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THE INDUSTRIAL SECTORS STANDARDS
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RESUMO

O objetivo deste estudo é propor um método de gestdo da satisfagdo dos clientes que integre
as necessidades de diferentes setores industriais atendidos pela industria siderurgica nacional:
setor aeroespacial, que inclui os fabricantes nacionais e internacionais de componentes para
aviacao; o setor de autopecgas, no caso fabricantes de componentes para a industria automotiva;
e outros setores como o de maquinas e de pequenos fabricantes de pecgas metalicas (dobras,
perfuragao e usinagem de metais). Em geral, trés padrbes de sistemas de gestéo s&o utilizados
por essas industrias: a norma de qualidade ISO 9001, a ISO/TS 16949 e a NBR15100. Apesar
de conceitualmente essas normas focarem no atendimento de requisitos para um sistema
de gestdo da qualidade, ha especificidades setoriais a serem atendidas pela organizagao.
Tendo como pano de fundo essas normas, o método de pesquisa aplicado constituiu-se de
um modelo conceitual-tedrico dos sistemas de gestdo do desempenho de campo de produtos
e da satisfagdo de clientes. Cada setor tratado envolve particularidades na coleta e a analise
sistemas de gestdo do desempenho de campo de produtos e da satisfacdo de clientes. O
resultado deste trabalho foi propor um método de gestao da satisfagdo de clientes composto
por catorze passos, 0s quais possibilitam a gestao das informagdes necessarias ao controle de
processos relacionados aos clientes, bem como dar suporte a espiral de melhoria dos produtos,
processos e servigos fornecidos pela organizagao.

Palavras chave: ISO 9001, ISO/TS 16949, NBR 15100, satisfagédo de clientes.

ABSTRACT

The objective of this study is to propose a customer satisfaction management method that
integrates the needs of different industrial sectors domestic steel industry: aerospace, which
includes national and international manufacturers of components for aviation; the auto parts
industry, where manufacturers of components for the automotive industry; and other sectors
such as machinery and small manufacturers of metal parts (bending, drilling and machining of
metals).

In general, three patterns of management systems are used by these industries: the quality
standard 1ISO 9001, ISO / TS 16949 and the NBR15100. Although conceptually these
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standards focus on meeting requirements for a quality management system, there are sectorial
specificities to be met by the organization. Against the background of these standards, the
applied research method consisted of a conceptual-theoretical model of the product field
performance management systems and customer satisfaction. Each treaty particular sector
involves the collection and analysis products of field performance management systems and
customer satisfaction. The result of this work was to propose a method of managing customer
satisfaction consists of fourteen steps which enable the management of information necessary
to control processes related to customers and support the spiral of improvement of products,
processes and services provided by the organization.

Keywords: ISO 9001, ISO/TS 16949, NBR 15100, customer satisfaction

INTRODUCAO

Ahistéria mostra que nas ultimas décadas a gestdo de operagdes tem-se ocupada com o desafio
de integrar seus processos de modo a atender a um amplo espectro de necessidades dos seus
clientes, muitas vezes provenientes de diferentes setores industriais e de nacionalidades, o
que as obriga adequar os seus padrdes de gestdo a necessidades assimétricas. Um dos
componentes basicos da fung¢ao qualidade é o conceito de desempenho de campo amplamente
incorporado aos sistemas de gestao atuais. Incluem-se nesse conceito, informacgdes sobre o
desempenho dos produtos e servigos e seus impactos nos clientes e sociedade. A estrutura
organizacional e seus sistemas de informacao, contingenciada pelas estratégias competitivas,
tem a funcao de analisar o desempenho de campo de produtos e servigos para o controle dos
processos e seus ciclos de aperfeicoamento.

As relagbes cliente-fornecedor, que envolve a prospecgao, analise e tratamento de dados de
campo, tem crescido em complexidade decorrentes da crescente segmentagdo de mercados e
das multiplas transacgdes entre firmas. O cenario atual, caracterizado por uma competicdo em
escala global, desencadeou um esforgo significativo das empresas para aquisicdo de dados de
desempenho dos produtos no campo (Gonzales & Prado, 2007; Hayes, 1995, 2008; Hill et al.,
2002). Nota-se uma variedade de publicagdes de métodos para avaliar a satisfagcao de clientes,
porém poucos tratam de modo profundo dos elementos operacionais que atendam as normas
do sistema de gestdo da qualidade I1ISO 9001, e as normas setoriais (ISO/TS 16949 — setor
automotivo, NBR 15100 — setor aeroespacial). No levantamento bibliografico preliminar ndo
foi encontrada um numero significativo de publicagdes que abordem a adequagado do sistema
de gestédo da qualidade da ISO 9001 e as especificidades de normas de gestdo da qualidade
setoriais. A referéncia encontrada foi de Kartha (2004), que analisou as similaridades entre os
critérios do Prémio Baldrige, 1ISO série 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949. O autor identificou que
do aspecto filosdéfico elas sao similares, diferenciando-se em requisitos especificos dos clientes.

Nas ultimas décadas tem surgido um ndmero significativo de padrdes de sistemas de gestéo, por
exemplo, a ISO 9001 (Qualidade), ISO 14001 (Gestdo Ambiental), SA 8000 (Responsabilidade
Social) e OHSAS 18001 (Gestao de Seguranga e Saude Ocupacional) (Griffith & Bhutto,
2008; Kuc, 2007; Terlaack & King, 2006; Ahsen & Funck, 2001; Karapetrovic & Willborn, 1998;
Karapetrovic, 2003; Renfrew & Muir, 1998). A normalizagdo € uma prescri¢cao para a utilizagao
de praticas relacionadas a determinada area de gestédo para o atendimento da demanda dos
diversos grupos de interesse que cercam a organizagao, sendo, em algumas vezes, mandatorio
nas transagdes comerciais entre nagbes (Kartha, 2004). A QS 9000 foi uma extensdo da
versdo da norma ISO 9001, desenvolvido pelas trés grandes montadoras americanas. Antes
da QS, as trés grandes montadoras, e igualmente as montadoras brasileiras, exigiam dos seus
fornecedores requisitos especificos do sistema de qualidade, o que causava desperdicios de
tempo e recursos (Kartha, 2004).
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A grande maioria das publica¢des sobre a tematica de “integracao” referem-se a areas distintas
(Vitorell & Carpinetti, 2013; Griffith & Bhutto, 2008; Kuc, 2007; Terlaack & King, 2006; Karapetrovic
& Willborn, 1998; Karapetrovic, 2003; Fornell, 1992; Fornell et al., 1994; Fornell et al., 1996;
Gonzales & Prado, 2007; Hayes, 1995, 2008; Hill et al., 2002; Parasuraman et al., 1988), e muito
poucos tratam das assimetrias entre normas setoriais, com suas especificidades, tais como a
integracao de elementos especificos do setor automotivo (Kartha, 2004) e do setor aeroespacial.
Ha uma dificuldade latente por parte de empresas em atender requisitos de qualidade de setores
distintos. Acrescenta-se ainda que a falta de integracdo de sistemas de gestdo compromete a
eficiéncia operacional por produzir situagdes indesejaveis, por exemplo, dificuldades em atender
simultaneamente os requisitos dos setores atendidos pelas empresas, ocasionando excesso de
auditorias internas e externas, gerando grande volume de documentos e politicas e diretrizes
diversas, que em alguns casos duplicam, ou mesmo triplicam, os esfor¢os dos colaboradores
(Bernardo et al., 2011 Khanna et al., 2010; Griffth & Bhutto, 2008).

