os sistemas de informacdo e hoje exercendo atividades
de assessoria aos clientes para a utilizagdo dos softwares operados
pela empresa.

Nos ultimos tempos foram ampliadas as atribui¢des destes cargos para

que incorporem as especializagdes oriundas das novas tecnologias ligadas a area de
informatica e telecomunicacdes. Como podemos ver na tabela 7, mais da metade do

quadro da area fim possui grau de instruc¢ao superior completo ou acima.

Tabela 7 — Grau de escolaridade.

ESCOLARIDADE AREA MEIO AREA FIM
Primeiro Grau Incompleto 12 1
Primeiro Grau Completo 9 2
Segundo Grau Incompleto 11 3
Segundo Grau Completo 79 110
Superior Incompleto 43 153
Superior Completo 55 156
Pos-Graduagdo Incompleto 1 5
P6s-Graduagao Completo 31 142
Mestrado - 4
Total 241 576
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3.5 PRINCIPAIS PROCESSOS E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

3.5.1 Principais Processos

Os principais processos de negocio, chamados internamente de processos

criticos, sdo:

A - Processo de Comercializacio,

B - Processo de Desenvolvimento de Sistemas, Produtos e Servigos,

C - Processo de Prospeccao de Tecnologias e Suporte de Ambiente,

D - Processo de Planejamento Estratégico e Operacional e

E - Processo de Operacdo de Sistemas.

A - O Processo de Comercializacdo (ver figura 17) foi dividido em

quatro subprocessos:

Prospeccdo, que inclui as atividades de Identificacdo de
Oportunidades e Necessidades e Segmentagao de Mercado;
Planejamento e Acompanhamento de Produto, com Definicdo e
Posicionamento do Produto, Prego, Divulgacao e Distribuicao;
Venda, com Proposta, Negociagdo de Backlog, Contratacio,
Faturamento, Recebimento e Feebback ao Cliente;

Atendimento  P6s-Venda, incluindo Help-Desk, Assessoria,

Treinamento, Manutenc¢do, Recepgdo ¢ Telefonia.
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E entender as necessidades do mercado e disponibilizar produtos e servigos com qualidade, pregos e
prazos competitivos.

PROSPECAQ
. Identificagdo oportunidades/necessidades
. Segmentagéio Mercado

PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO PRODUTO
. Definigdo e Posicionamento do Produto
. Preco
. Divulgagio
. Distribuigdo

VENDA

. Proposta

. Negociagao/backlog
. Contratagdo

. Faturamento

. Recebimento

. Feedback Cliente

ATENDIMENTO POS-VENDA

. Help-desk

. Assessoria

. Treinamento
. Manuten¢do
. Recepcao

. Telefonista

ENTRADAS PROCESSO DE COMERCIALIZACAO PRODUTOS MERCADO
. Necessidades de Mercado PROSPECAO
. Caderno de Metas [Sob Medida |
. Dotagdo orgamentaria PLANEJAMENTO E ACOMP. DO PRODUTO \ COMPULSORIO
. Planejamento Estratégico [Prateleira | [ DISPUTADO
. Desenv.de Produtos/Servigos VENDA
. Produgéo de Produtos/Servigos | Servigos \
. Recursos ATENDIMENTO POS-VENDA

INICIO TERMINO

. Criag@o/Identificagdo das Necessidades . Produto/Servigo aceito pelo Cliente
. Solicitagdo do Cliente [ > . Pagamento de Faturas
. Caderno de Metas/Orgamento . Encerramento do Contrato

L]
AnnuEpR .

| IS i IS R S—

Figura 17 — Contetdo e limites do Processo de Comercializagao.

(Extraido de “Processo de Comercializagio”,

1996, documento interno da empresa)



B - O Processo de Desenvolvimento de Sistemas, Produtos e Servigos

(ver figura 18), € composto por dez subprocessos:

- Monitoracdo de Tendéncias Tecnologicas,

- Incorporagdo de Tecnologias ¢ Padrdes,

- Desenvolvimento e Acompanhamento Técnico de Parceiros e Terceiros,

- Aquisigdo de Sistemas, Softwares e Versdes,

- Engenharia de Sistemas, Softwares e Versoes,

- Producédo de Sistemas, Softwares e Versdes,

- Documentacao de Sistemas, Softwares e Versoes,

- Manutengao Corretiva,

- Homologacdo Interna e Externa e

- ISO 9000.

E a criagio de uma solugdo competitiva, a partir da especificagio de necessidades do
cliente/mercado, utilizando-se da Tecnologia da Informagao.

. Recebimento de uma Ordem de Servigo | >

ENTRADAS PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO PRODUTOS CLIENTE
Monitoramento de Tendéncias Tecnologicas
. Plano de Negocios Incorporacio de Tecnologias/Padrdes
. Plano de Marketing Desenv. e Acomp. Técnico de Parceiros/Terceiros . Sistemas Processo
. Estudo de Viabilidade Aquisi¢iio de Sistemas, Softwares e Versoes . Softwares de
. Ordem de Servigo Engenharia de Sistemas, Softwares e Versoes . Versdes Comercializagdo
. Tendéncias Producio de Sistemas, Softwares e Versoes . Manutengéo
. Recursos Documentagio de Sistemas, Softwares e Versdes . Suporte
Manutencio corretiva . Inovagdes
Homologacio interna e externa
1SO 9000
INICIO TERMINO

. No aceite do Produto pelo cliente
. Na disponibiliza¢ao do Produto de
Prateleira para Servigos/Comercializagdo

Figura 18 — Conteudo e limites do Processo de Desenvolvimento.

(Extraido de “Processo de Desenvolvimento”,

1997, documento interno da empresa)



C - O Processo de Prospeccdo de Tecnologias e Suporte de Ambiente ¢

subdividido em dois grandes processos:

fases distintas:

Processo de Tecnologia de Operagdo de Sistemas, onde sdo
pesquisadas as tecnologias necessarias para a operagao de sistemas de
informacdo em ambientes de grande porte ¢ em ambientes de
pequena e média plataformas, com a utilizacdo de todo o aparato de
redes de telecomunicagdes disponiveis;

Processo de Tecnologia de Desenvolvimento de Sistemas, que tem
por objetivo dotar o ambiente de desenvolvimento de sistemas das
tecnologias necessarias para o desenvolvimento de sistemas de
informacdo de acordo com as necessidades do mercado, ou seja,
produzir softwares que sejam de facil manuten¢do e que possuam boa

capacidade de reutilizacdo.

D - O Processo de Planejamento Estratégico e Operacional possui duas

o Planejamento Estratégico, realizado de quatro em quatro anos, na
troca de gestdo, onde s3o analisados o ambiente externo, com
ameagas ¢ oportunidades, ¢ o ambiente interno, com forcas e
fraquezas, tendo como resultado acdes estratégicas a serem
desenvolvidas durante o periodo do governo. Pode resultar também
em revisdes de missao, negdcio € visdo, assim como nos principios
gerais da organizacao;

o Planejamento Operacional, realizado anualmente, onde ¢ revisado o
desempenho do ano anterior e definidos os projetos e atividades

estratégicas para o proximo ano.

E - O Processo de Operagdo de Sistemas coloca em funcionamento os

sistemas desenvolvidos ou adquiridos pela empresa em dois grandes ambientes:

Ambiente de Grande Porte, que utiliza ainda uma tecnologia baseada
em mainframes com sistemas de informac¢do que utilizam bases de

dados criticas para o Estado;
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- Ambiente de Pequena e Média Plataformas, que, integrado ao
ambiente anterior, trabalha basicamente com microcomputadores e

tecnologia internet.

3.5.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional ¢ subdividida em cinco diretorias: Diretor
Presidente, Diretor Vice-Presidente, Diretor Comercial, Diretor de Desenvolvimento e
Diretor de Operagdes (ver figura 19). Note-se que estas ultimas tém relagdo direta com
trés dos processos criticos, embora, evidentemente, estes processos ndo estejam
contidos apenas nestas diretorias.

A Diretoria Comercial compde-se da area de marketing, que inclui
Planejamento de Marketing, Servicos Publicos e Servigos IP, e da area administrativo-
financeira, com as fungdes classicas de area meio, como recursos humanos,
contabilidade, custos, materiais, patrimonio, etc.

Além das divisdes que desenvolvem e mantém sistemas de informacao, a
Diretoria de Desenvolvimento contém a Coordenacdo de Recursos de Desenvolvimento,
funcdo que prové recursos proprios ou de terceiros para o desenvolvimento de sistemas
ou, ainda, a contratacdo de projetos e desenvolvimento externos sob demanda. O motivo
principal para a criacdo desta estrutura foi a constatacdo de que o backlog de sistemas a
serem implementados na administracdo publica ndo pode ser atendido apenas com a
utiliza¢ao de recursos proprios. A prospec¢do, adaptacdo e/ou criagdo de tecnologias e
metodologias para o Processo de Desenvolvimento também faz parte desta Diretora.

A Diretoria de Operagdo abriga todas as atividades para a operagdo de
sistemas em equipamentos de grande porte e em plataformas de pequeno e médio porte,
a operagdo e¢ manutencdo da rede e equipamentos de tele-processamento, além da
funcdo de prospeccgdo e adaptacdo de tecnologia para estas areas.

Comprovou-se, na pratica, que a abordagem de processos nao substitui a
estrutura organizacional mas a modifica, tornando-a mais aderente as necessidades reais

dos processos de negocio.

55



ORGANOGRAMA

[LROCERGS

Marco f 2001

CONS. ADM

DIRETORIA DFPRE

CONS. FIS

* D1 - AUTOMACAD DE TRANSITO

+ ALEGRETE

* CAXIAS DO SUL
+ PASSO FUNDO
+ PELOTAS

* SANTA MARLA
* SANTO ANGELD

ASSESS0RIAS

+ Comunicagéo

* Gabinete

+ Juridica

+ Relagies Insttucionais
« Técnica

CRD

T3l

e

[
%)

— DOES |—

1

BT

=

&

............

COMITES

« Auditoria e Seguranga
+ Informatica

* Planejamento e
Organizagao

+ Tecnologia

- 0% -
= 0F -
=04 -
= [f -
= [f -
= 07 -

INFRA-ES TRUTURA,
ADM. POBLICA

SOCIAL
ADM. FINANCE [RA
WA - RS

DAT

OTC

CAC

CGo

TOR

PLI

JUSTICA E SEGURANGA

DCOM

Figura 19 — Organograma.
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3.6 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
OPERACIONAL

A analise mais detalhada deste processo faz-se necessaria porque nele
estdo contidos os procedimentos acrescentados ao planejamento que deram origem a
sistematica objeto do estudo de caso.

O Processo de Planejamento Estratégico e Operacional tem duas fases
distintas:

1. a primeira, a parte estratégica do planejamento, realizada de quatro

em quatro anos, nas trocas de gestdo do governo estadual, em que,

frente as mudangas de politicas e prioridades,

1.1. examina-se os conceitos de Negocio, Missdo e Visdo da
empresa, adaptando-os, se necessario, a0 novo cenario;

1.2. analisa-se o conjunto de forcas, fraquezas, ameagas ¢
oportunidades impostos pelo novo ambiente, derivando dai um

conjunto de projetos de adaptacdo da empresa;

2. asegunda, a parte operacional, realizada anualmente, diz respeito,
2.1. num primeiro momento, a avaliagdo do desempenho do ano
anterior,
2.1.1. tanto em relacdo aos indicadores de satisfagdo dos clientes
e indicadores de desempenho empresarial,
2.1.2. quanto a realizagdo dos projetos e servigos, e,
2.2. num segundo momento, aos projetos e atividades que serdo
tocados no proximo exercicio, em que
2.2.1. sdo listados todos os projetos e atividades necessarios para
o atendimento dos clientes externos, tais como
desenvolvimento de softwares e operacdo de aplicativos, ¢
internos, como melhorias de processos de trabalho e
necessidades de treinamento;
2.2.2. sao identificados os mais prioritarios, ou seja, os projetos
e atividades que terdo alocacdo prioritaria de recursos e, por

ultimo,
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2.2.3. sdo distribuidos para as divisdes responsaveis por sua

execucao.

Dentro desta visdo esquematica, o estudo de caso estd dentro dos
procedimentos necessarios para a realizacdo do item 2.1.1, ou seja, a avaliagdo de
desempenho dos indicadores de satisfagao de clientes e indicadores empresariais.

A partir de 1999 este processo, e, mais especificamente, a parte
operacional, passou a denominar-se de Planejamento Participativo, distinguindo-se em
relacdo ao dos anos anteriores pelo maior envolvimento dos funcionarios. Cada divisao
ou setor passou a eleger uma pessoa, com o titulo de Representante Setorial, que, com
esta funcdo, integra o processo de planejamento da empresa.

Divide-se o Processo de Planejamento Estratégico e Operacional em sete
etapas (figura 1), sendo que as trés primeiras correspondem a fase de planejamento e
operacionalizagdo deste planejamento, com excegdo do item 2.1.1, e as quatro ultimas a
avaliacdo do acompanhamento do processo como um todo, correspondente ao item 2.1.1
propriamente dito, acréscimo que deu origem a este estudo de caso.

1. Posicionamento Estratégico e Planejamento Participativo. O
resultado final do Posicionamento Estratégico, realizado nas trocas de
gestdo, ¢ a avaliagdo do Negocio, Missdo, Valores e Politicas da
Empresa. O Planejamento Participativo, efetuado anualmente, define
os projetos e atividades estratégicos, tanto para os clientes externos
quanto para os internos, a serem executados no proximo exercicio.

2. Contratos Setoriais. E o instrumento interno em que sdo registrados
os projetos e atividades estratégicos de responsabilidade de uma
divisdo ou setor, com as metas e indicadores para acompanhamento.

3. Contratos Setoriais em Execucdo. E composto pelo acompanhamento
periddico da execugdo dos Contratos Setoriais e eventuais ajustes
necessarios para o cumprimento das metas.

4. Satisfacdo do Cliente. E a atividade de avaliagdo dos indices de
satisfacdo dos clientes através de pesquisa anual e da importancia
destes indicadores de satisfacdo dos clientes para sobrevivéncia da

empresa.
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5. Desempenho da Empresa. Compde-se da analise dos indicadores de
desempenho empresarial, tanto em relacdo a competitividade quanto
a dificuldade de melhorias internas.

6. Matriz Estratégica. Faz o cruzamento entre os indicadores de
satisfacdo do cliente e os indicadores de desempenho empresarial,
identificando as relagdes existentes e quantificando o grau de
dependéncia de um indicador em rela¢do ao outro.

7. Indicadores Priorizados. E o resultado direto da aplicagdo da Matriz
Estratégica e compde-se dos indicadores empresariais e dos

indicadores de satisfacdo de cliente priorizados.

Ha ainda uma atividade final, que poderia caracterizar-se como uma
oitava etapa, que ¢ a verificagdo “O que estd em andamento corresponde ao
priorizado?”. Foi concebida para fazer a ligag@o entre as trés primeiras etapas, que hoje
estdo perfeitamente operacionais dentro da empresa, e as quatro ultimas, implementadas
em 2001 e que partem da pesquisa anual de satisfacdo e do desempenho no mesmo
periodo dos outros indicadores empresariais.

Como esta atividade ndo foi implementada, o estudo de caso restringe-se

as etapas de 4 a 7, conforme o Escopo do Trabalho delineado na figura 1.

3.6.1 Posicionamento Estratégico

O Posicionamento Estratégico da empresa, definido pela Diretoria, serviu
de insumo para a atividade seguinte, o Planejamento Participativo. O Negdcio, Solucdes
em Informatica e Telecomunicagoes, a Missdo, Gerar Solugdes para o Servigo Publico
através do Emprego da Tecnologia de Informagoes e Telecomunicagdo e os Principios,
Respeito as Pessoas, Respeito ao Patriménio, Realismo, Busca da Eficacia e do
Desenvolvimento, Democratizagdo das Informagoes e Gestdo com Caracteristicas de

Justi¢a Social foram fundamentais para nortear as discussoes sobre as prioridades.

3.6.2 Planejamento Participativo

O Planejamento Participativo ¢ elaborado pela Diretoria, Assessorias,

Coordenadores de Area, Gerentes ¢ Representantes Setoriais eleitos pelos funcionarios,
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divididos em cinco grupos de atuagdo: Mercado, Desenvolvimento de Sistemas,
Operacdo de Sistemas, Recursos Humanos e area Administrativo-Financeira. Estes
cinco grupos sio acompanhados pelos Coordenadores de Area que, mais tarde, fazem a
sistematizacdo dos projetos e atividades. Compde-se de trés etapas:

- selecdo dos projetos e atividades prioritarios para a empresa, levando
em conta a analise do realizado no periodo anterior e as orientagdes
da Diretoria;

- apresentagao destes projetos e atividades em uma reunido plendria,
com o0s cinco grupos, para complementacdo, esclarecimentos e
inclusdo, pela plenaria, de novos projetos e atividades, se for o caso;

- sistematizagdo e priorizagdo dos projetos e atividades pela Diretoria e
pelos Coordenadores de Area, atribuindo-lhes ainda a Divisido

responsavel pela execucao.

3.6.3 Contratos Setoriais

Cada um dos projetos e atividades estratégicos ¢ atribuido a uma divisdo
responsavel pela execugdo. Este conjunto de atividades e projetos compde a primeira
parte do que é chamado de Contrato Setorial (Anexo A).

Na segunda parte, ¢ negociado um conjunto de indicadores de
desempenho, para cada divisdo, com o objetivo de fazer o acompanhamento dos
servicos tanto do ponto de visto externo (satisfacdo dos clientes, nivel de servigos)
quanto do ponto de vista interno (produtividade, competitividade) (Anexo B).

Considerando-se toda a empresa, este conjunto de indicadores contém os
Indicadores de Satisfacdo do Cliente e os Indicadores de Desempenho Empresarial, uma
vez que cada um deles, em ultima instancia, ¢ de responsabilidade de uma divisdo.
Portanto, o formulario do Anexo B, além de mostrar o resultado da negociagdo de metas

para cada divisdo, € o inicio da documentagdo do acompanhamento do desempenho dos

indicadores.

3.6.4 Contratos Setoriais em Execucio.

O acompanhamento da execucdo dos Contratos Setoriais € realizado

através de reunides peridodicas das divisdes dentro das diversas areas (mercado,
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desenvolvimento, operagdes, recursos humanos e administrativo-financeira) e,

anualmente, na revisdo do Planejamento Estratégico.
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4 LEVANTAMENTO, ANALISE DOS DADOS E
INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A segunda parte do Processo de Planejamento Estratégico e Operacional
efetuado pela empresa, como descrito no item 3.6 ¢ mostrado na figura 1, é a Avaliacao
do Acompanhamento. Contém a sistematica, trabalhada pelo autor em relacdo ao
Mercado Corporativo, que ¢ objeto deste estudo e €, a partir de agora, analisada mais
detalhadamente. Como ja foi referido no mesmo item, a tltima atividade da Avaliacdo
do Acompanhamento, “O que estd em andamento corresponde ao priorizado?”’, ndo foi

implementada e, portanto, ndo ¢ objeto de analise.
4.1 AVALIACAO DO ACOMPANHAMENTO

A Avaliagdo do Acompanhamento possui quatro etapas distintas, ja
referidas no item 3.6:

4. Satisfacdo do Cliente: analise do nivel de satisfacdo do cliente,
através de pesquisa de satisfacdo e de analises internas de
importancias dos indicadores e da situacdo da empresa em relagdo a
concorréncia;

5. Desempenho da Empresa: analise da situagdo dos indicadores de
desempenho internos em fun¢do da concorréncia e da dificuldade de
melhorias;

6. Matriz Estratégica: onde s3o relacionados os indicadores de
satisfacdo do cliente com os indicadores de desempenho empresarial
e

7. Indicadores Priorizados: resultado final da Matriz Estratégica, onde

se obtém os indicadores de satisfagdo do cliente e os indicadores de
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desempenho priorizados levando em conta a pesquisa de satisfacdo e
as analises internas.
Cada uma destas quatro etapas ¢ analisada com mais detalhes em

seqiiéncia.

