1 — INTRODUCAO

S&o comumente relatados os esfor¢cos de qualidaelenarketing de empresas mundialmente
conhecidas e que buscam aumentar sua competitevidadcadoldgica. A competitividade de uma
empresa esta diretamente ligada a sua forma déeatas necessidades e expectativas dos seus
clientes, mas as necessidades dos clientes n&stadicas. Nao hd uma lista que defina
permanentemente as suas necessidades. Assim sstaiam as atividades de marketing e
gualidade sendo trabalhadas de forma a produnvetisores resultados? A comunicagdo com 0s
clientes é a forma mais usada para descobrir ®e@ssidades, mas como podem ser gerenciadas as
atividades de marketing e qualidade de modo quelate e superem as expectativas dos clientes e
da organizacéo?

Sabe-se que o principal fator de competitividadeatganizacdes € o atendimento das necessidades
dos seus clientes, sem do este um aspecto congexeterminacao das organizacdes que buscam
pela melhoria continua e aumento da competitividade

Além disso, a busca pelo atendimento das necegsidhkd clientes, que sao cada vez mais
exigentes, torna as organizacdes mais eficazetme agompetir com mercados globais, através da
melhoria da qualidade intrinseca de seus prodatesjucéo dos custos e agregacado de valor para
seus clientes internos e externos.

Todos esses fatores levam as diversas cadeiagipesda buscarem por melhorias em seus
processos internos e consequentemente ao desengoteido mercado em que elas atuam.

A nao disseminacédo correta das necessidades @sléssjclientes por toda a empresa, ou seja,
através de todos 0s seus processos, podem acpertas e desperdicios que certamente
comprometerdo a competitividade e o sucesso omaaiml. Por outro lado, quais ganhos podem
ser alcancados através da unido desses esfordosidesistémica e otimizada?

Assim, a questao principal deste trabalho é: Caorserir as atividades de marketing, juntamente
com as atividades de qualidade e vice-versa, desf@robter a maxima sinergia entre a duas e
maximizar o foco no cliente?

Inicialmente, através de um levantamento tedricgmonstrada a importancia da atuacéao de cada
uma das areas separadamente e quais informacoesmdamentais para o melhor desempenho de
cada uma delas. Alguns casos séao utilizados paramiicar a importancia de se estabelecer uma
sistematica que amplie e aumente a eficacia naiatento as necessidades do mercado.



Em seguida, € apresentado o caso da empresa CHNélsoas funcdes de qualidade e marketing
sdo apresentadas e suas interfaces sao relaciomad#®m é apresentada uma conclusao através
da realizacdo de uma pesquisa feita com profisisi@@aempresa, ligados as areas de marketing e

gualidade.



2 — OBJETIVOS

2.1 — Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo identificar as priregpatividades de marketing e qualidade que
propiciam efetivamente a valorizagao do produtsenico, de forma percebida e reconhecida
pelos clientes. E também, demonstrar a eficacigpésguisas de mercado e outras atividades
praticadas pelo marketing que, se palicadas adaqmeatde a qualidade do produto e processo, irédo
gerar resultados mensuraveis para a organizacao.

Para finalizar, evidenciar técnicas e praticaszatilas por uma grande empresa para nortear as

atividades das areas de marketing e qualidaderdefa manter a sua orientacdo para 0 mercado.

2.2 — Objetivos Especificos

1- Determinar a amplitude e a profundidade dasdattles de marketing dentro da organizacgéo, no
que diz respeito a agregacao de valores para ofarqehra o cliente final e conseqientemente para
a empresa.

2- Definir acdes integradas entre as areas de tiragkeequalidade, com orientacao voltada para os
clientes e conforme seu grau de eficacia.

3- Demonstrar a importancia estratégica como fi@arompetitividade para as empresas de se
promover a integracao entre as areas de qualidadeleting para que se possa obter um melhor
aproveitamento dos esfor¢cos para o atendimentoli@oges e consumidores, através do aumento

da sua satisfacao.



3 — REFERENCIAL TEORICO

3.1 — Algumas Defini¢cdes importantes

3.1.1 - Marketing

Marketing € um processo social e gerencial peldigdaviduos e grupos obtém o que necessitam e
desejam através da criacdo, oferta e troca de fm®de valor com outros.

Marketing comeca com necessidades e desejos humanos

E importante distinguir entre necessidades, desejfesnandas. Necessidade humana € um estado
de privacéo de alguma satisfacédo basica. As pesgagsn alimento, roupa, abrigo seguranca,
sentimento de posse e auto-estima. Essas necesssitim sdo criadas pela sociedade ou empresas.
Desejos sdo caréncias por satisfacoes especiicasiender as necessidades.

Demandas séo desejos por produtos especificogadadps pela habilidade e disposi¢éo de
compra-los. Desejos se tornam demandas quandalap@ar poder de compra.

3.1.2 - Mercado

O conceito de troca leva ao conceito de mercado.

Um mercado consiste de todos os consumidores paigce compartilham de uma necessidade
ou desejo especifico, dispostos e habilitadosfaaer uma troca que satisfaga essa necessidade ou
desejo.

Assim, o tamanho do mercado depende do nimerosseg®que mostram a necessidade ou
desejo, tém recursos que interessam a outrose@dispbstas e em condi¢gdes de oferecer esses
recursos em troca do que desejam.

Os economistas usam o termo mercado para se eefiestium grupo de compradores e vendedores

gue transacionam em torno de um produto ou clasgeadiutos.

3.1.3 - Administracdo de marketing

A administracdo de marketing ocorre quando peloan@ma parte de uma troca potencial reflete
sobre 0s meios de atingir as respostas desejadagrds partes.

Administracdo de Marketing € o processo de planejie execugdo da concepcao, preco,
promocao e distribuicdo de idéias, bens e seryiaos criar trocas que satisfacam metas individuais

e organizacionais. (Kotler, 1998)



3.1.4 - O significado de qualidade

Chegar a um acordo sobre o0 que se entende podagelhdo é simples. Para os gerentes, nenhuma
definicdo é realmente precisa, mas uma dessasgdefsnobteve larga aceitacdo: qualidade € a
adequacao ao uso.

Essa definicdo fornece um rétulo, curto e compiigehsnas nado fornece profundidade. (Juran,
1990)

A definicdo da “American Society for Quality Conltré:

Qualidade ¢é a totalidade de aspectos e caraatagste um produto ou servigo que proporcionam a
satisfacdo de necessidades declaradas e implicitas.