A dificuldade operacional na coleta e analise de dados do desempenho do produto no campo
€ agravada quando as organizagdes nao possuem experiéncias na integracdo de normas
de padronizagao, como a ISO 9001, ISO 14001, SA 8000 e OHSAS 18001. Desta forma, o
objetivo desta pesquisa é em estabelecer um método de avaliagdo da satisfacdo dos clientes
que contemple os requisitos especificos das trés normas de gestdo da qualidade setoriais:
ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR15100. O escopo deste trabalho é a avaliacdo da satisfacao
de clientes a partir de dados de desempenho de produtos no campo, visando assim criar um
modelo que contribua para o controle dos processos e que promova a espiral de melhoria
continua. O objeto de estudo € uma empresa siderurgica multinacional instalada no Brasil, que
atende a diferentes setores da industria brasileira e internacional.

A funcdo dos sistemas de gestdo da qualidade é atender as necessidades dos clientes e
dos stakeholders envolvidos com a organizagéo (Zutshi & Sohal, 2005). O enfrentamento de
dificuldades de gerenciamento de sistemas de gestdo padronizados tem sido vista como uma
forma de reducado de custos e a melhoria no gerenciamento (Karapetrovic, 2003; Jonker &
Karapetrovic, 2004). Porém, dessa perspectiva, os artigos tedricos tém falhado, pois esses
tém negligenciado nas suas analises as assimetrias das necessidades oriundas de diferentes
setores da industria nacional e internacional. Infelizmente, os elementos operacionais sédo
colocados a parte em relagdo aos aspectos gerais sistémicos estabelecidos por meio de
diretrizes pela ISO 9001, e suas contrapartes setoriais. Esses aspectos observados justificam
os esforgcos em se estudar e analisar os aspectos particulares das normas setoriais, com o
objetivo de contribuir no desenvolvimento de modelos conceituais que mitigam conflitos e
problemas operacionais decorrentes das assimetrias setoriais. Por estas razdes, verifica-
se a necessidade de pesquisar modelos que integre a gestdo das normas dos sistemas da
qualidade ISO 9001 e suas irmas setoriais, a ISO/TS 16949 e a NBR 15100 no que se refere
aos elementos especificos de cada setor

REVISAO DA LITERATURA
Sistemas de gestdo da qualidade baseados em normas

O aumento do consumo a partir da década de 1960 fez com que os consumidores se tornassem
mais conscientes e menos tolerantes a produtos de baixa qualidade. Como consequéncia,
diversos paises industrializados passaram a introduzir suas préprias normas e isso acabou se
tornando confuso e ineficiente para o mercado internacional (Ferreira, 2005; Sampaio et al.,
2008; Stamatis, 2004). Desta forma, com o objetivo de harmonizar as normas pelo mundo, o
organismo International Organization for Standardization (1ISO) sediado em Genebra na Suica
criou em 1979 o comité ISO/TC 176, com o intuito de desenvolver padrées de gestdo da
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qualidade genéricos para aplicagdo mundial e langou a norma ISO 9000 em 1987 (Ferreira,
2005). Criou-se assim um padrao internacional de certificacdo da qualidade que qualifica as
fontes de suprimentos utilizados por compradores globais (Terlaak & King, 2006; Kartha, 2004).

A 1SO 9001 apresenta um sistema de gestao da qualidade genérico aplicavel a todos os tipos
de organizagbes (independentemente do porte ou setor de atuacao), sendo que as empresas
a adotam por uma série de razdes: exigéncia de clientes, pretensdo de melhorar eficacia e
eficiéncia no atendimento aos clientes ou para demonstrar capacidade em atender requisitos
de forma sistematica. A norma vem ganhando importancia ao longo dos anos e sofrendo
adaptacdes para adequacgao a realidade mercadoldgica e atualmente se encontra na sua quarta
revisao (Carpinetti et al., 2009; Mello et al., 2009). Apds o surgimento da ISO 9001, nota-se o
lancamento de uma série de normas de qualidade setoriais (Majstorovic & Marnkovic, 2011).

Diversos estudos foram realizados sobre os impactos financeiros da adogao das normas ISO série
9000 sobre diversas oticas, tanto tecnolégicas como estratégicas. Sustenta essa afirmacao os
resultados de pesquisas empiricas que indicam que as adogdes pelas organizagdes das praticas
recomendadas pela norma melhoram o valor dos produtos e servigos oferecidos aos clientes e
vantagens competitivas sustentaveis (Kuc, 2007; Benner & Veloso, 2008; Terlaak & King, 2006).
Em relagdo aos impactos nos processos, as evidéncias indicam também que a normatizagéo
melhora a eficiéncia operacional, reduzindo custos e melhoria da produtividade (Leopoulos et
al., 2009). Entretanto, ha resultados de estudos indicando que a adog¢ao de padrdes nacional
e internacional de gestao, tais como as dos sistemas da qualidade (ISO 9001, ISO/TS 16949
e NBR15100), da gestdo ambiental (ISO 14001) e da responsabilidade social (SA 8000) gera
ineficiéncia operacional, devido a duplicagédo de esforgos, se ndo forem consideradas como um
sistema integrado de gestéo (Khanna et al., 2010; Bernardo et al., 2010).