4.2 SATISFACAO DO CLIENTE

4.2.1 Pesquisa de Satisfacao

A pesquisa de satisfacdo realizada anualmente pela empresa junto aos
seus clientes do Mercado Corporativo mantém o mesmo formato e metodologia desde
1996. Por ser o mercado cativo, ndo surgiu, nesse periodo, necessidade de inclusdo de
novos itens e nem alteragdes substanciais nos existentes. Além da vantagem obvia da
consolidagdo da pesquisa, indicando que foi bem elaborada, as séries historicas podem

ser melhor comparadas.
4.2.1.1 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa quantitativa de satisfacdo do Mercado Corporativo ¢
composta por 21 questdes e esta dividida em trés blocos de assuntos com uma avaliagéo
final de cada bloco e um bloco final com uma avaliagdo geral quanto a satisfacdo com a
empresa (ver figura 20). Foi construida a partir de uma pesquisa qualitativa realizada,
em 1996, por consultoria especializada.

O formulario completo da pesquisa, como enviado aos entrevistados,
encontra-se no Anexo C. Os Indicadores de Satisfacdo do Cliente, conforme vistos na
figura 20, estdo agrupados em trés blocos, de acordo com o tipo de servigo prestado ao
cliente e no final do bloco ¢ feita uma pergunta sobre a satisfacdo geral em relacdo ao
servigo. Cada servico é questionado de acordo com as dimensdes da qualidade, como
tangibilidade, confiabilidade, presteza, garantia e empatia dos funcionarios, conforme
Parasuraman, Zeithaml e Berry, citado por Hayes (2001). Da mesma forma, no final do
questionario o cliente € solicitado a opinar sobre a satisfacdo geral em relacdo a

Empresa. A escala utilizada ¢ de 1 (Muito Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito) e o grau de
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satisfacdo ¢ calculado pela média aritmética das respostas de cada item, ignorando as
ndo respostas. Note-se que, com que esta escala e de acordo com a formula de calculo
do nivel de satisfacdo (média aritmética das respostas desconsiderando as néao-
respostas), “Muito Insatisfeito” corresponde a um nivel de satisfagdo de 20%. Embora
este calculo possa ser questionado metodologicamente, tem sido mantido ao longo dos

anos para facilitar a comparaga@o das séries historicas.

A) Quanto ao uso dos sistemas da PROCERGS

1 - Adequacao dos Sistemas da PROCERGS, que vocé utiliza, as suas necessidades.

2 - Facilidade de utilizagdo dos Sistemas da PROCERGS.

3 - Facilidade de acesso aos servigos de assessoria da PROCERGS no uso de Sistemas.

4 - Competéncia da assessoria técnica da PROCERGS na solu¢do de problemas no uso de
sistemas.

5 - Tempo gasto pela PROCERGS para implementar modificagdes nos sistemas.

6 - Com base nos 5 topicos anteriores, avalie o seu grau de satisfagcdo geral com os Sistemas da
PROCERGS.

B) Quanto a Rede de Teleprocessamento

7 - Adequag@o do tempo de resposta da rede as suas necessidades.

8 - Adequag@o da disponibilidade do sistema, ou seja, “rede no ar”, as suas necessidades.

9 - Tempo gasto pela PROCERGS para solucdo de problemas surgidos na rede.

10 - Facilidade de acesso a Central de Atendimento da rede PROCERGS.

11 - Competéncia da Central de Atendimento da PROCERGS na solugdo de problemas.

12 - Cordialidade das pessoas que trabalham na Central de Atendimento da rede PROCERGS.
13 - Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfagdo geral com a Rede de
Teleprocessamento da PROCERGS.

C) Quanto a Assisténcia Técnica da PROCERGS a equipamentos

14 - Adequagao dos equipamentos locados pela PROCERGS as suas necessidades.

15 - Agilidade da PROCERGS no atendimento as solicitagdes de servicos de manutengdo de
equipamentos feitas por sua organizagao.

16 - Competéncia da equipe técnica da PROCERGS na solugéo de problemas nos equipamentos
por ela disponibilizados a sua organizagao.

17 - Apresentagdo das pessoas da PROCERGS que prestam assisténcia técnica.

18 - Preocupagdo da equipe da PROCERGS que presta assisténcia técnica, com a perfeicdo do
trabalho realizado (deixar local limpo e arrumado, fiagdo protegida, equipamentos fechados,
etc.).

19 - Cordialidade da equipe da PROCERGS que presta servigos de assisténcia técnica.

20 - Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfagdo com a assisténcia técnica
da PROCERGS em equipamentos.

D) Avaliacio Geral da PROCERGS

21 - Considerando todos os topicos aqui avaliados, qual € o seu grau geral de satisfagdo com a
PROCERGS?

Figura 20 — Questionario utilizado na Pesquisa de Satisfagdo do Mercado Corporativo.

Fonte: Pesquisa de Satisfagdo Anual da Empresa.
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4.2.1.2 Execucio da Pesquisa

A pesquisa, no Mercado Corporativo, ¢ enviada para todos os usuarios
governamentais de servicos da empresa, em torno de 10.000, através de correio
eletronico, explicando o motivo e a importancia do trabalho. Nao ha identificacdo do
usudrio, mas a origem do e-mail permite uma tabulacdo por cliente (secretaria de

governo, autarquia, etc.). Usualmente é dado um prazo de duas semanas para o retorno.

4.2.1.3 Analise da Pesquisa

O retorno dos formularios, na faixa de 8%, ¢ armazenado em arquivo
magnético, contendo todos os e-mails de resposta, com as questdes objetivas e as
sugestdes. Uma vez concluida a coleta, o arquivo de e-mails ¢ formatado para servir
como entrada do software Sphinx©, aplicativo para geracdo, tabulacdo e analise de
pesquisas (Sphinx, 1995). Uma das saidas deste software ¢ a tabulagdo simples de cada
questdo (figura 21). No Anexo D encontram-se todas as questdes tabuladas da Pesquisa

de Satisfacdo de 2000.

A questao ¢ de resposta Unica com base numa escala. Os pardmetros sao estabelecidos com base numa
notacdode 1 (1) a5 (5).

A média e o desvio-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os percentuais sdo calculados em relagdo ao nimero de observagdes.

2 - Adequagdo dos Sistemas da PROCERGS, que vocé utiliza, as suas necessidades

ADEQUAGAO Qt. cit. Freqliéncia

N&ao-resposta 14 2%
””””” T s 4% |
””””” 2 | st | 1% |
””””” 3 | 24| 28% |
””””” 4 | sst | 40% |
””””” 5 | | 20% |

TOTAL OBS. 869 100%

Média = 3,67 Desvio-padrao = 1,00

Figura 21 — Tabulagao da questdo 1 da Pesquisa de Satisfacao de 2000 fornecida pelo
Sphinx @.
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Vé-se, na figura 21, os dados que sdo fornecidos neste relatério do
Sphinx ©:

- a freqiiéncia de todos os tipos de respostas e ndo-respostas, com 0s
percentuais calculados sobre o total de observagdes incluindo as nao-
respostas;

- amédia e o desvio-padrdo das respostas calculados sem considerar as
ndo-respostas;

Esta primeira abordagem ja permite uma visdo geral sobre os dados,

principalmente verificar se ha alguma questdo com alto percentual de ndo-respostas.

4.2.1.4 Regressao Multipla

A média aritmética das respostas a cada pergunta da pesquisa informa o
nivel de satisfagdo em relagdo ao item mas ndo informa a importancia atribuida pelo
cliente aquela questdo especifica. Na metodologia tradicional do QFD (Akao, 1996), a
importancia ¢ resultado de pesquisa direta realizada junto ao cliente ou conseguida
através de outras fontes, como freqiiéncia de citagdes, por exemplo. E aconselhavel,
pelas melhores praticas (Gustafsson e Johnson, 1997), que, ao invés de questionar o
cliente sobre a importancia (o que muitas vezes envolve um alto grau de subjetividade),
encontra-la através de um procedimento estatistico, neste caso uma regressao multipla
(Snedecor e Cochran, 1989; Stevenson, 1981; Malhotra, 2001).

O Sphinx©, entre outras facilidades, possui a capacidade de realizar
regressdo multipla, envolvendo o relacionamento de uma questdo da pesquisa com
quaisquer outras definidas pelo analista. Caso este relacionamento seja significativo, ou
seja, exista um bom grau de explicagdo das variaveis independentes em relagdo a
dependente (ver figura 22), pode-se utilizar como importancia de cada questdo para o
cliente o coeficiente respectivo da questdo na equacdo de regressao calculada. A
equagao assume o seguinte formato:

Y= a+ bixXi+b2xX2+ b3xX3+ ... + bix Xk,

onde Y ¢ a variavel dependente, os X’s sdo as variaveis independentes, a
¢ o intercepto da equacdo e os b’s sdo os coeficientes de regressdo parcial (figuras 23,

24,25 e 26). Note-se que o Sphinx © coloca o intercepto no final da equagao.
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Explicagdo linear de 7. SISTEMAS por 2. ADEQUACAO, 3. UTILIZACAO, 4. ASSESSORIA, 5.

COMPETENCIA, 6. ATUALIZACAO.

SISTEMAS

0,8} I ADEQUAGAO
0,70
.75 UTILIZAGAO ] 0,65
0,68 0,62
0,77 ASSESSORIA 0,68 ] 0,55
0,68 0,54
0,73 COMPETENCIA ] 0,65
0,65
0,76 Hemmmm  ATUALIZAGAO :l

mmmm : coef.>0.85

e 0.85>c0ef.>0.70
: 0.70>coef.>0.50

Figura 22 — Grau de correlac@o entre as cinco variaveis que explicam a satisfagdo dos

usuarios com os sistemas da empresa (saida do Sphinx ©).

Calculou-se a regressdo linear, em quatro etapas, para cada bloco de

questdes mostradas na figura 20, sendo que a variavel dependente foi a pergunta em

relagdo a satisfag@o sobre os itens anteriores.
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e FEtapa 1- Sistemas

Assim, para o bloco A) Quanto ao uso dos sistemas da PROCERGS, a

variavel dependente foi a questdo 6 — Com base nos 5 tdpicos anteriores, avalie 0 seu

grau de satisfacdo geral com os Sistemas da PROCERGS’, ¢ as variaveis independentes

foram as perguntas de 1 até 5 (figura 23).

Explicagdo linear de 7. SISTEMAS por 2. ADEQUACAO, 3. UTILIZACAO,
4. ASSESSORIA, 5. COMPETENCIA, 6. ATUALIZACAO.

Equagdo da regressao:

SISTEMAS = +0.331 * ADEQUACAO +0.182 * UTILIZACAO +0.153 * ASSESSORIA +0.137 *
COMPETENCIA +0.155 * ATUALIZACAO +0.167

As 5 variaveis explicam 84.3% da variancia de SISTEMAS
Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0.918, coeficiente de Fisher: F = 70.043

Significancia dos parametros:

ADEQUACAO :: coeficiente: 0.331, desvio-padrio: 0.023
UTILIZACAO :: coeficiente: 0.182, desvio-padrio: 0.021
ASSESSORIA :: coeficiente: 0.153, desvio-padrao: 0.022
COMPETENCIA :: coeficiente: 0.137, desvio-padréo: 0.020
ATUALIZACAO :: coeficiente: 0.155, desvio-padrio: 0.018

190 individuos ndo sdo considerados (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Figura 23 — Equacao linear que explica a variavel Sistemas em fun¢ao das varidveis

Adequacao, Utilizacdo, Assessoria, Competéncia e Atualizacdo (saida do Sphinx ©).

Note-se que o grau de explicagdo das cinco varidveis — Adequacao,
Utilizagao, Assessoria, Competéncia ¢ Atualizacdo — em relacdo a variavel dependente
— Sistemas — ¢ de 84,3%. Todos os termos da equacdo sdo relevantes: a relagdo
coeficiente/desvio-padrao ¢ maior do que 1,96 (a um nivel de significancia de 0,05,

critério utilizado pelo Sphinx ©).

> A numeragdo das questdes nos relatorios do Sphinx © ¢ uma unidade maior em relagdo ao questionério
da figura 4.2.1, uma vez que para esta pesquisa foi definido que a primeira questdo ¢ o niimero que
identifica o questionario.
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e FEtapa2 —Rede

Para o bloco B) Quanto a Rede de Teleprocessamento, a variavel

dependente foi a questdo 13 e as independentes foram as de nimero 7 até 12 (figura 24).

Explicagdo linear de 14. REDE por 8. TEMPORESPOSTA, 9. DISPONIBILIDADE, 10.
TEMPOSOLUCAO, 11. ATENDIMENTO, 12. COMPETENCIAATEND,
13. CORDIALIDADE.

Equagdo da regressao:
REDE = +0.241 * TEMPORESPOSTA +0.121 * DISPONIBILIDADE +0.200 * TEMPOSOLUCAO
+0.024 * ATENDIMENTO +0.234 * COMPETENCIAATEND +0.137 * CORDIALIDADE +0.227

As 6 variaveis explicam 79.0% da variancia de REDE
Coeficiente de correlacdo multipla: R = 0.889, coeficiente de Fisher: F = 31.398

Significancia dos parametros:

TEMPORESPOSTA :: coeficiente: 0.241, desvio-padrdo: 0.020
DISPONIBILIDADE :: coeficiente: 0.121, desvio-padrdo: 0.021
TEMPOSOLUCAO :: coeficiente: 0.200, desvio-padrio: 0.025
ATENDIMENTO :: coeficiente: 0.024, desvio-padrao: 0.024 (Pouco influente)
COMPETENCIAATEND :: coeficiente: 0.234, desvio-padrio: 0.026
CORDIALIDADE :: coeficiente: 0.137, desvio-padrdo: 0.024

Certos termos da equagdo sdo pouco influentes, a sua relagdo coeficiente/desvio-padrio ¢ inferior a 1,96

104 individuos ndo sdo considerados (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Figura 24 — Equacdo linear que explica a variavel Rede em funcao das variaveis Tempo
de Resposta, Disponibilidade, Tempo de Solucio, Atendimento, Competéncia no

Atendimento e Cordialidade (saida do Sphinx ©).

O grau de explicagdo das seis varidveis independentes — Tempo de
Resposta, Disponibilidade, Tempo de Solugdo, Atendimento, Competéncia no
Atendimento e Cordialidade — em relagdo a varidvel dependente — Rede ¢ de 79,0%. Um
dos termos da equagdo, Atendimento, ¢ considerado pouco influente ja que sua relagao

coeficiente/desvio-padrao ¢é inferior a 1,96.
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e FEtapa 3 — Assisténcia Técnica

No bloco C) Quanto a Assisténcia Técnica da PROCERGS a

equipamentos, a dependente foi a 20 e as independentes foram as de 14 até 19 (figura
25).

Explicagio linear de 21. ASSISTENCIA TECNICA por 15. EQUIPAMENTOS, 16. AGILIDADE, 17.
EQUIPE TECNICA, 18. APRESENTACAO, 19. PREOCUPACAO, 20. SERVICOS.

Equacdo da regressdo:
ASSISTENCIA TECNICA =+0.133 * EQUIPAMENTOS +0.193 * AGILIDADE +0.209 * EQUIPE
TECNICA -0.013 * APRESENTACAO +0.213 * PREOCUPACAO +0.172 * SERVICOS +0.379

As 6 variaveis explicam 77.0% da variancia de ASSISTENCIA TECNICA
Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0.877, coeficiente de Fisher: F = 35.023

Significancia dos parametros:

EQUIPAMENTOS :: coeficiente: 0.133, desvio-padrdo: 0.016

AGILIDADE :: coeficiente: 0.193, desvio-padrdo: 0.022

EQUIPE TECNICA :: coeficiente: 0.209, desvio-padrio: 0.025
APRESENTACAO :: coeficiente: -0.013, desvio-padrdo: 0.029 (Pouco influente)
PREOCUPACAO :: coeficiente: 0.213, desvio-padrio: 0.025

SERVICOS :: coeficiente: 0.172, desvio-padrao: 0.029

Certos termos da equagdo sdo pouco influentes, a sua relagdo coeficiente/desvio-padrdo ¢ inferior a
1,96
86 individuos ndo sdo considerados (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Figura 25 — Equacao linear que explica a variavel Assisténcia Técnica em funcdo das
variaveis Equipamentos, Agilidade, Equipe Técnica, Apresentacdo, Preocupacao e

Servigos (saida do Sphinx ©).

As seis variaveis independentes — Equipamentos, Agilidade, Equipe
Técnica, Apresentacdo, Preocupacdo e Servigos — explicam 77,0% da variacdo da
variavel dependente — Assisténcia Técnica. O termo Apresentacdo é considerado pouco

. ~ . . ~ 6
influente, com uma relacao coeficiente/desvio-padrao menor do que 1,96°.

% O coeficiente correspondente a Apresentagio tem o sinal negativo. Neste caso, deve ser considerado o
valor absoluto para calculo da importancia. Na época em que a sistematica foi implementada néo foi dada
importancia para este fato porque o valor absoluto é também o menor valor e ndo altera o resultado das
priorizacdes (ver capitulo 5, item 5.2.6. Uso dos Coeficientes da Regressdo em Valor Absoluto).
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o FEtapa 4 — Satisfacdo Geral
Finalmente, o bloco D) Avaliacdo Geral da PROCERGS serviu de

fechamento para as questdes anteriores. A TUnica questdo que o compde, 21 —

Considerando todos os topicos aqui avaliados, qual € o seu grau geral de satisfacdo com

a PROCERGS, foi a variavel dependente e as independentes foram as questdes 6, 13 e

20 (figura 26).

Explicagdo linear de 22. GRAU GERAL por 7. SISTEMAS, 14. REDE, 21. ASSISTENCIA
TECNICA.

Equagédo da regressio: )
GRAU GERAL =+0.439 * SISTEMAS +0.264 * REDE +0.264 * ASSISTENCIA TECNICA +0.102

As 3 variaveis explicam 80.6% da varidncia de GRAU GERAL
Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0.898, coeficiente de Fisher: F = 121.327

Significancia dos parametros:

SISTEMAS :: coeficiente: 0.439, desvio-padrdo: 0.023

REDE :: coeficiente: 0.264, desvio-padrao: 0.024

ASSISTENCIA TECNICA :: coeficiente: 0.264, desvio-padrio: 0.024

57 individuos ndo sdo considerados (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Figura 26 — Equacao linear que explica a variavel Grau Geral em funcdo das variaveis

Sistemas, Rede e Assisténcia Técnica (saida do Sphinx ©).

O Grau Geral, como varidvel dependente, tem sua variacdo explicada em
80,6% pelas varidveis independentes Sistemas, Rede e Assisténcia Técnica. Nao ha
nenhum termo irrelevante na equacao.

O esquema geral do calculo dos coeficientes estd mostrado na figura 27.

Note-se que os céalculos dos coeficientes sdo realizados em dois niveis:

- o primeiro, quando sao calculados os coeficientes C1 a C5, C7 a C12
e Cl4 a C19 dos atributos (itens de satisfagdo) em relacdo as
dimensdes da qualidade (itens de satisfacdo geral do tipo de servigo);

- o segundo, quando sdo calculados os coeficientes C6, C13 e C20 das
dimensdes da qualidade (itens de satisfacdo geral do tipo de servigo)

em relagdo a satisfagdo geral com a PROCERGS.
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DIMENSOES DA SATISFAGAO
ATRIBUTOS QUALIDADE GERAL
(TIPOS DE SERVICO)

Grau de
Grau de Satisfagao Satisfacao

Coeficiente
Sistemas I

1 - Adequacéo dos Sistemas da PROCERGS, que vocé utiliza, as
suas necessidades. X

Q
_

1

2 - Facilidade de utilizagéo dos Sistemas da PROCERGS. X C

N

Coeficiente

3 - Facilidade de acesso aos servigos de assessoria da
PROCERGS no uso de Sistemas. X

 [<5]

4 - Competéncia da assessoria técnica da PROCERGS na solugado
de problemas no uso de sistemas. X

N

os Sistemas da PROCERGS

5 - Tempo gasto pela PROCERGS para implementar modificagdes
nos sistemas. X

(@]
~
0]
6 - Com base nos 5 tépicos anteriores,

~

avalie o seu grau de satisfagdo geral com

14 - Adequacao dos equipamentos locados pela PROCERGS as

suas necessidades. X 1

Rede I Grau de
7 - Adequagao do tempo de resposta da rede as suas H Satisfagao
necessidades. X °
BN [satistacao Geral ]
8 - Adequagao da disponibilidade do sistema, ou seja, “rede no ar”, : § % ats 39‘?‘° cra
as suas necessidades. X C8 o ©
[cs] g5 e
ZEQ 5o
9 - Tempo gasto pela PROCERGS para solugéo de problemas c Sa g ‘62
surgidos na rede. X 2F s s EJ)
b= g8z« $8
10 - Facilidade de acesso & Central de Atendimento da rede 2380 © g
PROCERGS. x| |[C10 ©o& o
<R ®© &
588 238
11 - Competéncia da Central de Atendimento da PROCERGS na ] S o
o5 S
solugdo de problemas. X 3 © & - ~§‘ %
£ ~ | 82
— o o w ®©
12 - Cordialidade das pessoas que trabalham na Central de : 3 o
Atendimento da rede PROCERGS. X ] « E 3
-
c O
Assisténcia £
Técnica 2 g
S >
o8
N

15 - Agilidade da PROCERGS no atendimento as solicitagdes de
servigos de manutengao de equipamentos feitas por sua X
organizagao.