A qualidade de um produto ou servi¢co € medida gatiafacéo total do consumidor. Nao se pode
confundir qualidade com luxo: um automével luxupsde ser de péssima qualidade e um simples
pode ter 6tima qualidade. O conceito de qualidatie sempre num equilibrio entre os fatores:
qualidade intrinseca do produto ou servico, custteedimento (quantidade certa, local certo, hora
certa). Nao basta satisfazer a somente um destessa(Kotler, 1998)

A qualidade de um produto ou servico esta diretdenlggada a satisfacao total do consumidor e a
satisfacdo total do consumidor é a base de sugEntka sobrevivéncia da empresa. Esta satisfacao
total é buscada dentro do Controle de Qualidadeégaar Empresa, tanto de forma defensiva
(eliminando os fatores que desagradam o consuratdrés da retroalimentacdo das informagdes
de mercado), como de forma ofensiva (buscandoipategs necessidades do consumidor e

incorporando estes fatores no produto ou servi@@mpos, 1989)

3.1.5 - Satisfagdo com o produto e satisfacdo deeckte

Atinge-se a satisfacdo com o produto quando asteaisticas do produto respondem as
necessidades do cliente. Geralmente € um sinbrensatisfacdo do cliente. A satisfacdo com o
produto é um estimulo a vendabilidade do produtpri@ipal impacto reside no faturamento das
vendas.

Satisfacdo com o produto e insatisfacdo com o poatio sdo opostos. A satisfacdo com o produto
origina-se nas caracteristicas do produto e a n@el@qual os fregueses compram o produto.
Insatisfagdo com o produto origina-se nas nao-conftades e € a razdo pela qual os clientes

reclamam. Existem muitos produtos que ddo poucgenhuma insatisfacéo; os produtos fazem o



gue o fornecedor disse que eles fariam. Mesmo assipnodutos ndo sédo vendaveis porque
produtos concorrentes fornecem mais satisfacaoocpraduto. (Juran, 1990)

3.2 - Criacéo da Satisfacdo do Consumidor AtravésedQualidade, Servico e Valor

As empresas atuais estdo enfrentando um nivelrd®mréncia cada vez mais acirrado. A adogao
de uma filosofia voltada para marketing, ao invépara o produto e vendas, podera determinar
uma vitoria sobre os concorrentes. A respostaesstiazer um melhor trabalho no atendimento e
satisfacdo das necessidades dos consumidores. Ap@paesas centradas nos consumidores sao
adeptas em criar consumidores, ndo apenas enpardutos.

Muitas empresas acham que o trabalho do departardemharketing/vendas € encontrar
consumidores. Se esse departamento ndo consexgyiaismpresa chega a conclusao que seu
pessoal de marketing ndo é muito bom. O melhorrtapanto de marketing do mundo néo pode
vender produtos mal fabricados ou que ndo atendemecessidades de alguém. O departamento de
marketing ndo pode ser eficaz apenas em empresqgesos varios departamentos e funcionarios
planejaram e implementaram um sistema de entregaldieao consumidor competitivamente
superior.

Peter Drucker observou que a primeira tarefa deesage “criar consumidores”. Mas nos dias de
hoje, os consumidores enfrentam vasta variedageodeitos, marcas, precos e fornecedores. Como
eles fazem suas escolhas?

Acredita-se que os consumidores estimam qual afetteagara o maior valor. Sua satisfacéo e
probabilidade de recompra depende dessa expedtitivalor ser ou ndo superada.

Valor para o consumidor € a diferenca entre o valat esperado e o custo total do consumidor.
Valor total para o consumidor € o conjunto de bieref esperados por determinado produto, ou
servi¢o. Custo total do consumidor é o conjuntoui#os esperados na avaliagcao, obtencado e uso
do produto ou servigo.

3.2.1 - Satisfacado do consumidor
A satisfacéo pés-compra do comprador depende doeEnho da oferta em relagéo as

expectativas do comprador.



Satisfacao é o sentimento de prazer ou de desapenita resultante da comparacdo do
desempenho esperado pelo produto (ou resultado@lag@io as expectativas da pessoa.

Como esta definicdo deixa claro, a satisfacao €dmido desempenho percebido e das expectativas.
Se o desempenho ficar longe das expectativas,suoudor estara insatisfeito.

As expectativas séo influenciadas pela experiémti@rior de compra, recomendac¢des de amigos, e
colegas e informagdes e promessas das empresaspigesas e dos concorrentes. Se as empresas
criarem expectativas muito altas, € provavel queroprador figue desapontado.

Algumas das empresas mais bem-sucedidas de hageasnhentando as expectativas dos
consumidores e melhorando suas condi¢coes de atemidinEssas empresas séo orientadas pela
satisfacao total do consumidor.

3.2.2 - Levantamento dos niveis de satisfacdo dasmsumidores

Estudos mostram que engquanto os consumidores fitsatisfeitos com uma em quatro compras,
menos de 5% deles reclamardo. A maioria dos cownsues comprara menos ou mudara de
fornecedor em vez de reclamar. Contudo, as empn@&sagodem usar os niveis de reclamacéo
como uma medida de satisfacdo do consumidor. Asemap responsivas obtém mensuracao direta
da satisfacdo do consumidor ao conduzir levantasegueriodicos. Enviam questionarios ou fazem
ligacOes telefébnicas a uma amostra aleatdria deucoidlores recentes e perguntam se estavam
muito satisfeitos, satisfeitos, indiferentes, irsdaitos ou muito insatisfeitos em ralacéo a vérios
aspectos de desempenho da empresa.

Michael Porter prop6s a cadeia de valor como umarfeenta para identificar maneiras de criar
valor para o consumidor. Qualquer empresa repr@sentconjunto de atividades desempenhadas
para planejar produzir, vender, entregar e darrseiposeus produtos. A cadeia de valor identifica
nove atividades estrategicamente relevantes gam a@lor e custo em um negacio especifico.
Essas nove atividades consistem de cinco atividaa®sgirias e quatro atividades secundarias.