Ap6s alguns anos de experiéncia com fornecedores certificados pelas normas da série I1ISO
9000, as montadoras automotivas avaliaram que a garantia da qualidade oferecida por esses
sistemas de gestéo nao era suficiente para atender as suas necessidades e langaram uma série
de documentos normativos especificos, o que acabou acarretando em altos custos e dificuldades
de gestao para um fornecedor que optasse por atender mais de uma montadora (Ferreira, 2005).

Visando unificar os requisitos das montadoras, um processo foi iniciado dentro do TC 176
(Comité Técnico do ISO) em uma parceria do ISO com o International Automotive Task Force
(IATF), grupo especifico de montadoras automotivas e seus trades associados, que resultou
na publicacdo da ISO/TS 16949 no ano de 1999 (Kartha, 2004). O documento é baseado nos
requisitos da ISO 9001 e nos especificos do setor automotivo. Veja por exemplo, a Secao Il
do documento original da QS, cujos requisitos dos clientes sdo especificos das trés grandes
montadoras (Chrysler, Ford e General Motors), ao passo que a Secao | refere aos requisitos
gerais do sistema de qualidade, e a Segéao I, aos requisitos de areas das empresas (Kartha,
2004). A Secéo | inclui o texto exato da ISO 9001, a Secao Il cobre a produgéo, aprovagéao
de processo e melhoria continua. A ISO/TS 16949 integrada as normas alema, francesa e
américa do sistema de qualidade da industria automotiva, com o objetivo de eliminar multiplas
auditorias e ser um padréo mundial de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Esta norma
em conjunto com os requisitos especificos dos clientes define os requisitos do sistema de
qualidade a ser utilizado na cadeia de suprimentos automotiva. Atualmente encontra-se na sua
terceira edicdo, langada em 2009, a qual apresenta maior compatibilidade com a ISO 14001.

A norma NBR 15100 é a versao brasileira da norma AS 9100 (originalmente langada em
1999, baseada nos requisitos da ISO 9001:1994), a qual foi desenvolvida pelo International
Aerospace Quality Group (IAQG), que € um organismo baseado na organizagdo cooperativa
das companhias de ponta da industria aeroespacial mundial (Machado, 2004). Atualmente
encontra-se na sua 32 revisao, langcada em 2010 e foi planejada para ser utilizada em
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organizagbes que projetam, desenvolvem ou fabricam produtos para aplicagdo na industria
aeronautica, espago e defesa, além daquelas que oferecem suporte pés entrega, incluindo
a realizagdo de manutengao, pegas de reposicdo ou materiais para seus proprios produtos.
Também possui compatibilidade com a ISO 14001:2004 (Stamatis, 2004; NBR 15100, 2010).

Conceitos e Modelos de Sistema de gestéao integrada (SGl)

No cenario atual dos negdcios, as normas de sistemas de gestdo representam modelos
para o desenvolvimento e aplicagdo de boas praticas em organizagdes (Funck et al., 2001;
Wilkinson & Dale, 2002; Vanagas & Zirgutine, 2005; Jargensen et al., 2006). No entanto, a
implementacao de varias delas pode acarretar dificuldade, como: aumento de conflitos, reducéo
de efetividade, dificuldades de compreensao de metas e objetivos, problemas de coordenacgao,
custos adicionais e confusdo entre os empregados (Vitorell & Carpinetti, 2013; Majstorovic
& Marinkovic, 2011; Khanna et al., 2010; Bernardo et al., 2010; Karapetrovic, 2003). Deste
modo, um SGI (Sistema de Gestéo Integrada) torna-se o conceito chave para o sucesso dos
negoécios e pode ser definido como um sistema que integra diversos aspectos dos processos e
sistemas de uma organizagdo em uma unica estrutura completa, permitindo o atendimento dos
requisitos de multiplos sistemas normativos (PAS 99, 2012). Renfrew & Muir (1998) apresentam
um modelo que demonstra a evolugédo dos SGI e a diferenciagao existente entre os modelos,
que pode ser observado na figura 1.

Esquemas baseados em
3] setores IS0 9001 ISO 14001
BS 8800

I1SO 9001 Matriz de
gestdo IMS

Unico padrio de gestdo
N

Procedimentos integrados
com processos I’]SU

integrados

Procedimentos integrados ——e ]

e processos

Figura 1. Modelo de evolugédo dos SGI de Renfrew & Muir
Fonte: Renfrew & Muir (1998)

A primeira caixa do modelo é representada pela introdugao da ISO 9001 em 1987, marcando o
inicio da evolugédo dos modelos de SGI. A segunda caixa representa o surgimento da ISO 14001
em 1996 e da BS 8800 (atual OHSAS 18001) em 1999. A Matriz IMS (Integrated Management
System) ou Matriz de Sistema de Gestao Integrada (SGI) estabelece em quais requisitos dos
diferentes sistemas de gestéo as similaridades podem ser encontradas e é representado pela
terceira caixa. Exemplo dessa matriz pode ser encontrado nos apéndices das normas ISO
14001 e ISO/TS 16949 (Wilkinson & Dale, 1999).

Aquarta e quinta caixas do modelo representam a integragao dos procedimentos (documentagao
do sistema) e processos (atividades). O conceito QUENSH (Quality, Environment and Safity
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Health) representado pela sexta caixa, é introduzido no modelo como a abordagem da Gestéo
da Qualidade Total (TQM), uma vez que amplia o foco dos negdcios para aspectos ambientais
e de sustentabilidade (Vanagas & Zirgutine, 2005). A sétima caixa representa um Unico padréao
ou sistema de gestéo, onde a ideia é a de ter uma unica norma contemplando, por exemplo, a
jungéo da ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e outras normas relevantes.

Diversos modelos de integracdo de normas sao encontrados na literatura baseados nesta
classificagdo do modelo exposto acima (Karapetrovic & Willborn, 1998; Ahsen & Funck, 2001;
Karapetrovic, 2003). Além de outros, como o ISO Guide 72 e a norma PAS 99:2012. No
entanto, vale ressaltar que os modelos de SGI pesquisados abordam a integracdo de normas
de gestéo distintas (Qualidade, Meio Ambiente, Segurancga e Responsabilidade Social) e ndo a
integracdo de normais setoriais (por exemplo, a ISO/TS 16949 e a NBR 15100).