0 9]
o S

16 - Competéncia da equipe técnica da PROCERGS na solugdo de

isténcia técnica da PROCERGS em

(o]
©
=]
o
o
>
[}
(2]
Q2
©
>
@
g
problemas nos equipamentos por ela disponibilizados a sua X C16 _é P
organizagao. > Qo —2
< [}
= © £
P x |C20
17 - Apresentacéo das pessoas da PROCERGS que prestam _g ,8 -
assisténcia técnica. X g %
©
18 - Preocupagéo da equipe da PROCERGS que presta § ®©
assisténcia técnica, com a perfeicéo do trabalho realizado (deixar Cc18 o g
. . . . X 2 8
local limpo e arrumado, fiagdo protegida, equipamentos fechados, S3
etc.) €S
S
19 - Cordialidade da equipe da PROCERGS que presta servicos de|  y o
N

assisténcia técnica.

Figura 27 — Esquema, em quatro etapas, de calculo dos coeficientes de correlagao

linear multipla.
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Como apresentado na figura 27, o modelo segue as cinco dimensdes da
qualidade em servigos vistas na figura 8 (Parasuraman, Zeithaml e Berry, adaptada por
Hayes, 2001). As dimensdes da qualidade aqui utilizadas sdo as mesmas para os trés
tipos de servigos na area de Outsourcing, principal servigo prestado aos clientes do
Mercado Corporativo:

e Sistemas, ¢ o produto em si confeccionado sob medida e colocado a
disposicdo do cliente, com perguntas relativas as cinco dimensoes,
com excecdo da ultima, empatia, uma vez que, neste caso, o contato
com o usudrio ¢ limitado a um niimero muito pequeno de pessoas;

e Rede, ¢ 0 meio de comunicagdo do cliente com o Sistema, com
questoes relativas a todas as dimensoes;

e Assisténcia Técnica, sdo os recursos utilizados pela empresa para
manter funcionando os equipamentos necessarios para a utilizagdo
dos Sistemas, também com questdes em todas as dimensoes,
salientando a parte de empatia pelo maior contato com o cliente.

Os servigos Sistemas, Rede ¢ Assisténcia técnica sao também dimensdes

da qualidade da area de Qutsourcing, que é o servigo de uma forma ampla prestado no

Mercado Corporativo.

4.2.1.5 Calculo dos Itens da Pesquisa de Satisfacio Ponderados pelos Pesos

Uma vez calculados os coeficientes das equacdes de regressdao nos dois
niveis pode-se efetuar o calculo dos itens da pesquisa de satisfacdo ponderados pelos
respectivos pesos. Na realidade, calcula-se a insatisfagdo ponderada, que € o resultado

de 5 menos a média de satisfagdo, cujo resultado ¢ utilizado para a priorizagdo de

indicadores. Por exemplo, a pergunta 1 — Adequacgao dos Sistemas da PROCERGS, que

vocé utiliza, as suas necessidades tem como insatisfagdo ponderada o resultado do

seguinte calculo:
1,33 x 0,439 x 1,33 x 0,331 = 0,257, onde

o 1,33 é o grau de insatisfagdo em relagdo ao item 6 — Com base nos 5 tdpicos

anteriores, avalie o seu grau de satisfacdo geral com os Sistemas da PROCERGS,

73



o 0,439 ¢ o coeficiente da equacdo de regressdo para o mesmo item 6 quando a

variavel dependente € o item 21) Considerando todos os tépicos aqui avaliados, qual

¢ o0 seu grau geral de satisfacdo com a PROCERGS,

o 1,33 é o grau de insatisfacdo em relagdo a pergunta 1, objeto deste calculo, e
o 0,331 ¢ o coeficiente de correlacdo em relacdo a mesma pergunta 1, quando a

variavel dependente ¢ o item 6 — Com base nos 5 tépicos anteriores, avalie o seu

grau de satisfacdo geral com os Sistemas da PROCERGS.

A figura 28 ¢ parte da matriz em que sdo realizados os célculos dos itens

de insatisfacdo ponderados da Pesquisa de Satisfacdo de Clientes que sdo utilizados
mais adiante para a priorizagdo dos indicadores de satisfagdo e indicadores de

desempenho empresarial.
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MERCADO CORPORATIVO

&) o
o] uy
O O
K o
[ [
5] 5]
o o
(%2} [%2]
() K © k)
k7 8 @ 8 ©
= 5 = = o
3| 8 gl s |3
C ~ = ~ o
= (] = (] o]
@ ® o ® &
o el © o N
2| s 2| 5| &
0] o 0] o o
Qualidade
Demandada QUALIDADE DEMANDADA
Adequagao dos Sistemas 1,33] 0,331} 0,257
Satisfagdo no Facilidade de Utilizagéo 1,17] 0,182} 0,124
Uso de 1,33 ] 0,439 JFacilidade de Acesso a Assessoria 1,29] 0,153} 0,115
Sistemas Competéncia Técnica para Solugio de Problemas 1,171 0,137] 0,094
Tempo Gasto na Modificagédo de Sistemas 1,72] 0,155} 0,156
1,34
Tempo de Resposta da Rede 1,591 0,241} 0,121
Disponibilidade da "Rede no Ar" 1,39] 0,121} 0,053
Satisfagdo com 1201 0.264 Tempo de Solugdo de Problemas na Rede 1,44] 0,200§ 0,091
a Rede ‘ ‘ Facilidade da Central de Atendimento da Rede 0,89] 0,024] 0,007
Competéncia da Central de Atendimento 1,11] 0,234} 0,082
Cordialidade da Central de Atendimento 0,55 0,137] 0,024
1,16
Adequagao dos Equipamentos 1,56] 0,133] 0,059
Satisf Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo 1,37 0,193] 0,075
atisfagéo - ~ -
Assistencia | 1.08] 0,264 Competéncia Solugado Problemas Equipamentos 1,05) 0,209] 0,063
Técnica Apresentagédo Pessoas Assisténcia Técnica 0,78} -0,013] -0,003
Preocupacéo com Perfeicdo Assisténcia Técnica 0,87 0,213} 0,053
Cordialidade da Assisténcia Técnica 0,69] 0,172] 0,034
1,05
Satisfagao
Geral 1,20 1,17

Figura 28 — Ponderacao do grau de (in)satisfacdo pelos coeficientes da regressao linear.
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4.2.1.6 Visualizacdo do Grau de Satisfacdo do Cliente versus a Importincia do Item

para o Cliente

Uma outra maneira de entender este procedimento é pensar que esta se

priorizando os itens em que o cliente estd menos satisfeito e que tenham um grau de

importancia elevado. Para isto, utiliza-se uma matriz, figura 29, semelhante a da figura

28, em que o grau de satisfacdo ponderado do cliente para cada item, Satisfacdo (1) x

(2), ¢ calculado pela raiz quadrada do produto do grau de satisfacdo da dimensdo da

qualidade, Grau de Satisfagdo (1), pelo grau de satisfacdo do atributo, Grau de

Satisfacdo (2). O grau de importincia ponderado, Importancia (1) x (2), da mesma

forma, é encontrado pela raiz quadrada do produto do grau de importancia da dimensao

da qualidade, Importancia (1), pelo grau de importancia do atributo, Importancia (2).

< D
2 2 S| €| -
O O ~ x [0
3 = 8 —~ x -~ 5
MERCADO |§|< 1|2 |8
© © ~ ©
CORPORATIVO | ¢ | ¢ Slelglg] g
o | & o | § | 2| & ©
° £ i =4 N =4 N
3 o =1 o (2} o =
zlg sl 25| 8| ¢
6| E 1) E ] E O
QUALIDADE DEMANDADA QUALIDADE DEMANDADA
Adequagao dos Sistemas 3,67| 0,331 3,67| 0,381 0,257
Facilidade de Utilizagdo 3,83( 0,182| 3,75] 0,283 0,124
Satisfagdo no Uso de Sistemas | 3,67 | 0,439 |Facilidade de Acesso a Assessoria 3,71 0,153| 3,69] 0,259( 0,115
Competéncia Técnica para Solugéo de Problemas | 3,83| 0,137 3,75] 0,245( 0,094
Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 3,28| 0,155| 3,47| 0,261| 0,156
3,66
Tempo de Resposta da Rede 3,41| 0,241| 3,60| 0,252| 0,121
Disponibilidade da "Rede no Ar" 3,61 0,121| 3,70] 0,179( 0,053
. ~ Tempo de Solugdo de Problemas na Rede 3,56( 0,200] 3,68| 0,230| 0,091
Satisfaggo com a Rede 3.8010.264\-_ ilidade da Central de Atendimento da Rede 4,11| 0,024 3,95 0,080( 0,007
Competéncia da Central de Atendimento 3,89( 0,234| 3,84| 0,249| 0,082
Cordialidade da Central de Atendimento 4,45( 0,137| 4,11 0,190| 0,024
3,84
Adequagao dos Equipamentos 3,44 0,133| 3,67| 0,187| 0,059
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo 3,63| 0,193| 3,77| 0,226| 0,075
. = A Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos 3,95| 0,209( 3,93| 0,235 0,063
Satisfagdo Assisténcia Técnica | 392102640 tacéo Pessoas Assisténcia Técnica 4,22]-0,013| 4,07| 0,000(-0,003
Preocupagédo com Perfeigdo Assisténcia Técnica 4,13| 0,213] 4,02| 0,237| 0,053
Cordialidade da Assisténcia Técnica 4,31] 0,172| 4,11] 0,213| 0,034
3,95

Figura 29 — Ponderagao do grau de satisfacdo pelos coeficientes da regressdo linear.
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O Grau de Satisfacdo Ponderado e o Grau de Importancia Ponderado,
para cada item, sdo inseridos, aos pares, na matriz abaixo, figura 30, dividida em

quadrantes.

Alta 4,15|
4,14
4,13
4,12]
41 (15°112 19[14°
4,10) Cordialidade da Cordialidade da
4,09 Central de Atendimento| Assisténcia Técnica
4,08]
4,07| 17 [17°
4,06|Apresentacao da
4,05|Assisténcia Técnica
4,04
4,03
4,02 18[13°
4,01 Perfeigao da
4,00 Assisténcia Técnica
3,99
398
397
396
395 16°
394 Fac e da
3,93 entral de Atendimento 16 [10°
392 Problemas |
391 de Equipamentos
3,90
3,89
3,88
3,87
3,86
385
384 11](8°)
3,83] Competéncia da
3,82 Central de Atendimento
381
3,80
379
378
3,77 15](9°)
3,76 Servigcos de Manutencédo
375 [ 4T 2[3°)
3,74 Competéncia Facilidade de
373 Técnica Utilizagao
372
37
3,70 8 [12°
3,69 Rede no Ar 3 |(5%)
368 | 9 |7 Acesso a
3,67| |14 11° Problemas | Assessoria 11(1°)
3,66 Adequagéol na Rede Adequacdo
3,65 dos Equipamentos de Sistemas|
364
363
362
361
3,60 7] @)
3,59 Resposta
3,58 da Rede
3,57
3,56
355
354
353
3,52
351
3,50
349
348
3,47 5 1(2°)
3,46 lodificacéo de Si:
Baixa 345 L T T 1

000 001 002 003 004 005 0,06 007 0,08 009 010 0,11 012 0,13 014 015 016 017 0,18 019 020 021 022 023 024 025 026 027 028 029 0,30 031 0,32 033 0,34 035 0,36 037 0,38 039 0,40

#0218 #0,232
Média Média

SATISFACAO

Aritmética Aritmética
Sem o Termo com
Valor Zero
Baixa IMPORTANCIA Alta

Figura 30 — Matriz com a representacao grafica do grau de satisfacdo ponderado versus

o grau de importancia ponderado.
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O primeiro quadrante, na origem dos eixos, corresponde aos itens em que
a satisfacdo do cliente e a importancia por ele atribuida sdo baixas. No sentido horario,
tém-se, a seguir, satisfacdo alta e importancia baixa, satisfacao alta e importancia alta e,
por ultimo, satisfacdo baixa e importancia alta. Este ultimo quadrante contém os itens de
que devem ser objeto de analise, uma vez que sdo importantes para o cliente e ele esta
insatisfeito com o servigo.

Esta matriz segue o modelo da Matriz Importancia-Desempenho (Slack,
1993), vista no item 2.3.4, sendo que no lugar da dimensdao Desempenho em Relagdo a
Concorréncia, eixo y da Matriz Importancia-Desempenho, utilizou-se a Satisfagdo do
Cliente. A satisfacdo do cliente certamente tem uma relacdo direta com a escolha da
empresa pelos clientes, embora nio seja o Desempenho em Relacdo a Concorréncia que,
para Slack, estd associado a comparagdo efetiva de desempenho com indicadores
objetivos oriundos ou ndo de benchmark.

Para a divisdo dos quadrantes foi considerada a média aritmética dos
Graus de Satisfagdo Ponderados e dos Graus de Importancia Ponderados. Para o Grau
de Importancia considerou-se duas médias, numa delas retirando o grau zero
correspondente a Apresentacdo da Assisténcia Técnica (que na realidade ¢ negativo). De
qualquer forma, a diferenca da utilizacdo de uma média ou de outra esta na inclusdo de
mais dois itens no ultimo quadrante.

Pelo método apresentado na figura 28, onde obtém-se uma priorizacdo
geral levando em conta o grau de insatisfagdo e o grau de importancia, pode-se
classificar os itens mais prioritarios para o cliente, ou seja, aqueles onde existe uma
insatisfacdo maior e sdo mais importantes (figura 31).

Nota-se que os cinco itens mais prioritarios para o cliente encontram-se
no quadrante correspondente a baixa satisfacdo e alta importancia. Neste quadrante esta
também o item Competéncia Técnica, sexto lugar. E, na fronteira, considerando-se as
duas médias, estdo os itens com a sétima e a nona prioridade.

Revela-se, portanto, que tanto o calculo da priorizagdo considerando a
insatisfacdo e a importancia (figura 31) quanto a plotagem do grau de satisfacdo
ponderado e do grau de importancia ponderado (figura 30) produzem resultados muito

parecidos, sendo que sdo idénticos para as seis primeiras posigdes.
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a
Adequacao dos Sistemas 0,257
Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 0,156 |
Facilidade de Utilizagédo 0,124 ]
Tempo de Resposta da Rede 0,121 |
Facilidade de Acesso a Assessoria 0,115
Competéncia Técnica para Solugdo de Problemas 0,094
Tempo de Solugdo de Problemas na Rede 0,091
Competéncia da Central de Atendimento 0,082 1
Agilidade no Atendimento Servicos Manutencéo 0,075
Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos 0,063
Adequagéao dos Equipamentos 0,059 |
Disponibilidade da "Rede no Ar" 0,053
Preocupacgédo com Perfeigdo Assisténcia Técnica 0,053
Cordialidade da Assisténcia Técnica 0,034
Cordialidade da Central de Atendimento 0,024
Facilidade da Central de Atendimento da Rede 0,007 :|
Apresentagao Pessoas Assisténcia Técnica -0,003

Figura 31 — Itens priorizados pelo grau de insatisfacdo e importancia atribuidos pelo

cliente.

4.2.1.7 Comparacio entre o Grau de Insatisfacio Ponderado e o Grau de

Insatisfacao sem Ponderacao

E pratica comum nas empresas utilizar os percentuais de satisfacdo
diretamente sem nenhuma ponderacdo em relacdo a importancia, seja esta oriunda de
pesquisa ou de algum método estatistico. E interessante comparar os dois resultados. Na
figura 32 estdo priorizados, em ordem crescente, os itens de satisfagdo de acordo com o
grau de satisfacdo do cliente, sem nenhuma ponderagdo (coluna Grau de Satisfacdo (2)

da figura 29). Ou seja, em primeiro lugar estdo os itens com a maior insatisfagao.
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Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 3,28 |
Tempo de Resposta da Rede 3,41 |
Adequagéo dos Equipamentos 3,44 |
Tempo de Solucéo de Problemas na Rede 3,56 |
Disponibilidade da "Rede no Ar" 3,61 |
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengao 3,63 |
Adequagéo dos Sistemas 3,67 |
Facilidade de Acesso a Assessoria 3,71 |
Facilidade de Utilizagao 3,83 |
Competéncia Técnica para Solugdo de Problemas | 3,83 |
Competéncia da Central de Atendimento 3,89 |
Competéncia Solugao Problemas Equipamentos 3,95 |
Facilidade da Central de Atendimento da Rede 4,11 |
Preocupagao com Perfeicdo Assisténcia Técnica 4,13 |
Apresentagdo Pessoas Assisténcia Técnica 4,22 |
Cordialidade da Assisténcia Técnica 4,31 |
Cordialidade da Central de Atendimento 4,45 |

Figura 32 — Itens priorizados em ordem crescente pelo grau de satisfacdo do cliente

com os itens (atributos).

Dos cinco itens priorizados em primeiro lugar de acordo com o Grau de
Insatisfacdo e Importancia (figura 31), apenas dois estdo nos cinco primeiro lugares
desta ultima classificagdo: Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas e Tempo de
Resposta da Rede. Trés deles, inclusive o primeiro lugar, ficam de fora: Adequagdo de
Sistemas, Facilidade de Acesso a Assessoria ¢ Facilidade de Utilizagdo. Note-se que
estes ultimos referem-se a dimensdo da qualidade Sistemas, cujo peso ou importancia
(coeficiente de correlagao = 0,439) € quase o dobro das outras duas, Rede e Assisténcia
Técnica (coeficientes de correlagao = 0,264).

Na area de Outsourcing, o principal problema enfrentado pelas
prestadoras de servicos € justamente o backlog, a fila de espera para novos sistemas de
informacdo ou implementacdo de novas fungdes nos existentes. Logo, a subida do item
Adequacdo de Sistemas, de um sétimo lugar pela classificagdo usando apenas a
satisfacdo dos atributos para o primeiro lugar considerando o Grau de Insatisfacdo e
Importancia, estd de acordo com a realidade do mercado e da empresa. Saliente-se que
nos cinco primeiro lugares (figura 31), quatro referem-se & dimensdo da qualidade
Sistemas, sendo que o segundo, Tempo Gasto na Modifica¢do dos Sistemas, reforga a

constatagdo da fila de espera.
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Portanto, uma classificagdo que envolva apenas os itens de satisfacdo
(atributos), sem levar em conta a satisfagdo com o servico individualmente ¢ como um
todo (dimensdes da qualidade) e com a importancia respectiva de cada um deles, ¢

necessariamente imperfeita.

4.2.2 Indicadores de Satisfacao do Cliente

Uma vez determinado o nivel de insatisfacdo ponderado do cliente com

os servicos da PROCERGS, através da média de insatisfacdo e a respectiva importancia
atribuida a cada item pela regressdo linear, pode-se passar para a analise interna destes

itens em relagdo a empresa e ao mercado.

4.2.2.1 Analise Estratégica

A Analise Estratégica tem por objetivo determinar a importancia para a
sobrevivéncia da empresa de cada item da pesquisa de satisfacdo. O conhecimento
acumulado que os Analistas de Negocio’ e os Gerentes® tém da realidade da empresa e
do mercado ¢ utilizado para o preenchimento do formulario Anélise Estratégica dos
Indicadores de Satisfacdo do Cliente (ver Anexo E).