As atividades primarias representam a seqiénaatiega de materiais da empresa (logistica
interna), sua transformacao em produtos finaisdig@o), sua entrega (logistica externa), seu
marketing (marketing e vendas) e os servicos dectas. As atividades de apoio — aquisicao,
desenvolvimento tecnologico administracao de resunsimanos e infra-estrutura da empresa nao
se restringem apenas a departamentos especializados

O sucesso da empresa depende nao apenas do ddseimmpendual de cada departamento, mas

também de como as varias atividades departamediaisoordenadas. Cada departamento pode



construir paredes que prejudiqguem a qualidade etwg;es aos clientes. Além de melhorar suas
relagcbes com seus parceiros na rede de suprinmenias empresas tém intencéo de desenvolver
relacdes e lealdade mais fortes junto a seus cadetas finais. No passado, achavam que os
consumidores estavam garantidos. Nao havia muitded alternativas de suprimentos, todos os
fornecedores prestavam servigos igualmente defesesu 0 mercado crescia tao rapido que as
empresas ndo se preocupavam em satisfazer plerasesistconsumidores. E claro que a situagéo
mudou.

As empresas atuais precisam prestar muita atengd@ taxa de consumidores perdidos e tomar
providéncias para reduzi-la. A empresa deve distirag causas que levaram os consumidores a
abandona-la e identificar aquelas que podem sex Ipean administradas. Muito pode se feito com
agueles que deixam a empresa em funcao de maugseprodutos de ma qualidade, precos altos
e assim por diante.

Estima-se que o custo de atrair novos consumidoc@sco vezes o custo de manté-lo satisfeito. E
necessario muito esfor¢o para induzir consumidemésfeitos a abandonar seu fornecedor atual.
(Kotler, 1998)

3.3 - Aempresa CNH

Nosso elemento de estudo sera o caso da empresa &MHmérica Ltda., e faremos aqui
algumas breves consideracdes sobre a estruturaritetmg dessa organizacao. Informagdes mais
completas serdo apresentadas no capitulo 5.

A empresa CNH oferece valor a seus clientes at@de@sodutos de marcas reconhecidas: “Case” e
“New Holland”, que podem ser avaliadas atravésideadores como a “disponibilidade de
maquina” ou “indice de quebras”. Além disso, tamliiérsca promover atendimento de pds-vendas
com respostas rapidas e precisas.

A estratégia de diferenciacédo dos produtos da Cldtr&mente de cunho tecnolégico. A CNH
busca oferecer equipamentos mais sofisticados atgndam as necessidades dos compradores e
usuarios e que resultardo em maiores ganhos detpiddde.

3.4 - Como Gerenciar para a Qualidade

No nivel da alta geréncia, a parte mais importdateomo pensar a respeito da qualidade sdo os

processos gerenciais a serem usados. Para se eoagrresses processos 0s altos gerentes



descobriram ser util recorrer a uma analogia: @stpdmeiro como conduziam o gerenciamento
financeiro. Essa resposta é 6bvia. O gerencianfigraioceiro € executado com o uso de trés
processos gerenciais:

1 - Planejamento financeiro

Esse planejamento baseia-se na preparacao do ortgaiin@nceiro anual. Por sua vez, essa
preparacao envolve um processo global por todapsesa que comecga definindo quais agdes
devem ser feitas no ano por vir. Traduzem-se egg@ss por equivalentes financeiros. Essa
traducdo permite um resumo e uma analise parantiearas consequéncias financeiras de se
executar todas aquelas acdes. Apos revisdes, ltadistinal estabelece as metas financeiras para a

empresa e suas varias divisdes e departamentos.

2 - Controle financeiro

Esse processo bem conhecido é usado para ajugarerges a alcancar as metas financeiras
estabelecidas. O processo consiste em avaliareongesnho financeiro real; compara-lo com as
metas financeiras; e agir em funcéo da diferengariancia do “contabilista”. Existem numerosos
subprocessos de controle financeiro, tais comaalende custos, controle de despesas e controle

de estoques.

3 - Melhoramento financeiro.
Esse processo ocorre sob varias formas: Projetesdde&o de custo; compra de novas instalacdes
para melhorar a produtividade; tornar mais rapigoocesso de faturamento; desenvolvimento de

novos produtos para aumentar as vendas; e a augcoutras empresas.

A Trilogia Juran.
O gerenciamento para a qualidade é feito pelo asamsmos trés processos gerenciais de

planejamento, controle e melhoramento:

1 - Planejamento da qualidade

E a atividade de desenvolver produtos e processmessarios para atender as necessidades dos
clientes. Envolve uma série de etapas universasicémente como se segue:

— Determinar quem séo os clientes.

— Determinar quais sdo as necessidades dos clientes
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— Desenvolver caracteristicas de produtos que nelspo as necessidades dos clientes.
— Desenvolver processos que sejam capazes de predsas caracteristicas de produto.

— Transferir os planos resultantes as forcas ojerais

Ao usar essa defini¢cdo, note que o planejamentudidade é necessario para varios produtos, ndo
apenas bens e servicos, mas também muitos pradteéasos, tais como pedidos de compras,
faturas e relatorios. O planejamento da qualidad#wém é necessario para varios processos,
muitos dos quais sdo processos administrativosimgepor exemplo, recrutamento de novos
empregados, preparacao de previsoes de vendadug@oode faturas.

Existe uma inter-relacdo entre o planejamento ddidade e o melhoramento da qualidade. Ela é
bem caracterizada pelo apuro daquele gerente dafgbe estava imerso até a cintura no meio de

jacarés. Por essa analogia, cada jacaré vivo éajetppde melhoramento de qualidade potencial.

2 - Controle da qualidade

Consiste nos seguintes passos:

— Avaliar o desempenho da qualidade real.

— Comparar o desempenho real com as metas de apslid
— Atuar nas diferencas.

O conceito de controle € de “manter o status guahter o processo planejado em seu estado
planejado de modo que ele continue capaz de a#ingirtetas operacionais.

Um processo que € projetado para ser capaz dératietas operacionais ndo permanece dessa
maneira. Todo tipo de acontecimento pode inteaprejudicar a habilidade do processo em
atingir as metas. O principal proposito do contéotede minimizar esse prejuizo, tanto pela acao

imediata de restituir o status quo ou, melhor giesldando que o prejuizo aconteca.

3. Melhoramento da qualidade

Esse processo € a maneira de elevar o desempenghaliade a niveis inéditos (inovacao). A
metodologia consiste de uma série de etapas uaisers

— Estabelecer a infra-estrutura necessaria paeg@ass um melhoramento da qualidade anual.
— Identificar as necessidades especificas pareomasitento — os projetos de melhoramento.
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— Para cada projeto estabelecer uma equipe de¢@oje tenha claramente a responsabilidade de
fazer com que o projeto seja bem-sucedido.