Conceitos e modelos de avaliagao da satisfagcao de clientes

Diversas publicagbes associam a satisfagdo de clientes com fidelidade e aumento de
lucratividade nas empresas (Gonzales & Prado, 2007). A inclusdo de um requisito especifico
(8.2.1) para mensurar a satisfagao dos clientes a partir da ISO 9001:2000 e consequentemente
nas normas setoriais ISO/ TS16949 e NBR 15100 também evidencia a importancia que o tema
possui para o sistema da qualidade das empresas certificadas.

Como consequéncia, uma série de modelos e métodos de avaliagao da satisfacdo dos clientes
tem sido publicada, sendo algumas focadas no setor de servigos, outras em modelos nacionais
de avaliagdo da satisfagdo de clientes, entre outros (Parasuraman et al., 1988; Fornell, 1992;
Fornell et al., 1994; Fornell et al.,1996). No entanto, a revisao literaria apresenta modelos
focados na aplicagdo em empresas, como: a ISO/TS 10004:2010 - guia para monitoramento
e mensuragéo da satisfagdo de clientes, os Modelos de Hayes (1995) e Hayes (2008) para
elaboracao e aplicagdo de questionarios de satisfacdo, o Modelo de Mensuragao da Satisfagao
de Clientes baseado na norma ISO 9001 de Hill et al. (2002), entre outros.

Alguns autores apontam certas dificuldades para a realizagao desta tarefa nas organizagoes. Hill
et al. (2002) relatam que algumas empresas fazem da atividade de elaboragéo do questionario
de avaliagado da satisfagédo dos clientes uma tarefa facil e que pode ser concretizada em uma
simples reunido com alguns gerentes. Hoffman et al. (2009) relatam alguns pontos de atengao
que podem influenciar no resultado, como: escolha do método para a coleta dos dados, dos
clientes e seus respondentes, o formato e contexto das perguntas, o momento e a frequéncia
da pesquisa, entre outros.

A seguir serdo detalhados dois modelos tedricos: a) O modelo de questionario de Hayes (2008)
representado pela figura 2, uma vez que foi considerado completo, especialmente na etapa
de pré-elaboragao do questionario e desta forma escolhido e adaptado para compor 0 método
proposto nesta pesquisa; b) o modelo do processo de mensuragéo da satisfagéo de clientes
de Hill et al. (2002), representado pela figura 3, uma vez que se apresentou como o mais
abrangente em detalhes, englobando varios aspectos considerados pertinentes ao contexto da
pesquisa e atende os requisitos da ISO 9001, no entanto também sera adaptado para compor
0 método proposto.

Determinaras Elaborare
necessidades avaliaro
do cliente questionario

Aplicaro

questiondrio

Figura 2. Modelo para elaboracao e aplicagéo de questionarios de satisfagao
Fonte: Hayes (2008)
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O primeiro passo do modelo de Hayes (2008) é a identificagao das necessidades dos clientes
(dimensdes da qualidade), possibilitando uma melhor compreensdo de como os clientes
definem a qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela organizacdo. Para realizar esta
etapa o modelo sugere a consulta a literatura (periddicos cientificos, técnicos e profissionais),
estudo do servigo ou produto comercializado (incluindo as pessoas envolvidas no processo
empresarial) ou utilizagdo da técnica do incidente critico de Flanagan (1954), a qual visa a
obtencéao de informagdes de clientes sobre servigos e produtos adquiridos pela realizagdo de
entrevistas pessoais.

O segundo passo do modelo caracteriza-se pela elaboragdo do questionario, o qual deve
seguir algumas etapas importantes, como: elaboragcédo dos itens do questionario com base
na lista dos itens de satisfacao levantados na primeira etapa; selegcéo do tipo de formulario de
resposta (Checklist ou Likert) e redagéao da introdu¢do ao questionario. O modelo menciona
alguns cuidados para a realizagao desta etapa: linguagem adequada, /layout atrativo, tamanho
do questionario, etc.

A ultima fase caracteriza-se pela aplicagao do questionario, sendo que o modelo ndo apresenta
detalhes desta etapa, mas reforga que o seu uso pode apresentar diversas finalidades, como:
fornecer a situacao atual da satisfagéo do cliente; identificar as necessidades importantes do
cliente; monitorar os niveis de satisfagdo ao longo do tempo; fornecer comparagdes entre
organizacoes, etc.

Hill et al. (2002) apresentam um modelo de processo para conduzir a avaliagdo da satisfacéo
dos clientes visando o atendimento da norma ISO 9001, o qual é apresentado na figura 3.

Mensuragdo da
Satisfagdo dos
Clientes

Figura 3. Processo de mensuragéo da satisfagao de clientes
Fonte: Hill et al. (2002)

O inicio do processo é marcado pela etapa de definicdo dos objetivos da pesquisa, do
planejamento do projeto e identificacdo dos requisitos dos clientes pela realizagdo de uma
pesquisa exploratoria. A etapa da pesquisa exploratoria € considerada um dos pontos mais
importantes para o sucesso do resultado deste processo e servira de base para a elaboragao
do questionario da pesquisa (préximo passo). O modelo sugere uma pesquisa qualitativa, que
pode ser realizada por duas técnicas: entrevista pessoal ou grupo focal.
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Na fase da elaboragdo do questionario, além de considerar as informag¢des obtidas na
pesquisa exploratoria, deve-se atentar para alguns aspectos importantes: o layout (quantidade
e tamanho de itens, secgbes, instrugdes, estética, etc.), a redacdo e escala de classificagéo
(verbal, numérica, etc.). Tanto o desenho do questionario, bem como a condugao da pesquisa,
deve considerar o método mais apropriado: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone e ou
envio de questionarios, sendo que cada um apresenta suas vantagens e desvantagens.

A questao da representatividade da amostra envolve a analise do questionamento correto para
a pessoa certa, além da determinacao da frequéncia e do periodo de realizagdo da pesquisa.
Ja o espelho da pesquisa refere-se a aplicagdo desta aos empregados da organizagéo,
possibilitando identificar ‘gaps’ internos (compreensao dos requisitos dos clientes, necessidades
de treinamento), além de envolvé-los no processo de avaliagdo da satisfagdo dos clientes.

A etapa de analise dos dados consiste na decisao pela utilizagdo de um método manual ou de
um software especifico. O relatério deve ser claro e refletir a analise dos dados. Ja a etapa de
feedback ao cliente deve ser bem planejada, considerando na anadlise alguns aspectos: quem
recebera as informagdes, como serdo transmitidas e o que sera transmitido.