E interessante notar que ndo existe diferenga significativa na percepgio
dos Gerentes e Analistas de Negocio quanto a importancia estratégica dos itens de
satisfacdo do cliente (figura 33), conforme analise estatistica, através do Teste de Postos
com Sinais de Wilcoxon (Triola, 1999), contida no Anexo F.

Como resultado, tém-se os Indicadores de Satisfacdo do Cliente

classificados de acordo com a importancia estratégica para a empresa (figura 34), que ¢é

uma das entradas para a Matriz de Priorizacdo dos Indicadores (figura 43).

" Analistas de Negocio sdo os responséveis pelo contato formal da empresa com os clientes, neste caso,
do Mercado Corporativo. Cada Analista de Negocio atende um ou mais clientes, vendendo servigos,
elaborando contratos ¢ acompanhando todas as atividades relacionadas a satisfagdo do cliente.
Participaram da pesquisa os 14 Analistas de Negocio do Mercado Corporativo.

¥ Gerentes sdo os gerentes das divisdes, segundo nivel hierarquico da empresa. Participaram da pesquisa
15 Gerentes de um total de 24.
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Figura 33 — Analise comparativa da Priorizacao Estratégica dos itens da Pesquisa de

Satisfacdo de Clientes realizada pelos Analistas de Negocio e Gerentes.

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE
ANALISE ESTRATEGICA

Disponibilidade da "Rede no Ar" 4,59

Adequagéo dos Sistemas 4,38

Tempo de Resposta da Rede 4,38

Competéncia Técnica para Solugéo de Problemas 4,17 |
Tempo de Solugéo de Problemas na Rede 4,14 ]
Facilidade de Utilizagao 4,07 ]
Competéncia da Central de Atendimento 4,03 ]
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo 4,00

Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos 4,00

Facilidade da Central de Atendimento da Rede 3,86 ]
Cordialidade da Central de Atendimento 3,83 |
Facilidade de Acesso & Assessoria 3,76 ]

Tempo Gasto na Modificagéo de Sistemas 3,72 ]
Cordialidade da Assisténcia Técnica 3,66 ]
Preocupagéo com Perfeigdo Assisténcia Técnica 3,62 ]
Adequacéo dos Equipamentos 3,59 ]
Apresentagdo Pessoas Assisténcia Técnica 3,21 ]

Figura 34 — Histograma com o resultado da avaliagdo da importancia estratégica dos

indicadores de satisfacdo do cliente para a sobrevivéncia da empresa.
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4.2.2.2 Analise Competitiva

A Andlise Competitiva busca definir o nivel em que a empresa se
encontra em relagdo a concorréncia (benchmark). Como no servigo publico,
especialmente na area de informatica, pelos diversos estagios de evolugdo tecnoldgica
das empresas estaduais de processamento de dados, as comparagdes sdao bastante
precarias, optou-se por uma avaliagdo interna, pelo mesmo grupo de Gerentes e
Analistas de Negocio (ver Anexo E).

A analise do resultado desta tabulacdo indica que os Analistas de
Negocio sdo bem mais criticos em relacdo a situagdo da empresa perante a concorréncia,
provavelmente como resultado de terem contato mais direto com o mercado (figura 35).
A analise efetuada, usando o Teste de Postos com Sinais de Wilcoxon (Triola, 1999),
corrobora que a diferenca estatistica entre os dois grupos de médias ¢ significativa
(Anexo G).

Desta avaliagdo resulta uma classificacdo (figura 36), quanto a
competitividade da empresa em relacdo ao mercado, na percepc¢do interna deste grupo
de funcionarios. Faz sentido na medida em que este grupo especifico possui bastante
contato com outras administracdes estaduais e suas respectivas empresas de

processamento de dados.

Analise de Priorizacao

5,00
4,00

3,00

OAN.
W Gerente
0O Dif. Médias

2,00 -

1,00

o
o
o

-1,00 -

ﬂ
Fac

Adeq.Sist.
Fac.Utili
Probl.Sist.
Modif.Sist.
Disp.Rede_}
Comp.
Cord.
Apres. AT

Fac.Asse
Agil.Man
Probl.Equip.

Figura 35 — Andlise comparativa da Priorizacdo Competitiva dos itens da Pesquisa de

Satisfacdo de Clientes realizada pelos Analistas de Negocio e Gerentes.

83



MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE SATISFACAO DO CLIENTE
ANALISE COMPETITIVA
Tempo Gasto na Modificagéo de Sistemas 2,52 |
Adequacao dos Equipamentos 2,69 ]
Apresentagéo Pessoas Assisténcia Técnica 2,81 ]
Preocupag&o com Perfeigdo Assisténcia Técnica 3,04
Cordialidade da Assisténcia Técnica 3,04
Facilidade de Utilizag&o 3,07 ]
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo 3,12 ]
Competéncia Solugéo Problemas Equipamentos 3,16 ]
Tempo de Solugéo de Problemas na Rede 3,23 ]
Adequagéo dos Sistemas 3,30 ]
Tempo de Resposta da Rede 3,32 ]
Disponibilidade da "Rede no Ar" 3,39 ]
Facilidade da Central de Atendimento da Rede 3,41
Competéncia da Central de Atendimento 3,41
Facilidade de Acesso & Assessoria 3,48
Cordialidade da Central de Atendimento 3,48
Competéncia Técnica para Solugéo de Problemas 3,67

Figura 36 — Histograma com o resultado da avaliacdo competitiva dos indicadores de

satisfacdo do cliente em relag@o a concorréncia.

4.3 DESEMPENHO DA EMPRESA

4.3.1 Indicadores de Desempenho Empresarial

Os Indicadores de Desempenho Empresarial sio medidas internas
originarias dos diversos processos de negocio da empresa. Sao os indicadores passiveis
de gerenciamento e monitoracao, descritos no Anexo J. Estdo agrupados, lembrando a
classificagdo do BSC, em Crescimento e Aprendizado e Pesquisa Interna de Clima
(Perspectiva do Aprendizado e Crescimento), Nivel de Servico de Informatica
(Perspectiva dos Processos Internos da Empresa) e Econdmico-Financeiros (Perspectiva
Financeira), conforme aparecem na matriz Indicadores de Satisfacdo do Cliente x
Indicadores de Desempenho (figura 41). A Perspectiva dos Clientes ¢ dada pelos
Indicadores de Satisfacdo do Cliente, ja vistos. Os indicadores referentes a Pesquisa
Interna de Clima sdo aferidos através de pesquisa anual interna junto aos funcionarios

da empresa, conforme formulario do Anexo K
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4.3.1.1 Analise Competitiva

A andlise competitiva dos Indicadores de Desempenho Empresarial
determina, através da percep¢do dos Analistas de Negocio e Gerentes, qual o nivel em
que a empresa se encontra, no desempenho destes indicadores, em relagdo a
concorréncia. O formulario Analise Competitiva dos Indicadores de Desempenho (ver
Anexo E) ¢ preenchido, tendo como resultado as visdes destes dois grupos que se
diferem substancialmente somente nos itens referentes ao Nivel de Servico de
Informatica, onde os Analistas de Negocio s@o mais exigentes do que os Gerentes
(figura 37). Novamente, repetindo o que foi dito na Andlise Competitiva dos
Indicadores de Satisfagdo, tal diferenca deve-se ao contato maior deste grupo com o
usudrio final dos servi¢os. A analise efetuada, usando o Teste de Postos com Sinais de
Wilcoxon (Triola, 1999), corrobora que a diferenga estatistica entre os dois grupos de
médias ¢ significativa (Anexo H).

A classificacdo da competitividade do indicador em relacdo ao mercado,
na percep¢do dos Analistas de Negocio e Gerentes (figura 38) ¢ uma aproximacao da

realidade, uma vez que ndo existe comparacao formal de benchmark.

r gw - - ~ DAN
Analise de Priorizagao m Gerente
1 Dif. Médias
5,00
4,00 -
3,00 -
2,00 -
1,00 +
o,ooIJJ I'I'I" Pt s
dl ¢ J 5 gy S o £ e Y g g Q c e 2
o I £ o g <o 8 & 2L & § 2 9 '°LnN<q: S 3
00 @ X F e 5 E E S 5o F 2 58 R fgg e g 2 2
g -g-%gg T g8y § 52 £ c & 8538 > g
z e 73 S5 2§ « 3 8 ® 2R o Q £ 9
20008 £ kT2 °© 5 ¢ o R ¢ o

Figura 37 — Analise comparativa da Priorizacdo Competitiva dos Indicadores de

Desempenho Empresarial realizada pelos Analistas de Negocio e Gerentes.
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MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE DESEMPENHO
ANALISE COMPETITIVA

Recompensas Nao-Financeiras 2,43
Grau de Recebimento no Exercicio 2,54
Salarios e Beneficios 2,57
Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 2,83
Perc. Invest. Treinamento em Relagao & Receita 2,88
Perc. de Horas Extras 2,96
Rentabilidade das Vendas 2,96
Planejamento e Gestdo 3,04
Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 3,08
Comunicagdo 3,11
Quant. Horas Treinamento por Funcionario 3,12
Perc. de Desisténcias de Atendimento 3,15
Condigdes de Trabalho 3,18
Organizagéo do Trabalho 3,18
Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 3,25
Perc. de Servigos Entregues no Prazo 3,26
Treinamento e Desenvolvimento 3,29
Imagem da Empresa 3,29
Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos 3,30
Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento 3,33
Relag&o Chefe-Funcionario 3,46

Perc. de Disponibilidade da Rede 3,59
Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado 3,72

Figura 38 — Histograma com o resultado da avaliagdo competitiva dos indicadores

empresariais em relagdo a concorréncia.
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4.3.1.2 Analise de Dificuldade de Atuacao

Os Indicadores de Desempenho Empresarial representam o desempenho
dos diversos processos internos. O desempenho de alguns destes processos pode ser
facilmente alterado, uma vez que envolve poucos recursos fisicos e financeiros, mas
outros, que demandam grandes recursos, sdo muito dificeis de serem melhorados. Ou
ainda, o processo ndo depende totalmente da empresa e o exemplo classico ¢ o Grau de
Recebimento no Exercicio.

A classifica¢dao da dificuldade de atuagdo nestes indicadores foi aferida
junto aos Gerentes e Analistas de Negocio pela pesquisa efetuada através do formulario
Dificuldade de Atuagdo dos Indicadores de Desempenho (ver Anexo E). Embora pareca
que os Gerentes acham mais dificil mexer nos Indicadores de Crescimento e
Aprendizado enquanto os Analistas de Negdcio consideram pior atuar sobre os
Indicadores de Pesquisa Interna de Clima e Nivel de Servigo (figura 39), ndo ha
diferenca estatistica entre eles, conforme o Teste de Postos com Sinais de Wilcoxon
(Triola, 1999), no Anexo I. O resultado esta classificado de acordo com o grau de

dificuldade (figura 40).

mA-N.

Analise de Priorizacao mGerente
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Wks Empr
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%Resp.5s

AsViaEmpr.
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Organ.Trab.
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Plan.Gestéao
% ServPrazo
% DispRede
% OcorPrazo
% Ocor.1.At.
% Desisten.

HTrein.Fun
% Trein.R

-2,00 -

% Func.Técn.

Rent.Vendas

Receb.Exerc

Figura 39 — Analise comparativa da Priorizacdo Quanto & Dificuldade de Atuagdo dos
Indicadores de Desempenho Empresarial realizada pelos Analistas de Negocio e

Gerentes.
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Comunicagdo

Relag&o Chefe-Funcionario

Recompensas Nao-Financeiras

Quant. Horas Treinamento por Funcionario
Treinamento e Desenvolvimento

Perc. de Horas Extras

Organizagao do Trabalho

Planejamento e Gestédo

Perc. Invest. Treinamento em Relagéo a Receita
Perc. de Desisténcias de Atendimento

Perc. de Servigos Entregues no Prazo

Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento
CondigGes de Trabalho

Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo
Imagem da Empresa

Rentabilidade das Vendas

Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado

Perc. de Disponibilidade da Rede

Salérios e Beneficios

Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado
Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional

Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos
Grau de Recebimento no Exercicio

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE DESEMPENHO
DIFICULDADE DE ATUAGAO

2,11
2,25
2,39
2,56
2,57
2,59
2,61
2,61
2,63
2,73
2,85
2,92
2,93
3,13
3,14
3,31
3,37
3,37
3,39
3,50
3,58
3,59
3,84

Figura 40 — Histograma do resultado da avalia¢do da dificuldade de atuagdo para

melhoria no desempenho dos indicadores empresariais.
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4.4 MATRIZ ESTRATEGICA — MATRIZ DE RELACIONAMENTOS

O objetivo final da sistematica ¢ associar os Indicadores de Satisfagdao do
Cliente com os Indicadores de Desempenho Empresarial, de tal forma que as melhorias
reclamadas pelos clientes sejam viabilizadas através de acdes sobre processos que
dispdem de indicadores de desempenho ja identificados previamente. Subsidiariamente,
identificam-se, dentre os Indicadores de Satisfacdo do Cliente, aqueles que ndo possuem
ou possuem poucas associagdes com Indicadores de Desempenho Empresarial,

evidenciando as caréncias de acompanhamento de processos ou processos inexistentes.

4.4.1 Definicao dos Relacionamentos

A defini¢@o dos relacionamentos, com o grau de intensidade de cada um,
¢ determinada através do preenchimento da matriz Indicadores de Satisfagcdo do Cliente
x Indicadores de Desempenho (figura 41), semelhante ao preenchimento da Matriz da
Qualidade (Akao, 1996), onde os Indicadores de Satisfagdo do Cliente representam a
qualidade exigida (mundo dos clientes) ¢ os Indicadores de Desempenho, as
caracteristicas da qualidade (mundo da tecnologia), mostrados na figura 6. O
preenchimento foi realizado, através de consenso, pelos Coordenadores do
Planejamento Participativo, representando, cada um, uma area da empresa: areas de
marketing, de desenvolvimento de sistemas, de operagdo de sistemas, de recursos
humanos e administrativo-financeira. O resultado determinou todos os relacionamentos
existentes e o quanto uma melhoria no indicador de desempenho afeta o indicador de

satisfacdo do cliente (figura 42).
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INDICADORES DE SATISFAGCAO DO CLIENTE X INDICADORES DE DESEMPENHO

Na intersec¢do dos Indicadores de Satisfagdo do Cliente com os Indicadores de Desempenho, identifique qual o grau de relacionamento existente entre eles,
de acordo com a tabela abaixo.

9 = existe uma relagéo forte entre o Indicador de Desempenho e o Indicador de Satisfagao do Cliente, ou seja, uma melhora ou piora no Indicador de Desempenho corresponde a uma melhora ou|
piora mais do que proporcional no Indicador de Satisfacéo do Cliente.

3 = ha uma relacdo média entre os dois indicadores; a melhora ou piora no Indicador de Desempenho corresponde a uma melhora ou piora proporcional no Indicador de Satisfacdo do Cliente.
1 = existe um relacéo fraca entre os dois indicadores; a melhora ou piora do Indicador de Desempenho afeta fracamente o Indicador de Satisfacéo.
Em branco = ndo existe relacéo entre os indicadores.

INDICADORES DE DESEMPENHO
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O = ™ A
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E [ Tempo de Resposta da Rede DPR
8 Disponibilidade da "Rede no Ar" DPR
n%% Tempo de Solugéo de Problemas na Rede DTC
& @ |Facilidade da Central de Atendimento da Rede DAT
8
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I g [Adequacao dos Equipamentos DRE
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DES = érea de desenvolvimento de sistemas.

Figura 41 — Matriz de Indicadores de Satisfacdo do Cliente x Indicadores de

Desempenho Empresarial.
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INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE X INDICADORES DE DESEMPENHO

Na intersecgéo dos Indicadores de Satisfagdo do Cliente com os Indicadores de Desempenho, identifique qual o grau de relacionamento existente entre eles,
de acordo com a tabela abaixo.

9 = existe uma relagéo forte entre o Indicador de Desempenho e o Indicador de Satisfagao do Cliente, ou seja, uma melhora ou piora no Indicador de Desempenho corresponde a uma melhora ou|
piora mais do que proporcional no Indicador de Satisfacdo do Cliente.

3 = ha uma relacao média entre os dois indicadores; a melhora ou piora no Indicador de Desempenho corresponde a uma melhora ou piora proporcional no Indicador de Satisfacéo do Cliente.
1 = existe um relacéo fraca entre os dois indicadores; a melhora ou piora do Indicador de Desempenho afeta fracamente o Indicador de Satisfacéo.
m branco = néo existe relacéo entre os ir
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DES = area de desenvolvimento de sistemas.

Figura 42 — Resultado do preenchimento da Matriz de Indicadores de Satisfacdo do

Cliente x Indicadores de Desempenho Empresarial.
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4.5 INDICADORES PRIORIZADOS — MATRIZ DE PRIORIZACAO
DOS INDICADORES

Estabelecida a relagdo entre os indicadores, inseriu-se na matriz (figura
43) as diversas priorizagdes pesquisadas anteriormente:

- a priorizagdo dos clientes, através do Grau de (In)Satisfagcdo
combinado com o Grau de Importancia calculado através da
Regressao Multipla;

- a priorizagdo da Importancia Estratégica dos Indicadores de
Satisfacdo do Cliente para a Empresa;

- a priorizagdio do Grau de Competitividade da Empresa nos
Indicadores de Satisfa¢dao do Cliente;

- a priorizagdo do Grau de Competitividade da Empresa nos
Indicadores de Desempenho e

- a priorizacdo do Grau de Dificuldade de Atuacdo da Empresa nos

Indicadores de Desempenho.
4.5.1 Priorizacao dos Indicadores de Satisfacio do Cliente

A priorizacdo dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente (IDi*), uma vez
inseridos todos os dados na matriz (figura 43), € calculada pela multiplicagdo do Grau
de (In)Satisfagdo do Cliente pelo Grau de Importancia de cada item — tanto no nivel 1 da
pesquisa (dimensdo da qualidade) quanto no nivel 2 (atributos) — e, ainda pela
Importancia Estratégica (Ei) e pelo Grau de Competitividade do item (MI), resultando
numa classificagdo que, além do ponto de vista do cliente, inclui a visdo interna da

empresa (figura 44).
4.5.2 Priorizacao dos Indicadores de Desempenho Empresarial

A priorizagdo dos Indicadores de Desempenho Empresarial ¢ calculada
em duas etapas:
- primeiro, calcula-se a importancia dos Indicadores de Desempenho

Empresarial (IQj) ponderados pela Priorizacdo dos Indicadores de
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Satisfacdo do Cliente (IDi*) e pelo Grau de Relacionamento de cada
indicador na matriz, somando-se o produto de IDi* pelo grau de
relacionamento respectivo em cada coluna;

- segundo, multiplica-se 1Qj pelo Grau de Competitividade do
Indicador Empresarial e pela Dificuldade de Atuacdo, obtendo-se a
priorizacdo do Indicador Empresarial (Iqj*), que sdo classificados de
acordo com a prioridade para investimento em melhorias, tanto do

ponto de vista do cliente quanto da empresa (figura 45).
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Figura 43 — Matriz de Prioriza¢c@o dos Indicadores de Satisfacao do Cliente e dos

Indicadores de Desempenho Empresarial.

93



Adequacéo dos Sistemas

Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas
Facilidade de Utilizagao

Tempo de Resposta da Rede

Tempo de Solugéo de Problemas na Rede
Facilidade de Acesso a Assessoria

Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo
Competéncia da Central de Atendimento
Competéncia Técnica para Solugdo de Problemas
Adequagao dos Equipamentos

Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos
Disponibilidade da "Rede no Ar"

Preocupagéao com Perfeigdo Assisténcia Técnica
Cordialidade da Assisténcia Técnica
Cordialidade da Central de Atendimento
Facilidade da Central de Atendimento da Rede
Apresentacdo Pessoas Assisténcia Técnica*

* Valor absoluto ja que o coeficiente € negativo

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO
ANALISE DE PRIORIDADE

1,92
1,44
0,97 ]
0,89 |
0,67
0,66
0,57
0,53
0,52
0,49
0,46
0,39
0,38
0,24
0,14
0,04

-0,02

|

Figura 44 — Priorizacao dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente como Resultado da

Matriz de Relacionamentos.