— Fornecer recursos, motivagao e treinamento n&atess equipes para:

Diagnosticar as causas

Estimular o estabelecimento de uma solugéo

Estabelecer controles para manter os ganhos

Da maneira como é usado aqui, 0 melhoramento gigrafcriacdo organizada de mudancas
benéficas; a obtencdo de niveis inéditos de desgrop&/m sindnimo € inovacgao.

Todos os melhoramentos de qualidade acontecenéatdavprojeto a projeto e de nenhuma outra
maneira. Define-se um projeto como um problemanarogdo a ser resolvido e o primeiro passo
na mobilizac&o coletiva para os projetos € o eltaimeento de um conselho da qualidade. (Juran,
1990)

3.5 - Implementacdo da Qualidade Total em Marketing

Os executivos atuais véem a tarefa de melhoraakdqde dos produtos e servigcos como sua
principal prioridade. O sucesso de muitas emplegamesas € atribuido a qualidade excepcional
de seus produtos. A maioria dos consumidores néaunaitara ou tolerard desempenho de
gualidade média. Se as empresas desejarem permaosyeetindo, ndo se limitando apenas a
serem rentaveis, ndo terdo escolha a nao ser adimamistracdo de qualidade total.

Administracdo de qualidade total € uma abordaggranizacional ampla para a melhoria continua
da qualidade de todos 0s seus processos, prodséugigos.

Conforme John F. Welch Jr., presidente da GE: “iQadé é nossa maior seguranca na obtencao da
fidelidade do consumidor, nossa defesa mais podemsra a concorréncia estrangeira e 0 Unico
caminho para crescimento e ganhos sustentados.”

O esforgo para a producao de bens que sejam siggenos mercados mundiais tem levado alguns
paises e grupos de paises, a criar prémios paei@gas empresas que adotam as melhores
praticas e melhorias de qualidade, como o prémmibg no Japdo, o prémio Malcolm Baldridge
nos Estados Unidos e o Prémio Nacional da Qualidadgrasil.

Ha uma conexdo direta entre qualidade de prodséovico, satisfacdo do consumidor e

rentabilidade da empresa. Maiores niveis de quagidaesultam em niveis elevados de satisfacdo do
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consumidor, embora implicando em precos maioré®egientemente) custos menores. Assim,
estudos mostram a correlagéo existente de queogeapnas de melhoria da qualidade,
normalmente, aumentaram a rentabilidade da empresa.

Podemos dizer que o vendedor entrega qualidadelquseu produto ou servico atende ou excede
as expectativas do consumidor. Uma empresa quefagasi maioria das necessidades de seus
consumidores na maior parte do tempo € chamadaesengde qualidade.

E importante distinguir entre atendimento as exigénde qualidade e qualidade de desempenho
(ou grau de qualidade).

Qualidade total € a chave para gerar valor e aafisfao consumidor. Qualidade total € o trabalho
de todos, da mesma forma que marketing é traba&todbs. Essa idéia foi bem expressada por
Daniel Beckham:

“As empresas que nado aprenderam a linguagem denetta qualidade, manufatura e producéo
se tornardo tao obsoletas quanto as carrocasgd® @aimal. Os dias do marketing funcional ja se
foram. Nao podemos mais nos dar ao luxo de pengas@mos pesquisadores de mercado.
Publicitarios, especialistas de marketing direstragegistas. Vamos assumir que nosso proposito é
satisfazer os consumidores e isto significa foogeonjunto de processos.”

Os gerentes de marketing tém duas responsabiligsslesna empresa centrada na qualidade.
Primeiro, devem participar da formulagéo de egfragee politicas destinadas a ajudar a empresa a
obter exceléncia em qualidade total. Segunda, devaticar qualidade em marketing
acompanhada de qualidade em producdo. Cada atvittacharketing — pesquisa, treinamento de
vendedores, propaganda, servicos ao consumidaira per diante, deve seguir padrdes de
desempenho elevados.

Os profissionais de marketing exercem varios pag@gudar suas empresas a definir e entregar
bens e servicos de alta qualidade aos consumidéres- Primeiro, assumem grande
responsabilidade para identificar, corretamentegasssidades e exigéncias dos consumidores.
Segundo, devem comunicar, adequadamente, as etiymsctios consumidores aos designers dos
produtos. Terceiro, devem assegurar que os pedmosonsumidores sdo corretamente atendidos e
em tempo. Quarto, devem checar se 0s consumiderelaram instrucdes apropriadas,
treinamento e assisténcia técnica no uso do proQuiimto, devem ficar em contato com o
consumidor ap0s a venda para acompanhar seu eigaktidfacdo. Sexto, devem organizar e
encaminhar as idéias dos consumidores para melbh@raduto e os servi¢os, aos departamentos
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apropriados da empresa. Quando os profissionaisadesting fazem tudo isso, estdo dando sua
contribuicdo para a administragéo da qualidadé eégpara a satisfacdo dos consumidores.

Uma implicacdo da administracdo da qualidade éotple as pessoas envolvidas com marketing
devem empregar tempo e esforco ndo apenas parararednas atividades externas, mas também
as internas. O profissional de marketing deve meatacomo se fosse um consumidor, quando o
produto ou servigo ndo estiver correto. Marketiagedser o guardiao do consumidor. Deve,

constantemente, assegurar o padrao de “oferecamaomidor a melhor solucao”.

3.5.1 - Busca de uma estratégia de qualidade totin marketing
Um crescente numero de empresas tem designadoiceaptesidente (ou diretor) de qualidade”
para assumir a direcéo dos esfor¢cos da administdagualidade total. A administracdo da

gualidade total exige reconhecimento das segupnegrissas sobre a melhoria da qualidade:

1- A qualidade deve ser percebida pelos consunsdore
O trabalho de qualidade deve comecar com as ndadssi dos consumidores e terminar com
suas percepcdes. As melhorias de qualidade témsesgatividade quando sdo percebidas

pelos consumidores.

2- A qualidade deve ser refletida em todas asdatiles da empresa, ndo apenas em seus
produtos.

Leonard A. Morgan, da GE, disse: “Nao estamos appreocupados com a qualidade do
produto, mas com a qualidade de nossa propagam&cs, literatura técnica sobre o produto,

entrega, apoio pds-venda e assim por diante”.

3- A gualidade exige compromisso total dos funaimsa
A qualidade pode ser entregue apenas por emprasagiais todos os funcionarios estejam
comprometidos, motivados e treinados. As equipdartBonarios esforcam-se para satisfazer

seus consumidores internos e externos.