A comunicagao interna sobre os resultados da pesquisa também é um requisito importante,
bem como o seu desdobramento dentro da organizagao pela elaboragdo e implantagéo de
acoes de melhoria. O modelo aborda que um indice de taxa de retorno acima de 50% seria
o ideal. Para amenizar o problema dos baixos indices cita algumas técnicas que podem ser
utilizadas: envelope de retorno pré-pago; follow-ups, carta introdutéria, pré-notificagcdes; design
atrativo do questionario, doagbes para entidades, cupons de descontos e brindes, entre outras.

MATERIAIS E METODOS

A pesquisa em questdo contemplou uma abordagem qualitativa e o método utilizado foi o
estudo de caso unico e longitudinal, pois investigou a situagdo presente da organizagao, a qual
apresentou caracteristicas desejaveis para a realizagao desta pesquisa.

Definicdo da estrutura conceitual-teérica

Inicialmente foi realizada uma pesquisa tedrica destacando os seguintes temas: sistemas de
gestédo da qualidade baseados em normas, modelos de sistema de gestéo integrada (SGI) e
modelos de avaliagdo da satisfagéo de clientes. Em seguida, foi escolhida a matriz SGI como
modelo para a integragao dos requisitos de satisfagao das normas analisadas e determinado
que o modelo “Processo de Medi¢ao da Satisfagcdo de Clientes baseado na ISO 9001” de Hill
et al. (2002) e o “Modelo de elaboragéo de questionarios” de Hayes (2008) seriam adaptados
e utilizados como base para a elaboragdo do método proposto nesta pesquisa.

Planejamento do estudo de caso

Foi escolhida como objeto de estudo uma empresa siderurgica multinacional de grande, pelo
fato de possuir as caracteristicas necessarias para a conducao da pesquisa, pois apresenta os
certificados nas trés normas de qualidade analisadas (ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR 15100),
nao apresenta um sistema de gestado integrada, além das dificuldades para atendimento
simultaneo dos requisitos de satisfagdo ja relatados. Nesse sentido, Bernardo et al. (2010)
afirmam que organizagdes com dois ou mais sistemas padronizados de gestdao podem
integrar esses sistemas para torna-los mais eficientes, incluindo beneficios da simplificagéo
de procedimentos, optimizagao de recursos, redugdo de custos de auditorias e aumento a
satisfagao dos stakeholders.
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Coleta de dados

A coleta de dados considerou as seguintes etapas: levantamento das caracteristicas e do
processo atual de avaliacdo da satisfagcdo dos clientes da empresa e levantamento das
informagdes sobre o processo de avaliacdo da satisfagdo de clientes realizado por uma
consultoria externa no ano de 2011/2012.

As multiplas fontes de evidéncias utilizadas nestas etapas foram: documentos e registros
internos, informacdes disponiveis no site da empresa, observagdo do ambiente e da cultura
da organizacao, avaliacdo do mapa do processo em questdo e dos respectivos indicadores de
desempenho, resultados das ultimas pesquisas realizadas, entrevistas com pessoas chave e
documentos de clientes.

As informagbes do processo da consultoria externa foram consideradas relevantes para a
pesquisa, pois a metodologia utilizada foi bem mais abrangente do que a adotada atualmente
pela organizacéo, além de se assemelhar em varios aspectos ao modelo tedrico de Hill et al.
(2002) escolhido como base para a proposi¢cao do método desta pesquisa.

Analise de dados

Apds a coleta das informagbes, uma vez que este estudo utilizou diversas fontes de
evidéncia, verificou-se a necessidade da utilizagdo da técnica de triangulagédo para analise
dos dados, visando analisar convergéncias ou divergéncias das diversas fontes pesquisadas.
Posteriormente, foi realizado dois tipos de andlises envolvendo as praticas da empresa e da
consultoria, com os modelos tedricos escolhidos, sendo: uma focada nos questionarios das
pesquisas e outra nas etapas dos processos. Por fim, uma analise macro contemplando
as informagbes das duas andlises anteriores (empresa x consultoria x modelos tedricos),
0s requisitos das normas em questdo e as caracteristicas da organizagdo, resultaram na
proposi¢cao de um método robusto para a gestdo da satisfagcao dos clientes.

RESULTADOS
Analise comparativa entre os modelos tedricos e praticos

Nesta etapa decidiu-se realizar uma analise detalhada e comparativa dos modelos tedricos
de avaliagcdo da satisfacao de clientes escolhidos com os modelos praticos da empresa e
consultoria, visando identificar “gaps” existentes entre pratica e teoria, bem como aspectos
positivos e negativos, para posteriormente propor uma adaptagdo dos modelos tedricos
visando atender o objetivo desta pesquisa.

Aprimeira comparacao foi a dos dois modelos tedricos de questionarios (modelo de Hayes, 2008
e modelo de Hill et al., 2002) com os modelos praticos adotados pela empresa e consultoria, a
qual é representada na tabela 1.

Alguns fatores relevantes oriundos da comparagéo dos modelos de questionarios tedricos e
praticos podem ser destacados:
* Na etapa de pré-elaboragao do questionario, os autores Hill et al. (2002) e Hayes (2008)
citam varias técnicas para determinagao das dimensdes da qualidade e foi verificado que
a empresa utiliza somente uma opgéao de consultar “pessoas chaves”, sendo estas da area
comercial. Ja a consultoria ndo forneceu informagdes sobre esta etapa.
e Na etapa de elaboragéo do questionario, os autores Hill et al. (2002) e Hayes (2008)
sugerem varias técnicas para selegdo do método. Foi evidenciado que a empresa utiliza
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somente o envio do questionario de autopreenchimento por e-mail. Ja a consultoria utilizou
métodos combinados (entrevistas pessoais e envio de questionarios por e-mail), fato este
considerado positivo na analise, visto que foi possivel obter uma maior proximidade com
os clientes durante as entrevistas pessoais, possibilitando a obtencdo de informacoes
acerca da satisfacao destes em relagdo a empresa.

* Na etapa de definicdo do layout, nao foi possivel constatar nos modelos praticos uma
preocupagao com a aparéncia, conforme sugerido pelo modelo de Hill et al. (2002).

« Qutro fator relevante identificado, foi a questao da confidencialidade mencionada por Hill
et al. (2002) nao ser praticada em nenhum dos dois modelos praticos.