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE DESEMPENHO
ANALISE DE PRIORIDADE

Organizagéo do Trabalho 14,0

Planejamento e Gest&o 111 ]
Treinamento e Desenvolvimento 10,8 ]
Perc. Invest. Treinamento em Relagdo a Receita 10,3 ]
Quant. Horas Treinamento por Funcionario 9,5 |

Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 6,8 ]

Recompensas N&o Financeiras 6,2 ]

Salarios e Beneficios 6,2 ]

Condigdes de Trabalho 57 ]

Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 54 ]

Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos 54 ]

Perc. de Disponibilidade da Rede 52 ]

Perc. de Desisténcias de Atendimento 5,0

Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento 4,6 |

Perc. de Servigos Entregues no Prazo 4.4 ]

Grau de Recebimento no Exercicio 4,3 ]

Perc. de Horas Extras 4,2 ]

Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 4,2 l

Rentabilidade das Vendas 3,9 —I

Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado 3,2 :I

Comunicagao 2,6 :I

Relag&o Chefe-Funcionarios 2,4 :I

Imagem da Empresa 1,6

Figura 45 — Priorizacdo dos Indicadores de Desempenho Empresarial como Resultado

da Matriz de Relacionamentos.
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4.5.3 Analise da Priorizaciao dos Indicadores de Satisfacio do Cliente

A Priorizacdo dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente ¢ mais ilustrativa
do que pratica uma vez que os Indicadores de Satisfacdo do Cliente ndo sdo
gerenciaveis diretamente. Podemos notar que a priorizacdo dada pelo cliente tem peso
dominante, ndo sendo alterada em suas primeiras quatro posigdes pela Analise

Estratégica e pela Andlise Competitiva.

4.5.4 Analise da Priorizacido dos Indicadores de Desempenho Empresarial

A Priorizagdo dos Indicadores de Desempenho Empresarial, que ¢ o
objetivo ultimo desta sistematica, indica claramente em que indicadores a Empresa deve
atuar para melhorar a satisfacdo do Cliente, levando em conta a sua situagdo no mercado
e os recursos disponiveis. Ndo ¢ surpresa que os cinco indicadores mais prioritarios
sejam de recursos humanos e organizacionais, ja que a Empresa trabalha intensivamente

com as areas de tecnologia e conhecimento.
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5 CONCLUSOES

A sistematica adotada revelou-se util sob varios aspectos na medida em
que introduziu algumas técnicas desconhecidas e aperfeicou outras ja em uso na
empresa. A seguir examina-se os beneficios oriundos da implementacdo destas técnicas,
as correcoes que devem ser realizadas tendo em vista este estudo de caso, assim como a
sistematica ideal frente a literatura pesquisada.

Por ultimo, algumas sugestdes de desdobramentos de pesquisa para

futuros estudos académicos.

5.1 BENEFICIOS

5.1.1 Regressao Linear Multipla

Um dos beneficios oriundo deste estudo de caso ¢ que a empresa passa a
utilizar técnicas estatisticas mais sofisticadas para a analise da pesquisa de satisfacao.
Sem duavida, ha diferenca significativa considerar-se os percentuais de satisfacdo
isoladamente ou pondera-los pelos coeficientes da regressdo linear, que representam a
importancia de cada item para o cliente, como relatado no item 4.2.1.7. Comparagdo

entre o Grau de Insatisfagdo Ponderado e o Grau de Insatisfagdo sem Ponderagdo.
5.1.2 Matriz Estratégica — Matriz de Relacionamentos

Outro beneficio ¢ o estabelecimento do grau de relacionamento entre os
indicadores de satisfacdo (qualidade demandada) e os indicadores de desempenho
empresarial (caracteristicas da qualidade), resultando na Matriz Estratégica (figura 42).
O trabalho em grupo necessario para este fim leva a uma discussdo do significado de
cada indicador entre pessoas de diversas areas, o que gera, ao natural, um

aperfeicoamento do sistema de indicadores.
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5.1.3 Utiliza¢do de Indicadores de Desempenho Empresarial Ja Existentes

O ndo desdobramento das caracteristicas da qualidade em funcdo da
qualidade demandada, uma caracteristica fundamental do QFD (Akao, 1996), limita
bastante a relagdo entre os Indicadores de Satisfagdo do Cliente e os Indicadores de
Desempenho Empresarial. Isto ¢ evidenciado pela quantidade de atributos da pesquisa
sem nenhuma relagdo forte com indicadores de desempenho (figura 46). Na verdade,
apenas seis atributos tém este tipo de relagdo: Tempo de Resposta da Rede,
Disponibilidade da Rede no Ar, Tempo de Solucdo de Problemas na Rede, Competéncia
da Central de Atendimento, Agilidade no Atendimento de Servicos de Manutencao e
Competéncia na Solu¢do de Problemas de Equipamentos. E mesmo assim, Tempo de
Solu¢dao de Problemas na Rede ndo tem nenhuma relagdo forte com o grupo de
indicadores de Nivel de Servigo em Informatica, onde deveria estar alguma de suas
caracteristicas da qualidade.

O bloco Satisfacdo no Uso de Sistemas, com o maior grau de importancia

atribuido pelo cliente e que tem quatro dos seus cinco atributos nos cinco primeiros
lugares da priorizagdo, ndo possui nenhuma relacdo forte com os Indicadores de
Desempenho Empresarial, o que evidencia que o processo de desenvolvimento de
sistemas ndo tem indicadores implementados, apesar da farta literatura e normatizacao
existentes sobre desenvolvimento e avaliacdo de sistemas.

No bloco Satisfacdo com a Rede, de seis apenas dois atributos nao

possuem relacionamentos fortes. E, por ultimo, a Satisfacdo com a Assisténcia Técnica,

de seis quatro ndo possuem relacionamentos significativos com os Indicadores de
Desempenho.

Neste sentido, o trabalho realizado serve muito bem como diagnoéstico
das caréncias de indicadores de desempenho internos que podem ser identificadas a
partir do desdobramento da qualidade demandada (atributos ou itens da Pesquisa de
Satisfagdo de Clientes).

Concluindo, constatou-se que existem lacunas no sistema de indicadores,
principalmente na area de Desenvolvimento de Sistemas, que devem ser preenchidas
para que haja o necessario aperfeicoamento dos processos internos em funcdo dos

indices de satisfacdo de clientes.
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INDICADORES DE DESEMPENHO (Caracteristicas da Qualidade)

Crescimento e Aorendizado Pesauisa Interna de Clima Nivel Servico Informatica Fin:

Econ-

anc

MERCADO
CORPORATIVO

Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional

Perc. de Horas Extras

Quant. Horas Treinamento por Funcionario

Perc. Invest. Treinamento em Relag&o a Receita
Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado
Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado
Condigdes de Trabalho

Organizag&o do Trabalho

Salarios e Beneficios

Recompensas Nao Financeiras

Treinamento e Desenvolvimento

Relagéo Chefe-Funcionarios

Planejamento e Gestdo

Imagem da Empresa

Perc. de Servigos Entregues no Prazo

Perc. de Disponibilidade da Rede

Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos
Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo
Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento
Perc. de Desisténcias de Atendimento

Rentabilidade das Vendas

Comunicagdo

INDICADORES DE SATISFAGAO (Qualidade Demandada)

Grau de Recebimento no Exercicio

Adequacao dos Sistemas

Satisfagao no |Facilidade de Utilizacao
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Sistemas Competéncia Técnica para Solugéo de Problemas
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Figura 46 — A auséncia de relagdes fortes entre Indicadores de Satisfagdo e Indicadores

de Desempenho.

5.1.4 Visoes Distintas entre Gerentes e Analistas de Negdcio

Os gerentes e analistas de negdcio tém percepgdes distintas quanto a
Analise Competitiva dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente, conforme analise
realizada no item 4.2.2.2. Andlise Competitiva. Da mesma forma, divergem quanto a
Andlise Competitiva do Nivel de Servico de Informatica dos Indicadores de
Desempenho (ver andlise em 4.3.1.1. Andlise Competitiva). Embora, mais adiante, se
aconselhe a ndo continuidade deste tipo de andlise internamente (deve ser substituida
por benchmark ou ndo deve ser feita), fica demonstrado que ndo existe uma
convergéncia estratégica de pensamento sobre a posicdo da empresa em relacdo a
concorréncia.
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5.2 SUGESTOES DE MELHORIA

Para que a sistemdtica implantada na empresa passe a funcionar mais de

acordo com a teoria pesquisada ¢ aconselhavel que se implemente algumas

modificacgdes.

5.2.1 Casa da Qualidade

Nao houve uma analise em relagdo a Matriz de Correlagdoes dos

Indicadores de Desempenho Empresarial (que sdo os comos necessarios para satisfazer

os qués, os Indicadores de Satisfacdo de Clientes). Esta andlise “mostra relacdes

positivas e negativas entre os itens da lista de comos. Ou seja, ¢ utilizada para

determinar quando um como esta em conformidade com os outros e onde podem ocorrer

conflitos” (Guinta e Praizler, 1993, p. 65).

Examinando-se estes indicadores (figura 47) notam-se relagdes positivas

entre Quantidade de Horas Treinamento por Funciondrio que

influencia positivamente

- Percentual de Investimento em Treinamento em Relacdo a
Receita,

- Treinamento e Desenvolvimento,

- Percentual de Servigos Entregues no Prazo,

- Percentual de Ocorréncias de Equipamento Resolvidas no Prazo e

- Percentual de Ocorréncias de Atendimento Resolvidas no
Primeiro Atendimento;

entre Percentual de Investimento em Treinamento em Relagdo a

Receita que também influencia positivamente o0s mesmos

indicadores;

e entre Percentual de Desisténcias de Atendimento que ¢ influenciado

positivamente por

- Percentual de Disponibilidade da Rede,

- Percentual de Transa¢des com Tempo de Resposta > 5 Segundos,
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Percentual de Ocorréncias de Equipamentos Resolvidas no Prazo

Percentual de Ocorréncias de Atendimento Resolvidas no 1°

Atendimento.

Desta forma, um investimento num destes indicadores pode alavancar

bem mais beneficios do que sugere o grau de priorizagdo final dos Indicadores de

Desempenho Empresarial.
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Figura 47 — Matriz de Correlagdo entre os Indicadores de Desempenho.
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5.2.2 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa que originou a atual pesquisa de satisfacdo foi
feita ha mais de cinco anos. E necessario que se faga periodicamente uma pesquisa
qualitativa, mesmo sendo o mercado cativo, pois para uma empresa publica o objetivo
final deve ser, em primeiro lugar, a satisfacao dos usudrios de seus servicos. Portanto, a
pesquisa de satisfacdo deve se manter adequada tecnicamente para esta avaliagdo.

Além disto, o significado de alguns atributos pode ter mudado para o
usuario durante este periodo pelo advento de novas tecnologias. Por exemplo, Tempo de
Resposta da Rede e Disponibilidade da “Rede no Ar”, podem ser interpretados de forma
diferenciada em uma rede centralizada, tipo mainframe, e numa rede descentralizada,
usando servidores e microcomputadores. Desta forma, pode-se estar na situagdo de fazer
novamente a pesquisa qualitativa original que, segundo Malhotra (2001, p.68-69), ¢
“desestruturada ¢ de natureza exploratdria, baseada em amostras pequenas, ¢ pode
utilizar técnicas qualitativas conhecidas como grupos de foco, associacdo de palavras
(pedir que os entrevistados indiquem suas primeiras respostas a palavras de estimulo) e
entrevistas em profundidade (entrevistas individuais que sondam em detalhe os
pensamentos dos entrevistados)” para que os usuarios mostrem o entendimento atual
dos itens de satisfagdo.

Cabe ressalvar que, principalmente em dreas que trabalham com
tecnologias de ponta, a pesquisa de satisfagdo pode ndo antecipar aquilo que o cliente
deseja, pelo fato que ele proprio ainda ndo sabe. Segundo Johansson e Nonaka (1987),
quando a Sony fez uma pesquisa para saber o mercado para o Walkman, o resultado
mostrou que os consumidores ndo queriam um aparelho que so tocasse fita sem poder
grava-la. No entanto, o presidente da companhia Akio Morita decidiu tocar o projeto
assim mesmo, resultando que o Walkman foi um dos produtos mais bem sucedidos da

empresa.

5.2.3 Taxa de Retorno da Pesquisa

A taxa de retorno da pesquisa deve ser aumentada através do contato
direto dos Analistas de Negdcio com os respondentes para estimula-los. Os atuais 8%
sd30 muito baixos e podem evidenciar que apenas um segmento com comportamento

particular esta respondendo. Algum teste sobre os ndo respondentes pode auxiliar na
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validacdo deste percentual. Por outro lado, mudar a entrega do formulario através de e-
mail para um formulario disponibilizado no site da empresa pode dar maior confianca

ao usuario do seu anonimato, aumentando a taxa de respostas.

5.2.4 Desdobramento Efetivo da Qualidade Demandada

Como vimos no item 5.1.3. Utilizagdo de Indicadores de Desempenho
Empresarial Ja Existentes, para a maior parte dos itens de satisfacdo do cliente faltam
itens fortemente relacionados em indicadores de desempenho. Deve ser realizado um
efetivo desdobramento da qualidade demanda em caracteristicas da qualidade (Akao,
1996) que possam ser efetivamente melhoradas, sejam elas indicadores de desempenho

ou nio.

5.2.5 Analise Competitiva versus Benchmark

Para a realizacdo da analise competitiva, seja ela dos indicadores de
satisfacdo do cliente ou dos indicadores de desempenho empresarial, o caminho
indicado € o benchmark. A analise interna ndo acrescenta valor ao processo como um
todo. Portanto, caso ndo exista benchmark confiavel, o melhor ainda é ndo fazé-la.

Como vimos no item 4.5.3, os Indicadores de Satisfagdo do Cliente
foram pouco afetados pela Andlise Estratégica e Analise Competitiva. Entre os cinco
primeiros, apenas o 5°, Facilidade de Acesso a Assessoria, passou para a 6* posigao,
dando lugar ao 7°, Tempo de Solucdo de Problemas na Rede. Parece ndo se justificar,
portanto, todo este trabalho interno de priorizacdo, pelo menos em relacdo a Analise
Competitiva.

Fez-se um exercicio retirando a Analise Competitiva, tanto dos
Indicadores de Satisfacdo de Clientes quanto dos Indicadores de Desempenho

Empresarial (figura 48).
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Figura 48 — Matriz de relacionamentos desconsiderando a Analise Competitiva dos

Indicadores de Satisfacdo e de Desempenho Empresarial.

Os Indicadores de Satisfacdo do Cliente, sem considerar a Analise
Competitiva, voltam a reproduzir a prioridade dada pelo cliente para os cinco primeiros,

apenas com a inversao do 3° e do 4° lugares (ver figuras 49 e 31).
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Sem Andlise Competitiva

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO
ANALISE DE PRIORIDADE

Adequacéo dos Sistemas

Tempo Gasto na Modificacao de Sistemas
Tempo de Resposta da Rede

Facilidade de Utilizagédo

Facilidade de Acesso & Assessoria

1,13

0,58 ]
0,53 |
0,51 ]
0,43 ]

Competéncia Técnica para Solugéo de Problemas
Tempo de Solugéo de Problemas na Rede
Competéncia da Central de Atendimento
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengdo
Competéncia Solugéo Problemas Equipamentos
Disponibilidade da "Rede no Ar"

Adequagéo dos Equipamentos

Preocupagao com Perfeicdo Assisténcia Técnica
Cordialidade da Assisténcia Técnica
Cordialidade da Central de Atendimento
Facilidade da Central de Atendimento da Rede
Apresentagéo Pessoas Assisténcia Técnica

0,39 ]
0,38
0,33

[ 1
E—
0.30 I—
E—
1
7
1

0,25
0,24
0,21
0,19
0,12
0,09 C 1
0,03 0

-0,01

Figura 49 — Priorizacdo dos Indicadores de Satisfacao do Cliente sem a Analise

Competitiva.

Os cinco primeiros Indicadores de Desempenho Empresarial, sem a

Analise Competitiva, continuam os mesmos, inclusive a Organiza¢do do Trabalho em

primeiro lugar. Os outros quatro estdo apenas em posi¢oes diferentes (ver figuras 50 e

45).

Parece razoavel supor que as priorizagdes internas em relacdo as Analises

Competitivas ndo sdo necessarias, ainda mais que para este tipo de analise o ideal ¢ a

pratica do benchmark. A Analise Estratégica e a Analise da Dificuldade de Atuagdo, no

entanto, acrescentam valor a sistemdtica. Por exemplo, o item Grau de Recebimento no

Exercicio tem grau maximo de dificuldade de atuagdo. Portanto, de pouco adianta ele

ser priorizado nas etapas anteriores uma vez que a sua modificagdo nao depende apenas

da empresa.

104




MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE DESEMPENHO

Sem Analise Competitiva ANALISE DE PRIORIDADE
Organizagéo do Trabalho 4,3

Treinamento e Desenvolvimento 3,5

Planejamento e Gestao 3,1 ]
Quant. Horas Treinamento por Funcionario 2,8 |
Perc. Invest. Treinamento em Relagdo a Receita 2,8 |
Perc. de Disponibilidade da Rede 2,1 |

Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 1,9 |

Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos 1,8 |

Condigbes de Trabalho 1,7 |

Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento 1,6 |

Perc. de Desisténcias de Atendimento 1,6 |

Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 1,4

Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado 1,4

Perc. de Servigos Entregues no Prazo 1,3

Recompensas N&o Financeiras 1 ,3

Saléarios e Beneficios 1,3 :I

Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 1,3

Rentabilidade das Vendas o[ ]

Grau de Recebimento no Exercicio 1 ,0 :I

Perc. de Horas Extras 1,0 L 1

Relagéo Chefe-Funcionarios 0,8 :I

Comunicagéo 0,7 :I

Imagem da Empresa 0,5

Figura 50 — Priorizacdo dos Indicadores de Desempenho Empresarial sem a Analise

Competitiva.

5.2.5 Uso dos Coeficientes de Regressio em Percentuais

Segundo Akao (1996), a importancia dos diversos itens da pesquisa de
satisfacdo deve ser transformada em percentual dentro de cada grupo, para garantir a
uniformidade dos pesos entre os grupos. Na sistematica adotada pela companhia e
analisada neste estudo de caso, os coeficientes de regressao, usados como a importancia
de cada item de satisfacdo, ndo foram transformados em percentual dentro de cada
grupo (tipo de servigo) e nem nos grupos em si em relacdo a satisfacdo geral.

A diferenca entre as duas formas de célculo para a priorizacdo geral ¢
minima, apenas duas inversdes no 12° ¢ 13° lugares (figura 51), basicamente porque o
algoritmo de calculo da regress@o linear distribui o valor dos coeficientes de tal forma
que a soma ¢ aproximadamente 1. No entanto, ¢ recomendavel que seja introduzida na
sistematica a transformagdo para percentuais, necessaria para que a comparagio entre

diversas pesquisas tenha a mesma base de calculo.
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MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE

2000
Regressao Coeficientes Diretos Regressao Coeficientes Percentual

© ©

[0 [

O] O

ITENS DE SATISFACAO ‘§ ITENS DE SATISFACAO ‘§ R

N N

S IS

a o
Adequacéo dos Sistemas 0,257 |Adequacgéo dos Sistemas 0,277
Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 0,156 Tempo Gasto na Modificagédo de Sistemas 0,168
Facilidade de Utilizagéo 0,124 |Facilidade de Utilizagao 0,134
Tempo de Resposta da Rede 0,121|Tempo de Resposta da Rede 0,131
Facilidade de Acesso a Assessoria 0,115|Facilidade de Acesso a Assessoria 0,124
Competéncia Técnica para Solugao de Problemas 0,094 (Competéncia Técnica para Solugédo de Problemas 0,101
Tempo de Solugdo de Problemas na Rede 0,091|Tempo de Solugdo de Problemas na Rede 0,099
Competéncia da Central de Atendimento 0,082|Competéncia da Central de Atendimento 0,089
Agilidade no Atendimento Servigos Manutengédo 0,075|Agilidade no Atendimento Servicos Manutencédo 0,084
Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos 0,063|Competéncia Solugao Problemas Equipamentos 0,069
Adequacao dos Equipamentos 0,059|Adequacgéo dos Equipamentos 0,066
Disponibilidade da "Rede no Ar" 0,053 |Preocupagao com Perfeigdo Assisténcia Técnica 0,059
Preocupagao com Perfeigdo Assisténcia Técnica 0,053|Disponibilidade da "Rede no Ar" 0,058
Cordialidade da Assisténcia Técnica 0,034 |Cordialidade da Assisténcia Técnica 0,038
Cordialidade da Central de Atendimento 0,024 |Cordialidade da Central de Atendimento 0,026
Facilidade da Central de Atendimento da Rede 0,007|Facilidade da Central de Atendimento da Rede 0,007
Apresentagdo Pessoas Assisténcia Técnica -0,003|Apresentagdo Pessoas Assisténcia Técnica 0,003

Figura 51 — Comparagao entre a priorizagdo de Indicadores de Satisfagdo usando os

coeficientes de regressdo diretamente ¢ em percentuais.