4- A qualidade exige parceiros de alta qualidade.
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A gualidade pode apenas ser entregue por empngeasparceiros de sua cadeia de valor
estejam também comprometidos com ela. Contudo paesia orientada para a qualidade tem a

responsabilidade de encontrar e de se aliar camededores e distribuidores de alta qualidade.

5- A qualidade pode sempre ser melhorada.

As melhores empresas acreditam no kaizen, “mellcoriinua de tudo, envolvendo todas as
pessoas”. A maneira mais facil de melhorar a qadéd® comparar o desempenho da empresa
em relacdo aos melhores concorrentes e esforgaraemita-las ou “dar um salto” sobre as

mesmas.

6- As vezes, a melhoria da qualidade exige saliastiiativos.

Embora a qualidade deva ser continuadamente mdbnogka exige que as empresas, as vezes,
fixem um objetivo de melhoria em termos quantidiviFreqliientemente, as pequenas
melhorias s@o obtidas através de trabalho maioaMas as grandes melhorias exigem
solucbes atualizadas e trabalho mais inteligemeeemplo, John Young, ex-presidente da

Hewlett Packard, ndo exigiu uma reducéo de 10%afestos; exigiu 100% e conseguiu.

7- A qualidade né&o custa mais.

Philip Crosby argumenta que a “qualidade é grdtuftaantiga idéia era que atingir mais
gualidade custava mais e retardava a producacetento, a qualidade € realmente melhorada
ensinando-se a “fazer as coisas certas na privezfaA qualidade ndo deve ser inspecionada;
deve ser planejada. Quando as coisas sao feitas carprimeira vez, muitos custos sao
eliminados (como recuperacao de materiais e c@syeA Motorola divulga que seu trabalho

em relacdo a qualidade tem economizado cerca dslo&o de dolares.

8- A gualidade é necessaria, mas pode ndo seresuiéic

Melhorar a qualidade da empresa é absolutamenéssi® porque 0s compradores estao
exigindo-a cada vez mais. Ao mesmo tempo, melhalidpde ndo pode conferir uma
vantagem vencedora, principalmente se os conceganimentarem a qualidade mais ou
menos no mesmo nivel. Por exemplo, a Singapordisesrdesfrutou a reputacéo de ser a

melhor linha aérea mundial. Entretanto, as linléseas concorrentes tém, recentemente, obtido
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maior participacao do mercado de passageiros, irettup hiato entre a qualidade de seus

servigos e os da Singapore.

9- Uma movimentacgéo para a qualidade ndo podersatvg@roduto ruim.
A implantacdo de um programa de qualidade ndo pouhpensar as deficiéncias de um
produto. A Pontiac ndo pode salvar seu carro Fgangplesmente adotando um programa de

gualidade, uma vez que o0 carro hao possuia motarcparos esportes. (Kotler, 1998)

3.5.2 - Pesquisa de mercado como fonte de indicagi®projetos

E muito facil ndo perceber a necessidade de pesdaisercado como fonte de indicacdo de
projetos de melhoramento. Clientes que encontraatigiaces como produto sdo freqientemente
sonoros e insistentes. Por outro lado, clientesegaentram caracteristicas de produto que ndo
sejam competitivas frequentemente tornam-se néoteb silenciosamente.

Para conduzir a pesquisa é preciso que se idemificas questdes as quais Sao necessarias
respostas.

Podemos notar aqui que a obtencédo de indicacadiadm campo pode exigir que se criem novas
fontes de dados através de meios como compra @s dad usuarios e instalacdo de instrumentos
de gravacao.

Em outros casos ainda as indicacdes sao o ressiizdoovas percepcdes. Um exemplo € a area
das pecas de reposicdo. As vendas das pecas de#epsio tradicionalmente uma fonte de
negocios lucrativos. Entretanto, cada uma dessatasssignifica que algum cliente encontrou uma
falha de produto. Cada vez mais, as empresas guadm com as vendas de pecas de reposicéo

estado cobrindo que seus clientes procuram forneegdojos produtos nao falham.

3.5.3 - O custo da méa qualidade como auxilio & irciicdo de projeto

Da maneira como é usado aqui, custo da ma qualé&ad®mma de todos os custos que
desapareceriam se nao houvesse problemas de gealitta todas as empresas, o0 sistema
prevalecente de contabilidade de custos quangfgans, uma minoria desses custos. A maior parte
esta espalhada através de varias despesas gefais.d@ o custo dos dados ser incompleto levou
algumas pessoas a insistir que o sistema de chdéala seja estendido para quantificar todo o
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custo da ma qualidade. Esses defensores alegamdisggonibilidade dessas figuras estimulara o
melhoramento da qualidade assim como forneceré@eag@a um quadro continuo.

Muitas empresas, de fato, empreenderam uma extdosgistema de contabilidade para quantificar
0s “custos da qualidade”. Muito freqientementesepsagramas implicaram em atrasos
enlouquecedores devido ao tempo exigido para seirde$ categorias de contabilidade, discutir as
classificagOes e estabelecer o sistema de dados.

As figuras resultantes forneceram as empresasmniafgies Uteis para a indicacdo de projetos.
Entretanto, poucas empresas criaram a estrutuesseta para escolher projetos e atribuir
responsabilidades. Consequentemente, o alargamesistema de contabilidade raramente levou a
melhoramentos do sistema de qualidade.

Contrastando com isso, existem muitas empresafzgunam grandes melhoramentos em qualidade
sem um alargamento prévio do sistema de contatddidalas conseguiram suas indicacdes de

projetos a partir de outras fontes. (Juran, 1990)

3.5.4 - A importancia da qualidade para a organizaio, segundo Akio Morita

Para as empresas japonesas, € muito mais imporeani@a fatia do mercado assegurada do que
um lucro imediato. Se a compra de um novo equip&nen sair muito cara, afetando os lucros de
curto prazo, mas ajudando depois na recuperacémadédatia de mercado, o dirigentes japoneses
certamente vao votar pelo investimento a longograz

Esta preocupacdo em construir voltados para odutier forma a ndo perder a competitividade, foi
a causa de um sério problema comercial em 1988efos| fabricantes japoneses de
semicondutores continuavam a investir em novascibe equipamentos, numa época em que 0
mercado mundial declinava e as empresas amerid@smsisavam pessoal e reduziam sua
capacidade de producéo.