Tabela 1. Comparativo dos questionarios
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Item Etapa Itens a serem analisados  Hill et al. Modelo Meodelo Modelo da
{(2002) Hayes (2008) Empresa Consultoria
Analisada
Literatura especializada X
@
Pessoas-chave X X g
Incidente Critico X %
o
Classificar incidentes em X ;
Dimensdes da Erupos g
Qualidade Identificar os itens de )
2 e X 3
8 Identificar as - 5
= dades dos =
@ Entrevistas com clientes -]
a {perguntas abertas) -
Grupos Focados
Probabilistica
Amostragem
N3o Probabilistica X X
Confiabilidade - x
MedicBes
Entrevistas pessoais X
Entrevistas por telefone
Selegdo do Questiondrio de auto- x x
método preenchimento
Métodos mistos X
Técnicas para maximizar X x
a taxa de retorno
Por avaliagio X X X
lecdo de itens
Matemdtica X
2 Relevancia X X X
]
-§ Ambiguidade X x X
(=4 Declaragio neutra X X X
Determinacio das Concislio il X &
P Dupla negativa X X X
-]
'E- Linguagem X X
S
i JargSes X X
o
Questdes tendenciosas X X
Tamanho X
Layout SessSes X X
Aparéncia
Checklist X X
Likert X X X
Formulério
Numérica X
Verbal X
Escala tendenciosa X
Objetivos X X X
L Instrugbes
X X X
preenchimento
Confidencialidade
'E. Quando aplicar X
B
5_ Frefué:u:l: x
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Na segunda etapa da analise foi realizada uma comparag¢do do modelo tedrico do processo de
mensuragao da satisfacao de clientes de Hill et al. (2002) com os modelos praticos da empresa
analisada e da consultoria contratada, a qual € demonstrada no tabela 2.

Tabela 2. Comparativo dos processos de satisfagao de clientes

Objetivos

X X
Planejamento do
Projeto X X
Pesquisa
Exploratéria
Questiondrios

X X
Amostragem

X X
Pesquisa

X X
Espelho Pesquisa

X

Anélise e relatério

X X
Apresentacio

X

Feedback e
Workshops
Feedback aos
clientes X
Agdo

X X
Revisdo

X
Atualizagio

X

Alguns fatores relevantes oriundos da comparagédo dos processos praticos com o modelo
tedrico escolhido podem ser destacados, como por exemplo:
» Afase da pesquisa exploratdria citada por Hill et al. (2002) ndo é realizada em nenhum
dos dois modelos praticos. Vale lembrar que além desses autores, outros ja mencionados,
como: Gonzales & Prado (2007), Hayes (1995; 2008), Parasuraman et al. (1988), Fornell
et al. (1994; 1996) abordam a importancia de se conhecer as reais necessidades dos
clientes e conforme ja explicado anteriormente, esta € uma das etapas mais importantes
para o sucesso de uma pesquisa de avaliagdo da satisfacdo dos clientes e que servira de
base para a elaboragao do questionario (instrumento da pesquisa);
» A etapa do espelho da pesquisa nao é realizada pela empresa analisada, conforme
requerido no modelo de Hill et al. (2002). Ja no processo da consultoria foi possivel
constatar esta pratica e foi considerada positiva, uma vez que proporcionou a comparagao
da percepc¢ao interna e externa da organizacao;
¢ As etapas de feedback interno e workshop nao foram identificadas em nenhum dos dois
modelos praticos, conforme indicado no modelo de Hill et al. (2002);
e A empresa nao apresenta um processo formalizado de feedback aos clientes dos
resultados da pesquisa, conforme solicitado no modelo de Hill et al. (2002), fator este que
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pode estar impactando no resultado das baixas taxas de retorno dos clientes a pesquisa
ano a ano.

Além disso, durante a realizagdo das comparagdes dos modelos também foi possivel identificar
alguns problemas e oportunidades de melhorias, como:
* Questionamentos frequentes em auditorias externas dos organismos certificadores
sobre a forma de mensuracao da satisfagdo dos clientes, visando o atendimento de todos
0s requisitos das normas;
» Existéncia de um viés comercial em todo o processo de avaliagdo da satisfagdo dos
clientes da empresa;
 Analise superficial por parte da empresa para elaboragéo do questionario;
» Auséncia de campanhas de divulgagéo da pesquisa, tanto interna quanto externa;
* Problemas com o servigo externo contratado para operacionalizagdo da pesquisa pela
empresa.

Conforme relatado por Majstorovic & Marinkovic (2011) e Karapetrovic (2003) o fato da
organizag&o ndo possuir um sistema de gestao integrada acarreta uma série de dificuldades.
No caso da empresa analisada pode-se observar que o atendimento dos itens de satisfagéo
das trés normas (ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR 15100) simultaneamente é uma delas, sendo
que o atual método é frequentemente questionado em auditorias externas.

Nota-se, portanto, a necessidade da utilizacdo de um método para integracado dos itens de
satisfacédo das trés normas em questao por parte da empresa, como por exemplo, uma matriz
SGl, conforme citado por Wilkinson & Dale (1999).

Desta forma, a analise realizada evidenciou diversas divergéncias entre os modelos tedricos
e praticos e alguns aspectos criticos do processo da empresa que necessitam ser revisados.
Portanto, acredita-se que a proposicdo de um método robusto que englobe os requisitos
normativos especificos (ISO 9001, ISO/TS 16949 e NBR15100), tendo como base uma
adaptacao dos modelos tedricos de Hayes (2008) e Hill et al. (2002) seja necessaria, visando
a gestao das informagdes de satisfagdo obtidas dos clientes.

Proposicdo de um método de gestido da satisfacdo dos clientes

Para a proposicdo do método de gestao da satisfagdo dos clientes foram considerados varios
elementos, os quais podem ser visualizados na figura 4.
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Figura 4. Elementos considerados na elaboragdo do método proposto

As normas (ISO 9001, ISO/ TS 16949 e NBR 15100) representam o primeiro elemento
considerado no método. O segundo refere-se a uma matriz SGI elaborada com os requisitos
de satisfacdo das trés respectivas normas, a qual evidencia que ha uma exigéncia de
monitoramento das informacdes relativas a percepgéo dos clientes quanto ao atendimento dos
seus requisitos, no entanto ndo mencionam um método especifico para esta atividade, ficando
este a critério de cada organizacgéao.