5.2.6 Uso dos Coeficientes da Regressdo em Valor Absoluto

A regressdo linear multipla pode produzir coeficientes com valor
negativo. E o caso do coeficiente de Apresentacdo na equagio referente a Assisténcia
Técnica. Na implantagdo da sistematica, em 2001, como o termo é pouco influente e em
valor absoluto também ¢ o menor, o autor ndo usou o valor absoluto, uma vez que a
ordenagdo dos Itens de Satisfagdo do Cliente ndo é modificada. Comparando-se a
priorizacdo dos Indicadores de Desempenho Empresarial com a utilizagdo do valor
negativo € com o uso do valor absoluto (figura 52) vé-se que ha somente uma inversao
nas posigoes 15 e 16, o que, neste caso, ndo representa um prejuizo maior. No entanto,

ndo ha sentido em usar um valor negativo como importancia atribuida ao cliente para

um item de satisfagcdo, devendo ser usado o valor absoluto.
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MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE DESEMPENHO
ANALISE DE PRIORIDADE

o o

INDICADORES DE DESEMPENHO S INDICADORES DE DESEMPENHO S

N N

Considerando o Coeficiente do Iltem Apresentagdo da 5 Considerando o Coeficiente do Iltem Apresentacdo da 5

Pesquisa de Satisfagdo com o Valor Negativo o Pesquisa de Satisfagdo com o Valor Absoluto o
Organizagao do Trabalho 14,0|Organizagéo do Trabalho 14,0
Planejamento e Gestéo 11,1|Planejamento e Gestéo 11,2
Treinamento e Desenvolvimento 10,8|Treinamento e Desenvolvimento 10,9
Perc. Invest. Treinamento em Relagéo a Receita 10,3]Perc. Invest. Treinamento em Relagdo a Receita 10,3
Quant. Horas Treinamento por Funcionario 9 .5]Quant. Horas Treinamento por Funcionario 9.5
Perc. Funcionérios Area Técnico-Operacional 6,8|Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 6,8
Recompensas Nao Financeiras 6,2|Recompensas Nao Financeiras 6,3
Salérios e Beneficios 6,2|Salarios e Beneficios 6,2
Condigdes de Trabalho 5,7|Condigdes de Trabalho 5,7
Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 5,4]Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 54
Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos 5,4|Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos 54
Perc. de Disponibilidade da Rede 5,2|Perc. de Disponibilidade da Rede 52
Perc. de Desisténcias de Atendimento 5,0]Perc. de Desisténcias de Atendimento 5,0
Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento 4,6]Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento 4,6
Perc. de Servicos Entregues no Prazo 4 ,4|Grau de Recebimento no Exercicio 4.4
Grau de Recebimento no Exercicio 4,3]Perc. de Servigos Entregues no Prazo 4.4
Perc. de Horas Extras 4,2|Perc. de Horas Extras 4,2
Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 4,2|Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 4,2
Rentabilidade das Vendas 3,9|Rentabilidade das Vendas 3,9
Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado 3,2]Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado 3,2
Comunicagéo 2,6]Comunicagéo 2,6
Relagéo Chefe-Funcionarios 2,4]Relagdo Chefe-Funcionarios 2,4
Imagem da Empresa 1,6]imagem da Empresa 1,7

Figura 52 — Comparagdo entre a priorizacdo de Indicadores de Desempenho

Empresarial usando o coeficiente de regressdo do item de satisfagdo “Apresentagdo”

com valor negativo e em valor absoluto.

5.2.7 Limitacées da Regressao Linear Multipla

Segundo Malhotra (2001, p. 472), “virtualmente todas as andlises de

regressdo multipla feitas em pesquisa de marketing envolvem prognosticadores ou

variaveis independentes que sdo correlacionadas”. Isto, no entanto, s6 ¢ critico se as

intercorrelagdes entre os prognosticadores forem muito altas, dando origem a

colinearidade. Ainda, segundo Malhotra, “a multicolinearidade pode originar varios

problemas, inclusive:
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1. Os coeficientes de regressdao parcial podem ndo ser estimados com
precisdo. Os erros padrao tendem a ser muito altos.

2. As magnitudes e os sinais dos coeficientes de regressdo parcial
podem variar de uma amostra para outra.

3. Torna-se dificil avaliar a importancia relativa das varidveis
independentes ao explicar a variagdo na variavel dependente.

4. Algumas varidveis prognosticadoras podem ser incluidas (ou

removidas) incorretamente na regressao passo a passo.”

A analise da regressao linear multipla em relacdo a multicolinearidade
ndo foi realizada pelo autor. Segundo Malhotra, uma das técnicas auxiliares que podem
ser usadas quando ha multicolinearidade ¢ “transformar o conjunto de variaveis
independentes em um novo conjunto de prognosticadoras mutuamente independentes,
recorrendo-se a técnicas como andlise dos componentes principais”. Estd técnica esta
disponivel no Sphinx @, assim como outras que podem ser melhor utilizadas na empresa
para o aperfeicoamento da pesquisa.

Existem outros métodos para o célculo da importancia dos itens de
satisfacdo para o cliente, tais como o PLS — Partial Least Squares, considerado,
segundo Johnson e Gustafsson (2000), o estado da arte nesta area mas que exigem uma

experiéncia maior e/ou softwares especializados.

5.3 SISTEMATICA IDEAL

A sistematica ideal a ser aplicada pela empresa deve contemplar as
seguintes etapas:

- Realizacao periodica de pesquisa de satisfacdo qualitativa para avaliar
a consisténcia da pesquisa quantitativa usando, por exemplo, a
técnica preconizada no QFD.

- Aplicacdo, no minimo uma vez por ano, da pesquisa quantitativa
utilizando a Modelagem da Satisfagao do Cliente.

- Analise da pesquisa de satisfacdo, incluindo regressdo linear miltipla
e/ou alguma outra técnica que dé uma precisdo maior para o calculo

dos pesos dos itens de satisfacdo.

108



- Fazer o efetivo desdobramento da qualidade demandada (pesquisa de
satisfacdo) em caracteristicas da qualidade (indicadores de
desempenho).

- Verificar as correlacdes existentes entre as caracteristicas da
qualidade e considera-las quando da priorizagdo dos indicadores de
desempenho para melhoria.

- Revisdo periodica do grau de relacionamento entre indicadores de
satisfacdo e indicadores de desempenho.

- Realizacdo de benchmark da empresa em relagdo ao mercado tanto
para os indicadores de satisfacdo quanto para os indicadores de
desempenho.

- Fazer pesquisa interna periddica para avaliagdo da importancia
estratégica dos indicadores de satisfagdo e para o grau de dificuldade
de atuacdo nos indicadores de desempenho.

- Atualizagdo da Matriz Estratégica com os dados anteriores.

- Priorizago dos indicadores de desempenho para melhoria.

5.4 DESDOBRAMENTOS

Sado vislumbrados dois desdobramentos para pesquisa académica como
decorréncia deste estudo de caso.

O primeiro sugere a criagdo de uma abordagem de diagnodstico da
necessidade e suficiéncia dos indicadores de desempenho empresarial em relacdo aos
indicadores de satisfacdo dos clientes, como meio de introdu¢do da técnica do QFD nas
empresas. Evidentemente, tal sistematica s6 ¢ aplicdvel em organiza¢des que facam
periodicamente pesquisa de satisfacdo e possuam um consideravel conjunto de
indicadores de desempenho. A vantagem desta abordagem ¢ evitar a resisténcia inicial
que existe na gestdo das empresas a introdugdo de ferramentas novas, principalmente
aquelas que usam algum aparato estatistico, mesmo que minimo.

O segundo, parte do corpo tedrico examinado neste estudo, ou seja,
técnicas como o QFD, Modelagem de Satisfacdo do Cliente, BSC, Avaliacdo de Ativos

Intangiveis, GPO e Matriz Importancia-Desempenho t€ém em comum indicadores, sejam
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de satisfacdo de cliente ou de desempenho empresarial. O trabalho de Gustafsson e
Johnson (1997) evidencia a relagdo entre os dois primeiros. A exploracdo das relacdes
que podem ser estabelecidas entre as outras técnicas, uma vez que todas t€ém em comum

a avaliagdo de indicadores de desempenho, merece a atengdo de futuras pesquisas.
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ANEXO A

Primeira parte do Contrato Setorial em que siao estabelecidos os projetos e

atividades estratégicos de cada divisao

PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO AREA:
CONTRATO SETORIAL DIVISAO: DATA:
PROJETOS / ATIVIDADES ESTRATEGICAS |INICIO| FIM | SITUAGAO* OBSERVAGOES

PROJETOS /ATIVIDADES ESTRATEGICAS

*Legendas: NAO INICIADO; EM ANDAMENTO; CONCLUIDO
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ANEXO B

Segunda parte do Contrato Setorial em que sdo negociados indicadores e metas

para cada divisao

TERMO DE CONSENSO GRAU ATINGIMENTO DE METAS | concemo
PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO DATA: |AREA: NO PLANEJAMENTO { )SIM ( JNAQ { JEM PARTE 1. NULD 2 PARCIAL | GLOBAL DE
CONTRATO SETORIAL DIV : HA AVALIAGAD 1 )SIM { JNAO { JEM PARTE 3L TOTAL 4. SUPEROU | ceseweenmo
QUANTIDADE DE SERVICOS META 001 REALIZADO TOTAL! AVALIACADICAUSAS GRAU
|JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT WOV DEZ MEDIA ACOES IMPLEMENTADAS | ]
8 T[z[a]4
&
INDICADORES DE NIVEL DE SERVICOS META 2001 REALIZADO TOTAL! AVALIACADICAUSAS GRAU
|JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA &
ilz(3[a
NIVEL DE SATISFACAO DOS CLIENTES META 2001 | REALIZADO TOTALY AVALIACAOICAUSAS GRAU
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA AGOES IMPLEMENTADAS | I
1z[3fa
PRODUTIVIDADE NETAZ01 | REALIZADO TOTALS AVALIACADICAUSAS GRAU
{ PESSOAS POR ATIVIDADE ) |JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA o
ilz(a[a
COMPETITIVIDADE NETA 201 REALIZADO TOTALS AVALIACAQICAUSAS GRAU
{ CUSTOS POR ATIVIDADE ) |JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA &
ilz(3[a
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ANEXO C

Formulario da Pesquisa de Satisfacao do Mercado Corporativo

Pagina 1

PROCERGS
PESQUISA DE SATISFAGAO

Como ja é de seu conhecimento, esta pesquisa tem como objetivo medir o grau de satisfagao do
cliente da PROCERGS. Sua informagao, portanto, constitui-se em um importante subsidio, e & a partir
dela que conduziremos nossas agdes para atingir o maximo de qualidade em nossos produtos,
servigos e atendimento.

No questionario a seguir, sdo apresentados itens que se referem aos servigos prestados pela
PROCERGS. Sobre cada um dos itens, gostariamos que vocé manifestasse o seu grau de satisfagéo
ou insatisfagéo, utilizando a escala mostrada na pagina seguinte.

Pagina 2

Ao lado de cada item da pesquisa, ha uma escala de 5 pontos, no formato (54 3 2 1 ou N), com um
espaco ao lado para que seja digitado o seu grau de satisfacao ou insatisfacao.

Nesta escala, o numero 5 representa grau maximo de satisfagao e o numero 1 representa grau
maximo de insatisfagao.

Caso vocé nao tenha opinido formada sobre algum item, digite N no espago reservado para a
resposta.

Agradecemos o envio de sua resposta até 30/11/2000.

Apos responder a pesquisa, pressione a tecla F3 para envia-la (ndo & necessario informar a
identificagdo do destinatario.
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Pagina 3

A) QUANTO AO USO DOS SISTEMAS DA PROCERGS Escala Grau
Adequagéo dos Sistemas da PROCERGS por vocé utilizados as suas

necessidades (543210uN)
Facilidade de utilizacéo dos Sistemas da PROCERGS (543210uN)
Facilidade de acesso aos servigos de assessoria da PROCERGS no uso de

Sistemas (543210uN)
Competéncia da assessoria técnica da PROCERGS na solugdo de problemas

no uso de sistemas (543210uN)
Tempo gasto pela PROCERGS para implementar modificagées nos sistemas [(54 3 2 1 ou N)

Com base nos 5 tépicos anteriores, avalie seu grau de satisfagdo geral com o

uso de Sistemas da PROCERGS (543210uN)
Comentarios/sugestdes

O espago abaixo é destinado para eventuais comentarios e/ou sugestdes em

relagéo ao Uso de Sistemas da PROCERGS.

Pagina 4

B) QUANTO A REDE DE TELEPROCESSAMENTO Escala Grau

Adequagado do tempo de resposta da rede as suas necessidades

(54321 0uN)

Adequacéo da disponibilidade do sistema, ou seja "rede no ar", as suas
necessidades

(543210uN)

Tempo gasto pela PROCERGS para solugdo de problemas surgidos na rede

(54321 0uN)

Facilidade de acesso a Central de Atendimento da rede PROCERGS

(543210uN)

Competéncia da Central de Atendimento da PROCERGS na solugao de
problemas

(543210uN)

Cordialidade das pessoas que trabalham na Central de Atendimento da Rede
PROCERGS

Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfagao geral com a
Rede de Teleprocessamento da PROCERGS

(543210uN)

Comentarios/sugestdes

O espago abaixo é destinado para eventuais comentarios e/ou sugestdes em
relagéo a Rede de Teleprocessamento
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Pagina 5

C) QUANTO A ASSISTENCIA TECNICA DA PROCERGS A

EQUIPAMENTOS Escala Grau
Adequacao dos equipamentos locados pela PROCERGS as suas
necessidades (543210uN)
Agilidade da PROCERGS no atendimento as solicitagdes de servigos de
manutengdo de equipamentos feitas por sua organizagédo (543210uN)
Competéncia da equipe técnica da PROCERGS na solugéo de problemas
surgidos nos equipamentos por ela disponibilizados a sua organizagéo (543210uN)
Apresentacao das pessoas da PROCERGS que prestam assisténcia técnica

(543210uN)
Preocupacao da equipe técnica da PROCERGS que presta assisténcia
técnica, com a perfeigdo do trabalho realizado (deixar local limpo e arrumado,
fiagdo protegida, equipamentos fechados, etc.) (543210uN)
Cordialidade da equipe técnica da PROCERGS que presta servigos de
assisténcia técnica (543210uN)
Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfagdo com a
assisténcia técnica da PROCERGS a equipamentos (543210uN)
Comentarios/sugestoes
O espago abaixo é destinado para eventuais comentarios e/ou sugestdes em
relagédo a Assisténcia Técnica da PROCERGS a Equipamentos
Pagina 6
D) AVALIACAO GERAL DA PROCERGS Escala Grau

Considerando todos os topicos aqui avaliados, qual é o seu grau de
satisfagdo com a PROCERGS?

(543210uN)

Comentarios/sugestdes

O espago abaixo é destinado para eventuais comentarios e/ou sugestdes de
carater geral que gostaria de fazer em relagdo a PROCERGS
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ANEXO D

Tabulacdo da Pesquisa de Satisfacio de 2000 do Mercado Corporativo (saidas
Sphinx ©)

A questao ¢é de resposta tnica com base numa escala. Os parametros sdo estabelecidos com base numa
notagdo de 1 (1) a5 (5).

A média e o desvio-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
Os percentuais sao calculados em relagdo ao numero de observagdes.

2 - Adequacdo dos Sistemas da PROCERGS, que vocé utiliza, as suas necessidades

~ Qt cit Freqiiéncia
ADEQUACAO
Nao-res posta 14 2%
1 33 4%
2 57 7%
3 241 28%
B 31 | 40%
5 | 173 | 20%
TOTAL OBS. 869 100%
Média =3,67 Desvio-padrao =1,00
3 - Facilidade de utiliza¢do dos Sistemas da PROCERGS
UTILIZAGAO Qt cit Freqliéncia
Nao-res posta 9 1%
T 27 | 3%
2 57 | 7%
33 192 | 22%
4 347 40%
5 237 27%
TOTAL OBS. 869 100%

Média = 3,83 Desvio-padrao = 1,01

4 - Facilidade de acesso aos servigos de assessoria da PROCERGS no uso de Sistemas

ASSESSORIA Qt cit Freqiiéncia
N&o-res posta 94 11%
s 3 | 3%

2 63 7%
3 203 23%
4 282 32%
5 197 23%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,71 Desvio-padrao =1,05

do
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5 - Competéncia da assessoria técnica da PROCERGS na solugio de problemas no uso de sistemas

COMPETENCIA Qt cit Frequéncia
Nao-res posta 63 7%
R 23| 3%
2 66 8%
3 180 21%
4 295 34%
s | 242 | 28%
TOTAL OBS. 869 100%
Média =3,83 Desvio-padrao = 1,04
6 - Tempo gasto pela PROCERGS para implementar modifica¢des nos sistemas.
ATUALIZAGAO Qt cit Freqiiéncia
N&o-res posta 144 17%
R 84 | 10%
2 86 | 10%
3 217 25%
4 221 25%
5 117 13%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,28 Desvio-padrao = 1,21

7 - Com base nos 5 topicos anteriores, avalie o seu grau de satisfagdo geral com os Sistemas da

PROCERGS

SISTEMAS Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 11 1%
e 23 | 3%
2 52 | 6%
3 251 | 29%
s 392 | 45%
5 140 16%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,67 Desvio-padrao = 0,91
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8 - Adequagdo do tempo de resposta da rede as suas necessidades

TEMPORESPOSTA Qt cit Frequéncia
N&o-res posta 26 3%
1 57 7%
2 100 | 12%
3 256 29%
4 304 35%
5 126 14%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =3 41 Desvio-padrao =1,09

9 - Adequacao da disponibilidade do sistema, ou seja, “rede no ar”, as suas necessidades

Qt cit Freqliéncia
DISPONIBILIDADE

Nao-res posta 21 2%

1 41 5%

2 75 9%
3 221 | 25%
e 45 | 40%
- 166 | 19%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,61 Desvio-padrao = 1,05
10 - Tempo gasto pela PROCERGS para solugio de problemas surgidos na rede
- Qt cit Freqiiéncia
TEMPOSOLUGCAO

Nao-res posta 50 6%

1 42 5%

2 70 8%
3 232 | 27%
4 3’7 | 39%
s | 138 | 16%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,56 Desvio-padrao=1,03
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11 - Facilidade de acesso a Central de Atendimento da rede PROCERGS

ATENDIMENTO Qt cit Freqiiéncia

Nao-res posta 71 8%
e 19 2%
2 28 3%
3 13 | 13%
4 325 37%

5 313 36%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =4,11 Desvio-padrao = 0,94

12 - Competéncia da Central de Atendimento da PROCERGS na solugdo de problemas

COMPETENCIAATEND Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 75 9%

1 23 3%

2 44 5%

3 168 19%
s 322 | 37%
- 5 | 237 | 27%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,89 Desvio-padrao = 0,99

13 - Cordialidade das pessoas que trabalham na Central de Atendimento da rede PROCERGS