Basicamente, 0s japoneses ndo estao interessaditermar 0os concorrentes por meio de uma
jogada esperta. Um lendario samurai intelectugded>em artes marciais, Miyamoto Musashi, certa
vez escreveu um livro sobre estratégia de combatgiando a obra foi publicada em inglés, sob o
titulo de “A Book of Five Rings” (Um Livro de CincAnéis), logo se tornou leitura obrigatéria dos
empresarios estrangeiros, espécie de culto entrstodiosos da cultura japonesa. E que, num dos
seus capitulos, o livro revela os elementos chagegredo, para que 0s ocidentais ganhem a
batalha comercial dos japoneses. Um dos livreieoN&lv Jersey chegou a anunciar o livro como

“a resposta do Japdo ao MBA de Harvard”.
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Mas no fundo, a resposta ao MBA de Harvard n&orestélivro escrito por um antigo samurai.
Essa resposta est4 nas prateleiras e nos showdasngas do mundo inteiro: produtos de boa
gualidade e em tal variedade que os consumidorsssaposatisfazer todos os seus desejos. Foi
assim que os produtos japoneses conseguiram deuparespaco no mercado americano. E eu
diria que a melhor forma de competir com 0s japessgria mediante um exame dos N0SS0S
produtos, os de maior sucesso principalmente endestudo de estilo, construcdo e conceitos
inovadores. NOs néo “invadimos” o mercado amerigam as vezes somos acusados; apenas
enviamos para |4 os melhores produtos, reconhepinfosua qualidade e preco. E bom lembrar que
esses produtos foram sobreviventes da competicatentado japonés.

Em Toquio, o consumidor pode ver e experimentanaso loja, mais de duzentos modelos
diferentes de headphones fabricados por duziamgeesas. A variedade de modelos de televiséo,
gravadores e video cassete, discos laser, toaasdaser, cameras de video, maquinas fotograficas,
carros, caminhonetes, motocicletas, motonetas, gtatdpres, printers, utilidades domésticas,
roupas e equipamentos de comunicacgio, e a listeen@ma nunca. E a maior do mundo. E pelo
fato de os consumidores japonés serem exigentegatiemos vender nada que néo seja de alta
gualidade. O servico dado depois da venda é assurtial para nés, fabricantes. Visitamos o
consumidor em casa, e a empresa que falhar nagitodoa entrega, e nao oferecer bom servigo
certamente vai perder clientes. Lembro de um erdpoeamericano do ramo de cosméticos que
ficou chocado ao saber que no Japdo é comum uadé&tcmandar entregar, por um boy, um
simples batom a um lojista que, do outro lado dad®, tem na sua frente o cliente esperando. Se
ele, o atacadista, nao fizer isso, perde negaocios.

Hoje quase 70% dos consumidores japoneses vivararnedor urbano, que vai de Téquio, na ilha
principal de Honshu, a Fukuoka, na ilha de Kyuabisul. E facil atingir estes consumidores, pois
todos assistem aos mesmos canais de televisameEmesmos jornais. Dificil é satisfazer a essa
gente. E justamente ai, nessa concorréncia acierddaas empresas japonesas pelo dinheiro do
consumidor que forjamos nossa agressividade pdratakhas no comércio internacional.

Desde o comeco, lembro bem, Ibuka e eu decidime®aquosso objetivo maior era a qualidade,
acima de tudo. Quando entramos no mercado ameyiftamom a certeza de que tinhamos pessoal
de servico habilitado para enfrentar qualquer @mlal por isso cobravamos caro para aguentar

esses custos.
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3.5.5 - A importancia do relacionamento vendedor eomprador

O relacionamento entre um vendedor e um compradamente termina apés a venda. Em uma
grande e crescente proporcéo de transacfes, mrelaento na verdade intensifica-se
subseqguentemente a venda. Isso torna o fatorocnigi@scolha do vendedor na préxima vez.

Com interdependéncia crescente, cada vez maibatimecondmico do mundo é realizado através
de relacionamentos de longo prazo entre vendedaresipradores. Nao se trata apenas de
conseguir um cliente e querer manté-lo. E mais guestdo do que o comprador deseja. Este quer
um vendedor que mantenha suas promessas, quagajade fornecer com regularidade, que
cumpra o que prometeu. Nestas condi¢Oes, o suessstarketing traduz-se em um
relacionamento inevitavel. A interface transfornreeem interdependéncia. O comprador precisa
estar assegurado desde o comeco de que as dessaetado adequadamente durante o longo
periodo em que a compra é transformada em entrega.

O vendedor e o comprador tém diferentes estrutleaspital, enfrentam diferentes condi¢des
competitivas e de custo, tém estruturas diferedgaacentivo e diferentes propésitos nos
compromissos que assumiram um com o outro. O venadetuou uma venda que, espera,
diretamente proporcionara lucro. O comprador adquimma ferramenta para produzir coisas que
proporcionem lucro. Para o vendedor é o fim dogsec; para o comprador € o inicio. (Morita,
1986)

3.6 - Necessidades dos Clientes

Os seres humanos precisam de coisas como alinamigo e transporte. Para suprir essas
necessidades, eles precisam comprar (ou aluganlapmoradias e bicicletas. Portanto, desde o
inicio, os fornecedores devem obter respostaspaaiguntas do tipo:

Qual beneficio vocé espera conseguir deste produto?

Quiais sao as caracteristicas que o levaram a coegs@ produto em vez do produto concorrente?
Conseguir respostas a essas perguntas pode dartrabdlho.

Com a rigueza crescente, as necessidades doesl@oliferaram para areas que podem ser
desconcertantes para o0s tecnologos. Bens e seid@ugos tém precos radicalmente diferentes,
dependendo das lojas em que séo vendidos: popularaesas ou intermediarias. Os
consumidores podem desenvolver lealdades acentaadascas e idéias fixas a ponto de existir

estudos sobre isso.
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O planejamento da qualidade ser& claramente deficge o conhecimento das necessidades dos
clientes for insuficiente. Os planejadores da giagle devem aceitar a realidade de que em uma
sociedade competitiva os clientes tém a ultimavpalaAs necessidades dos clientes podem néo ser
formuladas; elas podem parecer “irreais”. Mesmogsas necessidades dos clientes devem ser

descobertas, e deve-se agir em funcéo delas.

Métodos para se descobrir as necessidades doteslien

Existem muitos métodos principais em uso.

Em alguns casos é possivel para os planejadoresmusgoroduto e assim conseguirem experiéncia
diretamente como um cliente.