Os modelos tedricos: processo de mensuragao da satisfagéo dos clientes de Hill et al. (2002)

e processo de elaboragcdo de questionarios de satisfacao de Hayes (2008), representam o
terceiro elemento. No entanto, para a elaboragdo do método necessitaram ser adaptados,
visando o atendimento dos requisitos de satisfagdo das trés normas, a melhoria em pontos
criticos levantados no processo atual da empresa e a adaptagao as caracteristicas e cultura
da organizagéo.

Os processos de avaliagdo da satisfagdo de clientes da empresa analisada e da consultoria
contratada representam o quarto elemento e serviram de base para a proposi¢ao do método,
pois forneceram informacgdes importantes de aspectos positivos que devem ser mantidos e
outros negativos que devem ser trabalhados e melhorados nesta nova proposigao.

O ultimo elemento considerado na elaboracdo do modelo é a empresa analisada (objeto
do estudo), contemplando suas caracteristicas, cultura, processos, produtos, certificagbes,
sistemas de gestao, entre outros.

Descrigdo do método
Com base na analise dos elementos apresentados anteriormente, um método para gestédo
da satisfagédo dos clientes foi proposto e é apresentado na figura 5. Composto por 14 passos

sugere as praticas e atividades que deverdo ser conduzidas pela organizacéo para gerir a
satisfacdo dos seus clientes.
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Mensuracao da Satisfacad

dos GClientes

Figura 5. Método proposto para gestdo da satisfagao dos clientes

O primeiro passo é a determinagao dos objetivos da pesquisa, os quais podem ser os mais
diversos e devem estar atrelados aos objetivos estratégicos da organizacao. Para atender os
requisitos das trés normas (NBR ISO 10002:2005; NBR ISO/TS 16949:2009; NBR 15100:2010
e os suplementos 8.2.1 e 8.2.1.1, a organizagéo deve determinar um indice de satisfagdo de
clientes, também conhecido como Customer Satisfaction Index (CSI), como por exemplo:

Aspecto | Formula

% de Satisfagdo da Pesquisa (Indice Geral de Satisfagido)
% Produto Conforme Faturado

% Atendimento do Prazo de Entrega

% Satisfagdo dos Relatorios de Avaliagdes Espontaneas
% Satisfa¢do das Visitas Técnicas e Comerciais

m| | O |

Sugere-se que a empresa elabore um CSl para cada segmento especifico, como por exemplo:
segmento automotivo, segmento aeroespacial, entre outros, visto que podera haver diferengas
nas composigdes dos indices visando o atendimento dos requisitos especificos de cada norma
(ISO/TS 16949 e NBR15100). Importante ressaltar que a organizagdo devera formalizar este
método em um procedimento interno, detalhando as diversas etapas a serem seguidas, bem
como a composic¢ao dos indices CSI definidos.

O segundo passo € o planejamento do projeto da pesquisa, o qual deve conter: os objetivos da

pesquisa; a equipe multifuncional para o projeto; as metas da pesquisa; o orgamento disponivel;
0 método a ser utilizado; o cronograma e o planejamento de uma pesquisa exploratoria
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com os clientes dos segmentos automotivo, aeroespacial e outros relevantes. O método de
pesquisa sugerido € o combinado de entrevistas pessoais (clientes estratégicos) e envio de
questionarios de autopreenchimento por e-mail (demais clientes considerados na amostragem).
As entrevistas pessoais devem ser realizadas por uma pessoa neutra (de preferéncia fora da
organizacgéo). Técnicas de maximizagao de taxas de retorno devem ser implantadas, como por
exemplo: envio de cartas-convite para os clientes a serem entrevistados, inclusdo de textos
introdutérios de apresentagéo dos questionarios, campanhas de divulgagéo prévia da pesquisa
e follow-ups telefonicos.

O terceiro passo é a aplicagdo da pesquisa exploratéria com os clientes, onde recomenda-
se um numero de 10 a 20 clientes que ja possuem experiéncia de compra. As entrevistas
deverao ser individuais, conter perguntas abertas e possibilitar a identificacdo de relatos de
satisfagéo e insatisfagdo. Posteriormente, deverdo ser agrupados os incidentes relatados em
itens de satisfacdo, pela analise de semelhancas e por fim devem ser definidas as dimensdes
da qualidade associadas a esses itens de satisfacao.

O quarto passo caracteriza-se pela elaboracéo do questionario. Esta fase necessita contemplar
0s seguintes itens: determinagcao do método, sele¢ao dos itens do questionario, determinagéo
das perguntas ou declaragdes de satisfacdo, definigdo do formulario de resposta (tipo de
escala), layout e redacao inicial. A confidencialidade nao sera considerada no método proposto,
pois € interesse do processo conhecer os clientes pesquisados, bem como os respondentes.

O quinto passo consiste na determinagdo da amostragem da pesquisa a qual devera ser ndo
probabilistica, contemplando um nimero que realmente possa representar uma amostragem
relevante para a determinagédo do nivel de satisfagdo dos clientes da empresa. No entanto,
para as organizacdes que possuem certificados das normas ISO/TS 16949 e NBR15100 é
recomendado que todos os clientes dos segmentos especificos (automotivo e aeroespacial)
sejam pesquisados, pois as auditorias sdo baseadas em uma listagem de clientes especificos
fornecidas pelas organizagdes, desta forma o indice de satisfagdo do segmento e ou cliente
especifico podera ser solicitado.

O sexto passo é representado pela aplicagao da pesquisa de acordo com o planejado no passo
dois. O sétimo passo consiste na aplicagédo do espelho da pesquisa, ou seja, aplicar uma pesquisa
idéntica e simultanea a realizada com os clientes, com os funcionarios da organizagéo, os quais
deveréo ser informados sobre o0s objetivos e a importancia da sua participagao na pesquisa.

O oitavo passo consiste na analise dos dados obtidos e na forma de reporta-los. Sugere-se
que a empresa utilize recursos computadorizados, visando facilitar a compilagédo de um grande
volume de informacdes de forma rapida e facil.

O nono passo do método consiste na forma de apresentacédo dos resultados pela utilizagao
de tabelas e graficos. Esta etapa devera estar relacionada com o primeiro passo (objetivos da
pesquisa), ou seja, comparar se os dados de saida atenderam o planejamento inicial.