CORDIALIDADE Qt cit Freqiiéncia

Nao-res posta 57 7%
I °o| 1%
2 12 1%
3 70| 8%
4 233 27%

5 488 56 %

TOTAL OBS. 869 100%

Média =4 45 Desvio-padrao = 0,80
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14 - Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfacdo geral com a Rede de
Teleprocessamento da PROCERGS

REDE Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 25 3%
B N 2%
2 43| 5%
3 215 | 25%
4 396 46%
- 5 | 176 | 20%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,80 Desvio-padrao = 0,88

15 - Adequacdo dos equipamentos locados pela PROCERGS as suas necessidades

EQUIPAMENTOS Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 50 6%

1 61 7%

2 91 10%
3 230 | 26%
e 208 | 34%
- 5 | 139 | 16%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =3 44 Desvio-padrao = 1,12

16 - Agilidade da PROCERGS no atendimento as solicitagcdes de servigos de manutencdo de
equipamentos feitas por sua organizagao

AGILIDADE Qt cit Freqiiéncia

Nao-res posta 54 6%
e 8| 4%
2 5 | 7%
3 225 | 26%
4 337 39%

5 156 18%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,63 Desvio-padrao = 1,02




17 - Competéncia da equipe técnica da PROCERGS na solugdo de problemas nos equipamentos por ela
disponibilizados & sua organizagdo

EQUIPE TECNICA Qt cit Frequéncia

Nao-res posta 58 7%
e 24 | 3%

2 47 5%
3 134 | 15%

4 350 40%

5 256 29%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =395 Desvio-padrao = 0,99

18 - Apresentacdo das pessoas da PROCERGS que prestam assisténcia técnica

APRESENTAGAO Qt cit Freqiiéncia

Nao-res posta 51 6%

1 14 2%
- 19 2%

3 96 1%

4 335 39%
5 34 | 41%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =4,22 Desvio-padrao = 0,87

19 - Preocupagdo da equipe da PROCERGS que presta assisténcia ténica, com a perfei¢do do trabalho
realizado (deixar local limpo e arrumado, fiagdo protegida, equipamentos fechados, etc)

PREOCUPAGAO Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 57 7%

1 18 2%
2 23 | 3%
3 7 | 13%
e 8 | 39%
- 5 | 39 | 37%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =4,13 Desvio-padrao = 0,91
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20 - Cordialidade da equipe da PROCERGS que presta servicos de assisténcia técnica

SERVICOS Qt cit Freqliéncia

Nao-res posta 46 5%

1 9 1%
2 18 2%
3 90 10%
s 207 | 34%
- 5 | 409 | 47%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =4,31 Desvio-padrao =0,83

21 - Com base nos 6 topicos anteriores, avalie seu grau de satisfacdo com a assisténcia técnica da
PROCERGS em equipamentos

ASSISTENCIA TECNICA Qt cit Freqiiéncia
N&o-res posta 42 5%
! 7 1%
2 34 4%
3 170 20%
4 421 48%
5 1 o5 | 7%
TOTAL OBS. 869 100%

Média =392 Desvio-padrao = 0,82

22 - Considerando todos os topicos aqui avaliados, qual € o seu grau geral de satisfacdo com a
PROCERGS?

GRAU GERAL Qt cit Frequiéncia

N&o-res posta 8 1%
1 14 2%
2 42 5%
3 238 27%
4 420 48%
5 147 17%

TOTAL OBS. 869 100%

Média =3,75 Desvio-padrao = 0,85
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ANEXO E

Formulirios da Pesquisa Interna de Priorizacdo dos Indicadores de Satisfacdo do

Cliente e dos Indicadores Empresariais

PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO
PRIORIZAGAO DE MELHORIA DOS INDICADORES
EMPRESARIAIS LEVANDO EM CONTA OS
INDICADORES DE SATISFACAO DO CLIENTE

Para melhor execug¢do do Planejamento Participativo, além do acompanhamento dos
Contratos Setoriais com os Projetos e Atividades Estratégicos e os Indicadores de
Desempenho de cada Divisdo, estamos também fazendo um trabalho de verificacdo de
consisténcia das prioridades sob o ponto de vista do cliente.

Esta consisténcia tem como entrada principal as informagdes extraidas da Pesquisa de
Satisfacdo, representando a voz do cliente através de Indicadores de Satisfagdo medidos
pelos varios itens da pesquisa.

A voz da empresa € considerada pela classificacdo da importancia relativa destes (1)
Indicadores de Satisfacdo do Cliente e dos (2) Indicadores de Desempenho Empresarial,
realizada pelos Gerentes e Analistas de Negocio. Lembramos que os Indicadores
Empresariais sdo indicadores internos que nés podemos gerenciar e melhorar e que,
num segundo momento, influenciam os Indicadores de Satisfagdo do Cliente. Ou seja, a
satisfacdo do cliente somente ¢ atingida através do monitoramento constante dos
processos do negocio, sejam estes ligados diretamente ao atendimento externo ou néo.

Do cruzamento destes dois grupos de indicadores extraimos uma priorizacdo que, por
um lado, leva em conta a satisfagdo do cliente e a importancia que ele da para cada
indicador e, por outro lado, considera a importincia atribuida internamente para cada
indicador pelos Gerentes e Analistas de Negdcio da empresa.

Nesta primeira fase estamos fazendo a avaliagdo do Mercado Corporativo. A seguir
temos quatro tabelas com os Indicadores de Satisfagdo do Cliente e os Indicadores de
Desempenho Empresarial:

Indicadores de Satisfacdo do Cliente — Andlise Estratégica,

Indicadores de Satisfacdo do Cliente — Andlise Competitiva,

Indicadores de Desempenho — Andlise Competitiva e

Indicadores de Desempenho — Dificuldade de Atuacdo.

Preencha estas quatro folhas, classificando cada item de acordo com a sua visdo,
levando em conta as instrucdes antes da tabela, e devolva-as para o PLM. Nao esquecer
de identificar, abaixo, a condigdo de “Gerente” ou “AN”.

Analista de Negocio
Gerente

PLM — Coordenacdo e Planejamento de Marketing
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MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE
ANALISE ESTRATEGICA

Indiqgue com um “x” que importancia estratégica tem para a sobrevivéncia da empresa o atendimento de|

cada item da pesquisa de satisfacdo do cliente. Atente para o significado da escala conforme legendas

abaixo:

Muito Peauena = o atendimento deste item tem importancia muito peaquena para a sobrevivéncia da empresa.

Muito Grande = a empresa pode deixar de existir se este item nao for atendido.

Importancia Estratéaica
Muito > Muito

Satisfacdo do Cliente Divisdo | Pequena Grande
2
:(; % Adequacéo dos Sistemas DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
€ £ |Faciidade de Utiizacdo DES O 1| O o O 38l O 4 O s
@ ® |Facilidade de Acesso & Assessoria DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
«.g ﬁ Competéncia Técnica para Solucao de Problemas DES O 1 o 2 O 3 O 4 o 5|
ﬁ © Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
g Tempo de Resposta da Rede DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
§  |Disponibilidade da "Rede no Ar" DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
18 % Tempo de Solucdo de Problemas na Rede DTC O 1 o 2 O 3 O 4 o 5|
‘g ¥ |Facilidade da Central de Atendimento da Rede DAT O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
-,2 Competéncia da Central de Atendimento DAT O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
@ Cordialidade da Central de Atendimento DAT O il O 2 O 3 O 4 O s

®

g % Adequacéo dos Equipamentos DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
8 ii) Agilidade no Atendimento Servicos Manutencéo DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
18 @ |Competéncia Solugéo Problemas Equipamentos DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
“8 (% Apresentacdo Pessoas Assisténcia Técnica DRE O 1 o 2 O 3 O 4 o 5|
2 ‘@' Preocupacdo com Perfeicdo Assisténcia Técnica DRE O 1 o 2 O 3 O 4 o 5|
@ § Cordialidade da Assisténcia Técnica DRE O 1l O 2 O3 O 4 O s

DES = area de desenvolvimento de sistemas.
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MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE

ANALISE COMPETITIVA

Indique com um “x” em que situagao a empresa se encontra, em relagao a concorréncia, no atendimento

de cada item. Veija abaixo a graduacdo da escala conforme as legendas:

Muito abaixo = a empresa esta atendendo este item muito pior do que a concorréncia.

Muito Acima = a empresa atende este item muito melhor do gue a concorréncia.

Analise Competitiva
Muito Muito

Satisfacdo do Cliente Divisdo | Abaixo Acima
2
g g Adequacdo dos Sistemas DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
€ £ [Faciidade de Utilizagao DES 1| O of O 3 O 4 O s
xg § Facilidade de Acesso a Assessoria DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
-.g ﬁ Competéncia Técnica para Solugdo de Problemas DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
'('% © Tempo Gasto na Modificacdo de Sistemas DES O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
[7p]
g Tempo de Resposta da Rede DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
g Disponibilidade da "Rede no Ar" DPR O 1l O 2 O 31 O 4 O s
28 % Tempo de Solucéo de Problemas na Rede DTC O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
& & |Facilidade da Central de Atendimento da Rede DAT O 1| O 2 O 38l O 4 O s
2 Competéncia da Central de Atendimento DAT O 1|l O 2 O3 O 4 O s
& Cordialidade da Central de Atendimento DAT O 1| O 2 O 38l O 4 O s
oS
£ g Adequacéo dos Equipamentos DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
8 E |Agilidade no Atendimento Servicos Manutencéo DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
18 @ |Competéncia Solugéo Problemas Equipamentos DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
§ g Apresentacdo Pessoas Assisténcia Técnica DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5|
2 @ |Preocupagéo com Perfeico Assisténcia Técnica DRE O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
& ﬁ Cordialidade da Assisténcia Técnica DRE O 1| O 2 O 38l O 4 O s

DES = area de desenvolvimento de sistemas.
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MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE DESEMPENHO

ANALISE COMPETITIVA

“yn

Indique com um “x” em que situagdo a empresa se encontra, em relagdo a concorréncia, no atendimento de|

cada item. Veja abaixo o significado das legendas.
Muito abaixo = a empresa esta atendendo este item muito pior do que a concorréncia.

Muito Acima = a empresa atende este item muito melhor do que a concorréncia.

Analise Competitiva

Muito | Muito
Indicadores de Desempenho Divisdo| Abaixo " | Acima
o Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O s
‘CE) B |Perc. de Horas Extras DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O s
GE) % Quant. Horas Treinamento por Funciondrio DRH O 1 O o O 3 O 4 O 5
g @ Perc. Invest. Treinamento em Relacdo a Receita DRH O 1 O o O 3 O 4 O 5
8 <% Quant. Workstations no Servigo Publico por Empregado DRH O il O o O3 O 4 O s
Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
g Condigdes de Trabalho DRH O 1 O 2 O 31 O 4 O 5
6 |Organizag&o do Trabalho DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O s
3 Salarios e Beneficios DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
o Recompensas N3o-Financeiras DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
g Treinamento e Desenvolvimento DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
© Relacdo Chefe-Funcionario DRH O 1 O o O 3 O 4 O 5
% Comunicagéo DRH O il O o O3 O 4 O s
% Planejamento e Gestéo DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
o Imagem da Empresa DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O s
[
-8 Perc. de Servicos Entregues no Prazo DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O s
g 8 |Perc. de Disponibilidade da Rede DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O s
3 E Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos DPR O O 2 O3 O 4 O 5
o § Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo DRE O 4 O o O 3 O 4 O 5
T = |Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento DAT O il O o O3l O 4 O s
‘% Perc. de Desisténcias de Atendimento DAT O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
£ 8
3 .g Rentabilidade das Vendas DCOF O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
Wi Grau de Recebimento no Exercicio DCOF O 1|l O 2 O 3 O 4 O s
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MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE DESEMPENHO

DIFICULDADE DE ATUAGAO

abaixo das legendas.

Muito Facil = item que pode ser melhorado com muita facilidade, com alocacdo pequena de recursos.

Muito dificil = a melhoria deste item exige enorme alocacéo de recursos ou depende de condicdes externas a empresa.

Indique com um “x” qual o grau de dificuldade de atuacédo para a melhoria do item. Atente para o significado

Analise Competitiva

Muito | Muito
Indicadores de Desempenho Divisao] Facil | Dificil
o o Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
g ] |Perc. de Horas Extras DRH O 4 O 2l O 31 O 4 O 5
g % Quant. Horas Treinamento por Funciondrio DRH O 1 O 2 O 3 O 4 QO s
g E Perc. Invest. Treinamento em Relacdo a Receita DRH O 4 O o O 3 O 4 O 5
8 &  |auant. Workstations no Servigo Pablico por Empregado DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
g Condigdes de Trabalho DRH O 1 O o O 3 O 4 O 5
6 Organizacéo do Trabalho DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
3 Salérios e Beneficios DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
E Recompensas N&o-Financeiras DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
% Treinamento e Desenvolvimento DRH O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
© Relagdo Chefe-Funcionario DRH O 1 O 2 O 31 O 4 O 5
g Comunicag&o DRH O 1l O o O 3 O 4 O s
% Planejamento e Gestéo DRH O 1 O 2l O 3 O 4 O s
o Imagem da Empresa DRH O 1 O 2 O 3 O 4 O s
§ Perc. de Servicos Entregues no Prazo DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
< 8 [perc. de Disponibilidade da Rede DPR O 1 O 2 O 3 O 4 O s
% ‘g Perc. Transacdes Tempo de Resposta > 5 Segundos DPR O 1 O o O 3 O 4 O 5
e :@ Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo DRE O 1 O o O 3 O 4 O 5
3 = |Perc.Ocorr. Atendimento Resalvidas no 1° Atendimento DAT O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
% Perc. de Desisténcias de Atendimento DAT O 1 O 2 O 3 O 4 O 5
£ e
L|8J _g Rentabilidade das Vendas DCOF O 1 O 2l O 31 O 4 O 5
L |Grau de Recebimento no Exercicio DCOF O 1 O 2o O 3 O 4 O s
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ANEXO F

Comparacio da Diferenca de Avaliacdo entre Analistas de Negocios e Gerentes da

Analise Estratégica dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE
ANALISE ESTRATEGICA

Ordem

Segundo Table A-8, Triola (1999), para rejeigdo da
hipétese nula, de que ndo ha diferenga entre as|
médias dos Analistas de Negdcio e Gerentes, a um|
nivel de significancia de 0,05, a menor soma
deveria ser menor do que 35 para um grupo de 17|
diferengas. Como 68 > 35, entdo ndo ha diferenca

entre as médias, inclusive para nenhum dos grupos|

em particular.

. . = Dif. Quadr. | Ordem Soma no| Soma no
Servigo [ltem de Satisfagao AN. | Gerente Médias | Médias | Geral no Grupo - | Grupo +
Grupo
8
= Adequagéo dos Sistemas 4,43 4,33 0,10 0,01 2 1
2 g Facilidade de Utilizagcdo 4,21 3,93 0,28 0,08 14,5 5
@ @ |Facilidade de Acesso a Assessoria 3,64 3,87 -0,22 0,05 -10,5 -3,5
g ﬁ Competéncia Técnica para Solugdo de Problemas 4,29 4,07 0,22 0,05 10,5 3,5
£ © [Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 3,64 3,80 -0,16 0,02 -7 -2 -5,5 9,5
[}
; Tempo de Resposta da Rede 4,29 4,47 -0,18 0,03 -8 -4
I Disponibilidade da "Rede no Ar" 4,43 4,73 -0,30 0,09 -16,5 -6
8 % Tempo de Solugéo de Problemas na Rede 4,21 4,07 0,15 0,02 55 3
g o [Facilidade da Central de Atendimento da Rede 3,93 3,80 0,13 0,02 3 2
2 Competéncia da Central de Atendimento 4,07 4,00 0,07 0,01 1 1
S Cordialidade da Central de Atendimento 3,93 3,73 0,20 0,04 9 5 -10 11
@
; € |Adequagéo dos Equipamentos 3,43 3,73 -0,30 0,09 -16,5 6
I ﬁ Agilidade no Atendimento Servigos Manutengéo 4,07 3,93 0,14 0,02 4 1
S Competéncia Solugéo Problemas Equipamentos 3,86 4,13 -0,28 0,08 -14,5 -5
S 2 |Apresentagao Pessoas Assisténcia Técnica 3,29 3,13 0,15 0,02 55 2
2 2 |Preocupagdo com Perfeicdo Assisténcia Técnica 3,50 373 -0,23 0,05 12 3
S 2 Cordialidade da Assisténcia Técnica 3,79 3,53 0,25 0,06 13 4 -14 7
Totais 67,00 | 67,00 0,00 0,75
Soma Geral - e + -85 68
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ANEXO G

Comparacio da Diferenca de Avaliacdo entre Analistas de Negocios e Gerentes da

Analise Competitiva dos Indicadores de Satisfacdo do Cliente

MERCADO CORPORATIVO

INDICADORES DE SATISFAGAO DO CLIENTE
ANALISE COMPETITIVA

Segundo Table A-8, Triola (1999), para rejeicéo da|
hipétese nula, de que ndo diferengca entre as
médias de Analistas de Negdcio e Gerentes, a
menor soma deve ser menor do que 35 para um|
grupo de 17 diferengas, com um nivel de|
significancia 0,05. Como 6 < 35, entdo é rejeitada a|
hipétese nula de que ndo ha diferenga entre as
médias para os itens de satisfagdo como um todo.
No entanto, para o servigo de Assisténcia Técnica,

em particular, ndo existe diferenca estatistica.