Em outros casos, pode se organizar o trabalhoreduair o nUmero de “passagens de mao”. Um
processo que emprega vinte etapas de escritorm s@deprojetado de modo que uma pessoa faca
todas as etapas. A pessoa torna-se o seu progntecivarias vezes seguidas. Da mesma maneira,
uma linha de montagem pode ser eliminada, de modap trabalhador monte a unidade
completa. Similarmente, os artesdos que fazem odufiy completo desde os materiais basicos séo
seus proprios clientes, repetidas vezes.

Por outro lado, a funcao de cliente pode ser eadaLatravés de treinamento. Por exemplo,
algumas cadeias de hotéis exigem que os candid@®e®ntes de hotéis trabalhem sucessivamente
nos varios departamentos dos hotéis: restauraatjtencao, financas, recep¢do. Praticas
rotacionais semelhantes sdo seguidas por membms#m s cadeias, como bancos e

supermercados.

3.6.1 - Comunicag&o com os clientes

Essa é a forma usada para descobrir as necessitmlelentes. E adaptavel a muitos tipos de
relacionamentos fornecedor-cliente.

Uma boa parte dessa comunicacao ocorre sob a ttwmeclamacoes, devolugdes e reinvidicagoes
(incluindo processos legais). Cada uma dessassfasgites com o produto requer tratamentos
individuais. Conjuntamente, elas podem ser uma ean@aendabilidade do produto.

Clientes internos também tomam a iniciativa parawtcar casos de insatisfacdo com o produto.
Eles séo geralmente estimulados pelos custossmatexcessivos devidos a ma qualidade recebida

dos departamentos fornecedores. Cada um dessesecag® atencdo. Conjuntamente eles podem
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ser responsaveis por um custo da mé qualidadessmgentemente alto. Também sdo uma ameaca
a moral, a habilidade dos funcionarios da empredsathalharem com equipe.

As empresas também precisam de comunicacao sshtisi@cdo com o produto, por que 0s
clientes compram o produto. Informacdes sobreisfagfio com o produto raramente vém atraves
da iniciativa dos clientes. Em vez disso, as enggrdevem tomar a iniciativa para conduzir a
pesquisa de mercado necessaria.

A comunicacao com os clientes néo se limita a no&tedrbais, orais ou escritos. Algumas das
comunicac¢des mais reveladoras provém de estudosntigortamento.

A cadeia de hotéis Marriot observou que os hospgdesavam os sais de banho de cortesia. Por
iSS0, a empresa trocou-0s por outra cortesia geatedevisdo a cabo, que foi muito melhor

recebida.

3.6.2 - Pesquisa de mercado

Para descobrir as necessidades de qualidade dotesli precisamos usar as ferramentas da
pesquisa de mercado. Precisamos de respostas @eds i@s seguintes perguntas:

Quiais caracteristicas de produto tém maior imporjrara vocé?

Com relag@o a essas caracteristicas principaisy comesso produto se compara aos dos n0ssos
concorrentes?

Qual o significado dessas diferencas de qualidade\ywocé, em dinheiro ou em outras maneiras
gue possam ser importantes para vocé?

Além dessas perguntas basicas, precisamos esebahea atmosfera que permita um fluxo livre
de perguntas abertas e suplementares.

A pesquisa de mercado deve também se estendentagissalientes e a ndo-clientes. A “entrevista
da saida” pode ser usada para se conseguir infoemag quem esta deixando de ser cliente. No
caso de néo-clientes, o proposito basico é desquiorgue eles séo clientes de outra pessoa.

No caso de produtos vendidos a processadoregji®efreemente necessario se comunicar com 0S
clientes deles, uma vez que o impacto do produavedsa-os. Uma necessidade semelhante pode
existir com respeito a comerciantes e seus clientes

Se o cliente € um “elenco de personagens”, osipdiscatores ndo sdo necessariamente aqueles
gue assinam os contratos de compra. Por exemglonak empresas que vendem estoques aos
hospitais acham util se comunicarem com os mé@iegermeiras através da criagdo dos

conselhos profissionais.
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Cada um dos poucos clientes mais vitais deve sio fImem contatado. Esses contatos
normalmente exigem uma preparacao anterior cuidagos exemplo, identificar as questdes as
guais respostas sao necessarias, solicitar ingisalds clientes para os topicos da ordem do dia e

envia-las com antecedéncia.

3.6.3 - Simular o uso do cliente

Uma terceira maneira de identificar as necessiddoeslientes € simular o uso do cliente.
Numerosos testes comparativos de produto e qualiska conduzidos por especialistas treinados
sob condic¢des de laboratorio controladas, em vewdeam grupo de consumidores sob condi¢des
reais de uso.

A simulacdo tem algumas vantagens sobre o estudoteuw uso real. Durante a simulacao,
podemos excluir variaveis indesejadas. Tais exekip@rmitem-nos determinar com maior
preciséo o efeito de caracteristicas especificapdiédade na adequacéo global do uso. Além
disso, a simulagéo custa menos do que uma pestpiisarcado sob condi¢cbes de uso reais.

A simulacédo também tem suas limitacdes. As condig@daboratorio ndo representam
inteiramente as condi¢cdes operacionais: elas séa fonitacdo da coisa real”.

As necessidades dos clientes sdo um alvo moével.

As necessidades dos clientes ndo sdo estaticagxidie algo como uma lista permanente das
necessidades dos clientes.

Nés somos assediados por forcas poderosas quaw@mtia aparecer no horizonte e mudam
sempre de direcdo: novas tecnologias, competiciioedeado, insurgéncias sociais, conflitos
internacionais. Essas forgas inconstantes criaraswgcessidades de clientes ou alteram a

prioridade dada as exigéncias. (Juran, 1990)

3.7 - O Desdobramento da Funcéo Qualidade

O projeto do produto deve garantir a satisfaca tht consumidor. Entretanto, como traduzir para

0 projeto desejos tais como: “carro confortavetgrhera fotogréfica facil de usar”, “roupa fresca”,
“caneta macia”, “algo que segure o cabelo”, ettraflucdo dos desejos do consumidor, como
expressos em suas palavras, para instrucdes R @aRO0S varios processos da empresa €

denominada “desdobramento da funcao qualidadehélise da qualidade. Esta técnica tem sido
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muito desenvolvida nos ultimos anos, pois é umaaficaz na disputa pelo mercado e contribui
fortemente para a competitividade da empresa.