O décimo passo consiste na comunicacao interna da pesquisa. Esta atividade deve abranger
todas as etapas do processo (do planejamento aos resultados finais), incluindo: os objetivos da
pesquisa, o cronograma, o método utilizado, o espelho da pesquisa, os resultados obtidos e o
desdobramento pela organizagéo.

O décimo primeiro passo consiste no feedback aos clientes (contemplando as varias etapas
do processo) e considerando questdes importantes, como: “quem informar”, “como informar”
e o “que informar”. Os feedbacks deverao ser realizados em visitas pessoais (para os clientes
entrevistados) e pelo envio de relatérios impressos simples e objetivos, com cartas personalizadas.
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O décimo segundo passo consiste na elaboragéo de a¢des em virtude dos “gaps”identificados
em todas as etapas do processo. Deve-se determinar um procedimento para registrar,
analisar, monitorar e avaliar a eficacia das ac¢des implementadas, contemplando a utilizagdo
de ferramentas da qualidade.

O décimo-terceiro passo consiste na revisdo dos processos e procedimentos identificados na
andlise dos resultados. Este item ndo se restringe somente a revisao de itens pontuais, mas
também da avaliagédo e revisdo do planejamento da pesquisa a cada ciclo, evidenciando a
melhoria continua do processo.

Por ultimo, o décimo-quarto passo do ciclo consiste na adequacéao e atualizagado dos pontos
criticos identificados, ou seja, a aplicagdo pratica da revisao identificada na etapa anterior.
Pode-se associar desta forma o método proposto a um ciclo PDCA (plan-do-check-action).

DISCUSSOES

Analisar os diferentes sistemas de gestdo da qualidade baseados nas normas ISO 9001, ISO/
TS 16949 e NBR 15100, conceitos e modelos de sistemas de gestao integrada, conceitos e
modelos de avaliagao da satisfagcdo de clientes e o contexto da organizagdo (objeto deste
estudo), permitiu configurar o cenario para elaborar e propor, como objetivo deste estudo, um
método para gerir a satisfagéo dos clientes pela integracdo de requisitos especificos das trés
normas. Estudos sobre sistemas integrados de gestdo de normas de diferentes areas foram
realizados por Vitorell & Carpinetti (2013), Bernardo et al. (2011), Khanna et al. (2010) e Griffth &
Bhutto (2008). Com excegéao do trabalho de Kartha (2004), que analisou as similaridades entre
os critérios do Prémio Baldrige, ISO série 9001, QS 9000 e ISO/TS 16949, n&o foi encontrada
publicacdes que abordem a adequacéo do sistema de gestdo da qualidade da ISO 9001 e as
especificidades de normas de gestao da qualidade setoriais.

Concordando com Wilkinson & Dale (1999), o método aplicado de analise dos requisitos
similares e os especificos das normas setoriais ISO/TS 16949 e NBR 15100, e comparados aos
requisitos gerais da norma geral ISO 9001, foi a matriz SGI, que serviu de base para adaptagao
dos modelos de questionario de Hayes (2008) e do processo de avaliagdo da satisfacao de
clientes de Hill et al. (2002).

Acredita-se que o método proposto possa ser aplicado na organizagdo objeto deste estudo,
pois além dos elementos citados, contemplou na sua elaboragdo o contexto no qual esta
inserida. Portanto, tem-se como pretensao que isso acontega como proxima fase da pesquisa,
buscando uma posterior validagdo do método.

Vale ressaltar que além da aplicagdo deste método na organizacéo analisada, acredita-se que
este possa ser aplicado em outras organizagées com caracteristicas similares (que possuam
varias certificacbes em normas setoriais de qualidade) ou mesmo em empresas que queiram
se basear em um método para mensurar e gerir a satisfagado dos seus clientes.

Desta forma, alguns detalhes contidos nas descrigdes de cada etapa poderdo ser alterados
devido as caracteristicas especificas de cada organizagdo, bem como suas culturas, estruturas
e certificagdes. Mas de uma forma geral, os passos do método poderao ser seguidos na ordem
em que foram propostos. Nesta pesquisa, foram identificadas novas oportunidades de estudos
que visam a integragdo de outras normas setoriais, ndo somente com foco na satisfacéo de
clientes, mas com outras visdes.
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CONCLUSOES

A partir dos referenciais tedricos, e dos resultados e discussdes apresentados nas segdes
anteriores, podemos inferir sobre alguns aspectos associado aos sistemas integrados de
gestéo, da qualidade e de outras areas, e em especial destacar as limitagdes das publicagdes
sobre a integragéo de requisitos setoriais.

Primeiramente, constata-se que ha uma preocupagéo na literatura sobre sistemas de gestao
integrado (SGI). Ha uma percepgao clara da necessidade de integrar esses sistemas com o
objetivo de reduzir custos e melhor eficacia da gestédo desses sistemas. O cerne dos trabalhos
é analisar e propor modelos e métodos de modo a permitir que todos esses sistemas possam
estar sob uma gestao.

Sobre a questdo das normas setoriais do sistema de gestdo da qualidade, a literatura
analisada mostra que filosoficamente as normas setoriais sdo similares, e que elas em geral
sdo extensdes da norma ISO série 9000. Observa-se um sistema basico de requisitos que
sdo gerais as normas, outro grupo de requisitos que dizem respeito as areas - produgao, por
exemplo - e um outro grupo referente aos requisitos especificos dos clientes, que séo tratados
pelas normas setoriais.

O gap entre a pratica e a teoria é identificado pela caréncia de publicagdes sobre um sistema
de gestdo unifico que trate de requisitos especificos de normas setoriais de qualidade. O
presente trabalho, a partir dessa constatagdo, propés um método de gestdo da satisfacéo
de clientes que permite a implementagédo organizada e coerente para captar e gerenciar as
informagdes de satisfagdo dos seus clientes, atendendo aos requisitos especificos das normas
de qualidade setoriais.

A dificuldade existente na empresa analisada em atender todos os requisitos de satisfagcao
das trés normas analisadas, principalmente por ndo possuir um SGI, pode existir em outras
organizagbes com caracteristicas similares, ou seja, certificadas em mais de uma norma de
qualidade. Também ficou evidente na pesquisa conceitual-tedrica que os métodos de avaliagao
da satisfacdo de clientes existentes raramente referenciam modelos normativos, sendo
encontrada em alguns casos somente referéncia a ISO9001, o que pode ser caracterizado
como uma oportunidade para novos estudos.
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