Servigo [Item de Satisfagio AN. | Gerente le anfjr. Ordem no Soma no| Soma no
Médias | Médias | Geral Grupo Grupo - | Grupo +
o
= Adequagao dos Sistemas 3,07 3,54 -0,47 0,22 -12 -4
2 g Facilidade de Utilizagao 2,93 3,23 -0,30 0,09 -8 -3
) j% Facilidade de Acesso a Assessoria 3,36 3,62 -0,26 0,07 -6 -2
§ 2 Competéncia Técnica para Solugao de Problemas 3,43 3,92 -0,49 0,24 -13 -5
'«% O |Tempo Gasto na Modificagdo de Sistemas 2,50 2,54 -0,04 0,00 -1,5 -1 -15 0
(%]
g Tempo de Resposta da Rede 3,07 3,57 -0,50 0,25 -14 -3
S Disponibilidade da "Rede no Ar" 3,21 3,57 -0,36 0,13 -9 -2
2 % Tempo de Solugao de Problemas na Rede 3,14 3,33 -0,19 0,04 -3 -1
& o [|Facilidade da Central de Atendimento da Rede 3,07 3,77 -0,70 0,49 -17 -6
;‘Z’ Competéncia da Central de Atendimento 3,14 3,69 -0,55 0,30 -15,5 -4,5
3 Cordialidade da Central de Atendimento 3,21 3,77 -0,55 0,31 -15,5 -4,5 -21 0
g § Adequagéo dos Equipamentos 2,57 2,83 -0,26 0,07 -6 -3,5
S i?_d Agilidade no Atendimento Servigos Manutengdo 2,93 3,33 -0,40 0,16 -1 -6
S @ Competéncia Solugdo Problemas Equipamentos 3,14 3,18 -0,04 0,00 -1,5 -1
S 2 |Apresentacdo Pessoas Assisténcia Técnica 2,93 2,67 0,26 0,07 6 3,5
:@ % Preocupagéo com Perfeicdo Assisténcia Técnica 2,86 3,25 -0,39 0,15 -10 -5
3 g Cordialidade da Assisténcia Técnica 2,93 3,17 -0,24 0,06 -4 -2 -17,5 3,5
Totais 51,50 | 56,98 -5,48 2,65
Soma Geral -e +| -147 6
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ANEXO H

Comparacio da Diferenca de Avaliacido entre Analistas de Negocios e Gerentes da

Analise Competitiva dos Indicadores de Desempenho Empresarial

MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Segundo Table A-8, Triola (1999), para rejeicdo da
hipétese nula, a menor soma deveria ser menor do
que 1 para um grupo de 6 diferengas, com nivel de|
significancia 0,05. Como 0 < 1, entéo é rejeitada a|
hipétese nula de que ndo ha diferenga entre as
médias de Servigos de Informatica entre Gerentes e
Analistas de Negécio nos Indicadores de|
Desempenho Empresarial. No entanto, para os

indicadores como um todo, ndo ha diferenga

ANALISE COMPETITIVA
. . = Dif. Quadr. | Ordem Ordem Soma no| Soma no
Servigo |ltem de Satisfagao AN. | Gerente - - no
Médias | Médias Geral Grupo - | Grupo +
Grupo
° Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 2,86 3,33 -0,48 0,23 -19 -4
,g § Perc. de Horas Extras 2,93 3,00 -0,07 0,01 -1,5 -1
g % Quant. Horas Treinamento por Funcionario 3,50 2,67 0,83 0,69 22 6
g @ Perc. Invest. Treinamento em Relagdo a Receita 3,21 2,50 0,71 0,51 21 5
o &1 Quant. Workstations Servigo Publico por Empregado | 3,64 3,82 -0,18 0,03 -7 -2
© Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 2,92 2,73 0,20 0,04 9 3 -7 14
E Condig6es de Trabalho 3,43 2,93 0,50 0,25 20 9
o Organizagao do Trabalho 3,14 3,21 -0,07 0,01 -1,5 -1
3 Salarios e Beneficios 2,36 2,79 -0,43 0,18 -17 -8
o Recompensas Néo-Financeiras 2,29 2,57 -0,29 0,08 -14,5 -6,5
o Treinamento e Desenvolvimento 3,43 3,14 0,29 0,08 14,5 6,5
= Relagéo Chefe-Funcionario 3,57 3,36 0,21 0,05 11 4
¢ |Comunicagao 321 3,00 0,21 0,05 11 4
z Planejamento e Gestao 2,93 3,14 -0,21 0,05 -1 -4
& Imagem da Empresa 3,21 3,36 -0,14 0,02 -5 -2 -21,5 23,5
% Perc. de Servigos Entregues no Prazo 2,86 3,69 -0,84 0,70 -23 -6
g g Perc. de Disponibilidade da Rede 3,50 3,69 -0,19 0,04 -8 -2
3 g Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos| 3,07 3,54 -0,47 0,22 -18 -5
o 5 |Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 3,14 3,40 -0,26 0,07 -13 -3
; 5 Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas 1° Atendimento| 3,14 3,54 -0,40 0,16 -16 -4
% Perc. de Desisténcias de Atendimento 3,07 3,23 -0,16 0,03 -6 -1 -21 0
<
“é Rentabilidade das Vendas 3,00 2,92 0,08 0,01 3,5 1,5
8 Grau de Recebimento no Exercicio 2,50 2,58 -0,08 0,01 -3,5 -1,5 -1,5 1,5
i
Totais 70,92| 72,14 -1,21 3,48
Soma Geral -e + -164 112
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ANEXO 1

Comparacio da Diferenca de Avaliacido entre Analistas de Negocios e Gerentes da

Analise de Dificuldade de Atuacio nos Indicadores de Desempenho Empresarial

MERCADO CORPORATIVO
INDICADORES DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

DIFICULDADE DE ATUAGAO

Segundo Table A-8, Triola (1999), para rejeigéo da
hipétese nula, a menor soma deveria ser menor do|
que 66 para um grupo de 23 diferengas, com um|
nivel de significancia de 0,05. Como 120 > 66, entao|
é aceita a hipotese nula de que nao ha diferenca
entre as médias entre Gerentes e Analistas de
Negécio nos Indicadores de Desempenho|
Empresarial. Também no existe diferenca estatistica

entre os grupos especificos.

. . = Dif. Quadr. | Ordem Ordem Soma no|Soma no
Servigo |ltem de Satisfagao AN. | Gerente - - no
Médias | Médias | Geral Grupo - | Grupo +
Grupo
© Perc. Funcionarios Area Técnico-Operacional 3,71 3,42 0,30 0,09 15 3
g % Perc. de Horas Extras 2,57 2,62 -0,04 0,00 -2 -1
GEJ % Quant. Horas Treinamento por Funcionario 2,36 2,77 -0,41 0,17 -19 -5
S 5 Perc. Invest. Treinamento em Relacdo a Receita 2,29 3,00 -0,71 0,51 -21 -6
L2 Quant. Workstations Servigo Publico por Empregado | 3,36 3,67 -0,31 0,10 -16 -4
© Quant. Assinantes no VIA RS por Empregado 3,29 3,46 -0,18 0,03 -10 -2 -18 3
E Condigdes de Trabalho 3,14 2,71 0,43 0,18 20 7
o Organizagéo do Trabalho 2,71 2,50 0,21 0,05 13 4,5
X Salarios e Beneficios 2,93 3,86 -0,93 0,86 -22 -8
g Recompensas N&o-Financeiras 2,29 2,50 -0,21 0,05 -13 -4,5
é Treinamento e Desenvolvimento 2,57 2,57 0,00 0,00
(—: Relagédo Chefe-Funcionario 2,43 2,07 0,36 0,13 18 6
% Comunicagéo 2,14 2,07 0,07 0,01 55 1,5
g Planejamento e Gestao 2,64 2,57 0,07 0,01 55 1,5
2 Imagem da Empresa 3,21 3,07 0,14 0,02 8 3 -12,5 23,5
§ Perc. de Servigos Entregues no Prazo 2,93 2,77 0,16 0,03 9 3
2 8 |Perc. de Disponibilidade da Rede 3,43 3,31 0,12 0,01 7 2
g é Perc. Transagdes Tempo de Resposta > 5 Segundos | 3,50 3,69 -0,19 0,04 -1 -4
o 5 |Perc. Ocorr. Equipamentos Resolvidas no Prazo 3,21 3,00 0,21 0,05 13 5
% € [Perc. Ocorr. Atendimento Resolvidas 1° Atendimento | 3,08 2,75 0,33 0,11 17 6
% Perc. de Desisténcias de Atendimento 2,711 2,75 -0,04 0,00 -2 -1 -5 16
<
"‘é- Rentabilidade das Vendas 3,29 3,33 -0,05 0,00 -4 -2
5] Grau de Recebimento no Exercicio 3,86 3,82 0,04 0,00 2 1 -2 1
[i|
Totais 67,65 68,28 -0,63 2,43
Soma Geral - e + -120 133
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ANEXOJ

Definiciao dos Indicadores de Desempenho Empresarial

A - Indicadores de Crescimento e Aprendizado

A.1 - Percentual de Funcionérios da Area Técnico-Operacional

Definigdo: é o percentual de funcionarios da area técnico-operacional em relagdo ao
total de funcionarios. Indica, aproximadamente, a for¢a de trabalho dedicada a atividade
fim da organizacao.

Unidade: percentual.

A.2 - Percentual de Horas Extras
Definig¢do: ¢ o percentual do valor pago em horas extras sobre o total da folha de
pagamento.

Unidade: percentual.

A.3 - Quantidade de Horas de Treinamento por Funcionario
Definicdo: ¢ o total de horas de treinamento efetuado no periodo dividido pela
quantidade total de funcionarios.

Unidade: hora.

A.4 - Percentual do Investimento em Treinamento em Relacdo a Receita
Defini¢do: ¢ o percentual de investimento em treinamento no periodo em relagdo a
receita operacional liquida.

Unidade: percentual.

A.5 - Quantidade de Workstations no Servigo Publico por Empregado
Definigdo: é a quantidade de workstations fornecidas ou mantidas pela empresa junto ao
servico publico estadual dividida pela quantidade de funcionarios da PROCERGS.

Unidade: terminal.
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A.6 - Quantidade de Assinantes no VIA RS por Empregado

Definigdo: ¢ a quantidade de assinantes no VIA RS (provimento de acesso a interner)

dividida pelo total de funcionarios da PROCERGS.

Unidade: assinante.

B - Indicadores de Pesquisa Interna de Clima

B.1 - Condigdes de Trabalho

Defini¢do: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios

com

as condigdes de higiene e limpeza do local de trabalho;

a maneira como estdo distribuidos os moveis e os equipamentos (layout) do
local de trabalho;

as condi¢des de seguranga no trabalho e as a¢des preventivas da empresa
para a saude ocupacional;

as condi¢des fisicas do ambiente de trabalho (ruido, iluminag¢do, ar -
ventilag¢do, temperatura, odor);

as condigdes ergondmicas do posto de trabalho (adequagdao dos moveis,
posicao do teclado, altura do monitor, etc);

o nivel de exigéncias e de pressdo que decorre das caracteristicas e

condigdes do trabalho.

Unidade: percentual.

B.2 - Organizagao do Trabalho

Definicdo: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios

com

a forma e as condi¢cdes em que esta estruturado o processo de trabalho no
setor ou na divisao;

a fungdo e as atividades atribuidas ao funcionario;

os materiais fornecidos/disponiveis para realizar o trabalho;

os equipamentos e ferramentas fornecidos/disponiveis para realizar o
trabalho;

a divisao de tarefas entre os funcionarios do setor;
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- adefinicdo e clareza sobre o que deve fazer e quais as responsabilidades;

- as normas e procedimentos operacionais e administrativos a que o
funcionario esta sujeito em sua unidade de trabalho;

- aquantidade de tarefas e os prazos a cumprir;

- asinformagdes que o funcionario recebe para realizar o seu trabalho.

Unidade: percentual.

B.3 - Salarios e Beneficios
Defini¢do: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com
- o salario, comparado ao de outras empresas, na mesma funcao;
- o salario, considerando a funcao/atividades exercidas na empresa;
- os beneficios que a empresa oferece (assisténcia médica, vale-refeigdo,
dispensas, etc.);

Unidade: percentual.

B.4 - Recompensas Nao Financeiras
Defini¢do: é a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com

o reconhecimento e a valorizagdo do trabalho pelo chefe imediato/

empresa;

- as possibilidades de crescimento profissional dentro da empresa;

- acooperacdo entre os setores da empresa;

- a cooperagdo, o relacionamento e o coleguismo entre os funcionarios do
setor e da empresa.

Unidade: percentual.

B.5 - Treinamento e Desenvolvimento
Definig¢do: é a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com
- a preparacdo e capacitagdo do respectivo chefe para exercer o cargo que
ocupa;
- a qualidade do treinamento e desenvolvimento que o funcionario recebeu

para realizar o trabalho na empresa;
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- aadequagdo do treinamento e desenvolvimento que o funciondrio recebeu
para realizar o trabalho na empresa;
- apreparagdo e capacita¢do para exercer a fungdo que ocupa.

Unidade: percentual.

B.6 - Relagdo Chefe-Funciondrios
Defini¢do: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com
- o retorno, interesse e apoio que o funcionario recebe de seu chefe imediato,
quando lhe solicita informagdes, orientacdes ou auxilio;
- a abertura e aceitagdo do seu chefe imediato para receber criticas e
sugestoes dos funcionarios;
- as oportunidades que a chefia do funcionario lhe d4 para opinar sobre
assuntos pertinentes a sua area de trabalho;
- a forma como o chefe imediato do funcionario avalia o resultado do seu
trabalho, troca idéias e da orientacdo sobre melhorias;
- a qualidade do relacionamento do chefe imediato do funcionério com os
funcionarios do setor (abertura/franqueza/confianga/ética).

Unidade: percentual.

B.7 - Comunicagao
Definicdo: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com
- as informagdes veiculadas pela empresa sobre eventos, planos, metas,
dificuldades, avangos ¢ resultados obtidos;
- aobjetividade e clareza das informagdes veiculadas pela empresa.

Unidade: percentual.

B.8 - Planejamento ¢ Gestdo
Defini¢do: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfacdo dos funcionarios

com

o processo de planejamento participativo da empresa;

o conhecimento das politicas, objetivos ¢ metas da empresa, definidos no

planejamento participativo.
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- o comprometimento/engajamento proprio com as politicas, planos e metas
da empresa;

- aparticipacdo na elaboracdo dos objetivos e metas da sua divisdo;

- a gestdo da empresa — gestdo comercial, gestdo tecnoldgica, gestdo
operacional, gestdo administrativa e de recursos humanos;

- o conhecimento que possui sobre 0s objetivos e metas da sua divisdo.

Unidade: percentual.

B.9 - Imagem da Empresa
Defini¢do: ¢ a média aritmética dos graus percentuais de satisfagdo dos funcionarios
com
- pelo fato de trabalhar na PROCERGS;
- pela prontiddo e disposi¢do para recomendar a PROCERGS como uma boa
empresa para se trabalhar;
- com a imagem da empresa perante os funcionarios.

Unidade: percentual.

C - Indicadores de Nivel de Servigo de Informatica

C.1 - Percentual de Servicos Entregues no Prazo
Defini¢do: percentual de servigos entregues no prazo contratado sobre o total de
servicos prestados ao cliente.

Unidade: percentual.

C.2 - Percentual de Disponibilidade da Rede
Definigdo: percentual de tempo que a rede de teleprocessamento fica efetivamente
disponivel para o usudrio em relagdo ao tempo contratado.

Unidade: percentual.

C.3 - Percentual de Transa¢des com Tempo de Resposta > 5 Segundos
Definigdo: percentual de transa¢cdes com o tempo médio de resposta superior a cinco
segundos em relacdo ao total de transagoes.

Unidade: percentual.
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C.4 - Percentual de Ocorréncias de Equipamentos Resolvidas no Prazo
Definigdo: percentual de ocorréncias de manutencdo de equipamentos resolvidas no
prazo contratado em relagdo ao total de ocorréncias.

Unidade: percentual.

C.5 - Percentual de Ocorréncias de Atendimento Resolvidas no 1° Atendimento
Defini¢do: percentual de ocorréncias de atendimento que foram resolvidas no primeiro
atendimento sobre o total de ocorréncias recebidas pela Central de Atendimento.

Unidade: percentual.

C.6 - Percentual de Desisténcias de Atendimento

Definigdo: percentual de ligagoes telefonicas para a Central de Atendimento em que o
usuario ficou na espera (musica de fundo) e desistiu do atendimento antes de chegar no
atendente sobre o total de ligagdes recebidas pela Central de Atendimento.

Unidade: percentual.

D - Indicadores Econdmico-Financeiros

D.1 - Rentabilidade das Vendas
Definigdo: percentual representado pelo lucro das vendas sobre a receita operacional
liquida da empresa.

Unidade: percentual.

D.2 - Grau de Recebimento no Exercicio
Definigdo: percentual do valor das faturas emitidas e recebidas no exercicio sobre o
valor total de faturas emitidas no exercicio.

Unidade: percentual.
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ANEXO K

Formulario da Pesquisa Interna de Clima

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

A PROCERGS esta realizando sua pesquisa anual de Clima Organizacional, que se constitui
em um importante instrumento para guiar as agbes da Empresa na busca da melhoria das
relagbes com seus funcionarios e do ambiente de trabalho.

Responda as questdes do numero 1 ao numero 42 de acordo com a sua opinido e conforme a
escala abaixo, que vai de 1 a 5. Nessa escala, o numero 5 representa o grau maximo de
satisfagdao e o niumero 1 o grau maximo de insatisfagcdo. Caso vocé nao escolha nenhum
dos graus de 1 a 5, a opgéo “sem opinido” sera automaticamente considerada. Nao existe
resposta certa ou errada. O que interessa € sua opinidao franca e honesta. O formulario
eletrénico esta programado para assegurar seu anonimato.

No momento em que vocé abrir o formulario, este devera ser respondido na integra. Nao sera
possivel preencher uma parte, fechar o aplicativo e noutra hora reabri-lo para continuar a
responde-lo, pois a parte respondida sera perdida.

Divisdo e Setor de Trabalho: Assinalar conforme organograma oficial da Empresa

os funcionarios do setor e Empresa.

Sem
FATOR ITENS Opi-
niao
01 As condi¢des de higiene e limpeza do seu local de
trabalho.
02 A maneira como estéo distribuidos os moveis e os
equipamentos (layout) no seu local de trabalho.
03 As condi¢des de seguranga no trabalho e as agbes
preventivas da Empresa para a saude ocupacional.
CONDIGOES| 04 As condicdes fisicas do seu ambiente de trabalho
DE (ruido, iluminagéo, ar - ventilagdo, temperatura, odor).
TRABALHO
05 As condi¢des ergondmicas do seu posto de trabalho
(adequagéao dos moéveis, posigao do teclado, altura do
monitor, etc).
06 O nivel de exigéncias e de pressao que decorre das
caracteristicas e condi¢des do seu trabalho.
07 O reconhecimento e a valorizagdo do seu trabalho pelo
seu chefe imediato/Empresa;
COMEENSA' 08 As possibilidades de crescimento profissional dentro
C.OES da Empresa;
NAO-
FINANCEIRA| 09 A cooperagdo entre os setores da Empresa;
S
10 A cooperagéo, o relacionamento e o coleguismo entre
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FATOR

ITENS

Sem
Opi-
niao

ORGANIZAC
AO
DO
TRABALHO

11

A forma e as condi¢cdes em que esta estruturado o
processo de trabalho em seu setor ou Diviséo.

12

A funcéo e as atividades atribuidas a vocé;

13

Os materiais fornecidos/disponiveis para realizar seu
trabalho;

14

Os equipamentos e ferramentas fornecidos/disponiveis
para realizar seu trabalho;

15

A divisdo de tarefas entre os funcionarios do seu setor;

16

A definigio e clareza sobre o que deve fazer e quais as
suas responsabilidades;

17

As normas e procedimentos operacionais e
administrativos a que vocé esta sujeito na sua unidade
de trabalho;

18

A quantidade de tarefas e os prazos a cumprir;

19

As informagdes que vocé recebe para realizar seu
trabalho;

RELACAO
CHEFE-
FUNCIO-
NARIOS

20

O retorno, interesse e apoio que vocé recebe de seu
chefe imediato, quando lhe solicita informagdes,
orientagdes ou auxilio;

21

A abertura e aceitagcdo do seu chefe imediato para
receber criticas e sugestdes dos funcionarios;

22

As oportunidades que sua chefia Ihe da para opinar
sobre assuntos pertinentes a sua area de trabalho;

23

A forma como seu chefe imediato avalia o resultado do
seu trabalho, troca idéias e da orientagao sobre
melhorias;

24

A qualidade do relacionamento do seu chefe imediato
com os funcionarios do setor(abertura/franqueza/
confianga/ética).

COMUNI-
CACAO

25

As informagdes veiculadas pela Empresa sobre
eventos, planos, metas, dificuldades, avangos e
resultados obtidos;

26

A objetividade e clareza das informagdes veiculadas
pela Empresa.
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Sem
FATOR ITENS Opi-
niao
27 A preparagao e capacitagdo do seu chefe para
exercer o cargo que ocupa;
EDUCACAO 28 A qualidade do treinamento e desenvolvimento que
E vocé recebeu para realizar seu trabalho na Empresa;
TREINAMENT| 29 A adequacéo do treinamento e desenvolvimento que
o) vocé recebeu para realizar seu trabalho na Empresa;
30 Sua preparagéo e capacitagao para exercer a fungao
que ocupa;
31 Seu grau de satisfagédo por trabalhar na PROCERGS;
IMAGEM | 32 sya prontidao e disposig¢ado para recomendar a
DA PROCERGS como uma boa Empresa para se
EMPRESA trabalhar;
33 Aimagem da Empresa perante os funcionarios.
34 Seu salario, comparado ao de outras empresas, na
SALARIO mesma funcao;
E 35 Seu salario, considerando a sua fungio/atividades
BENEFiCIOS exercidas na Empresa;
36 Os beneficios que a Empresa oferece(assisténcia
médica, vale-refeigédo, dispensas,etc.).
37 O Processo de Planejamento Participativo da Empresa;
38 Seu conhecimento das politicas, objetivos e metas da
Empresa, definidos no Planejamento Participativo;
PLANEJA- | 39 Seu comprometimento/engajamento com as politicas,
planos e metas da Empresa
MENTO 40 sua participagdo na elaboragéo dos objetivos e metas
E da sua Divisao;
~ 41 Seu grau de satisfagao com a gestdo da Empresa -
GESTAO gestdo comercial, gestdo tecnoldgica, gestao
operacional, gestdo administrativa e de Recursos
Humanos.
42 Seu conhecimento dos objetivos e metas da sua
Divisao.
SUGESTOES: Cite 3 itens que poderiam vir a melhorar sua satisfagdo com a Empresa ou com

sua situagao de trabalho (procure ser objetivo).
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