As necessidades dos consumidores sao traduzidearanteristicas do produto, depois em
caracteristicas do processo e finalmente em patasntrole incorporados nos padrdes
operacionais. E evidente que, para que se tenkeasuoo desdobramento da fungdo qualidade, é
necesséaria uma harmonia entre as areas de marlatoenharia do produto, producéo e
engenharia do processo. O desdobramento da fungdidage se traduz na propria garantia da
gualidade no desenvolvimento de novos produtos, poipicia a qualidade de projeto adequada
para satisfagéo total do consumidor e qualidaded&®rmidade.

O projeto de fabricacédo do produto deve ser fettaimaneira a incorporar a opinido de varias
areas da empresa (engenharia do produto, engedbagsi@cesso, producédo, vendas, contabilidade,
etc.), evitando, assim, projetos complexos, ddice serem fabricados e que podem resultar em
produtos defeituosos. A garantia é incorporadajtase de desenvolvimento do projeto.

Um outro fator importante no projeto de novos ptodu o estudo de dados histéricos, de tal
maneira a fornecer aos projetistas informacfesgnduzam a prevencao da reincidéncia de erros
(blogueio), ainda na fase de projeto.

O projeto do produto € parte do desdobramentomtgifuqualidade e, evidentemente, deve refletir
as necessidades do consumidor. A qualidade dotpr@gregacdo de caracteristicas positivas na
gualidade) pode estar boa, mas o custo final ddupogpodera ndo agradar ao consumidor. Para
isto deve-se, ainda na fase de projeto, reduaistoado produto, conduzindo-se a analise de valor.
A necessidade do consumidor expressa como “serceglurar muito” € traduzida em termos de
projeto (linguagem de engenharia) como segurangaattuto, confiabilidade e facilidade de
manutencdo. Contribuem para isto técnicas como BABIFTA, utilizada também na fase de

projeto.

3.8 - Conceituacéo do Marketing no CQTE

No contexto de satisfacao total do cliente, o sé¢ovendas é enriguecido e assume novas
responsabilidades, sendo talvez, melhor utilizzersominacéo de marketing, que € mais
envolvente e tem dentro de si a questao do “atesrdomao cliente”. O termo marketing nos auxilia
ainda na conscientizacéo de que a sobrevivénaiandeempresa esta diretamente ligada a
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satisfacdo total de seus clientes e que nestetaascessario gerenciar esta interface
empresal/cliente.

“O marketing é a entrada e a saida da qualidadatreivés das atividades de marketing que sera
possivel captar as necessidades e anseios daegleedesenvolver produtos ou servigos que 0s
satisfacam.

Em muitas empresas brasileiras, a palavra marketimgido associada a “vendas”, em outros
casos a “estudo ou pesquisa de mercado”, sendagasdas que encaram o marketing como o
setor que, associado a fabrica, forma o “eixo deygao”. Por outro lado, a conscientizagcéo do
pessoal ligado ao setor de vendas de algumas easfressileiras sobre qualidade, tem sido muito
baixa.

Nestes casos, 0 pensamento predominante € qupamloylela qualidade € a “producdo” e “as
reclamacdes devem ser feitas ao departamento tleleatia qualidade, que € o responsavel”. Ora,
na concepc¢do do CQTE, a qualidade é feita por tedasla um € responsavel pela qualidade de seu
processo (por menor ou maior que seja). Nesta pgéoeo marketing é diretamente responsavel
pela qualidade do produto perante o comprador. &ama forma, se o produto for vendido atraves
de um distribuidor, o marketing é responsavel galidade do produto perante o distribuidor, mas
o distribuidor é responsavel pela qualidade doytmgerante o consumidor.

Se uma empresa adota o CQTE, é atribuido ao cemtaofjualidade das vendas uma importancia
maior por um simples motivo: o consumidor € oPeista maneira, invertem-se as posicoes: a do
consumidor é superior e a da empresa inferior.loel@ssa perspectiva é necessario desenvolver
um novo “modo de vender”.

No CQTE, o marketing assume um forte componentedecpois a pratica do desdobramento da
funcdo qualidade demanda a antecipacgéo das teadénecessidades e anseios do consumidor.
Esta é uma tarefa dificil e conduz, em sua pragicalesenvolvimento de novos produtos.
Marketing é o setor da empresa que mantém contaantreito com o cliente e, por conseguinte,
tem a responsabilidade de captar os fatores quémtaasatisfacao total, atual e futura (conheogdos
desconhecidos) do cliente, traduzindo-se em afiesagos produtos atuais ou em novos produtos.
Considerando-se que a competitividade de uma emprama posicao relativa aos competidores, a
esséncia da competitividade esta na inovacéo. démte a fabrica, a empresa deve estar atenta ao
desenvolvimento tecnoldgico do processo. No tocamteercado, a chave da competitividade é o
desenvolvimento de novos produtos (atividade aiy@esie marketing), sempre agregando-lhe
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valor. Este valor agregado ao produto é expredsoopganizacdo empresarial e pelo conhecimento

humano.

3.9 - Marketing e Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade do produto ou servico legs&ada no projeto, na producéo (do produto ou
servico) e no marketing. O desdobramento da fuggabdade e o controle do processo garantem
um bom produto ou servi¢co a um custo satisfatérsba satisfacao total do cliente é garantida em
todo o ciclo de vida do produto (ou servi¢o) desele projeto, fabricacdo, estocagem, transporte,
uso, assisténcia técnica, etc. Além disso, comuigtd, cabe ao marketing estar a frente das
necessidades do consumidor, através do desenvalrde novos produtos que irdo garantir a sua
satisfacao total.

Portanto, no conceito moderno de competitividaddea disputa pelos mercados internacionais é
cada vez mais acirrada, ganha importancia fundaherftincdo do marketing. Garantir qualidade é
satisfazer totalmente o consumidor, durante todiclo de vida do produto, e com esta perspectiva
a funcéo de marketing transcende o conceito queteedo no Brasil e explica o grande sucesso

comercial internacional do Japéo. (Campos, 1989)

3.10 - A Estratégia Competitiva

A finalidade das estratégias € estabelecer quiis 88 caminhos, 0S cursos, 0s programas de acao
gue devem ser seguidos para serem alcancadosetis@bp desafios estabelecidos.

O conceito basico de estratégia esta relaciondigagiio da empresa e seu ambiente. E nesta
situacdo, a empresa procura definir e operaciaradigtratégias que maximizam os resultados da
interacéo estabelecida.

A palavra estratégia significa, literalmente, “teato general”, derivando-se da palavra grega
“strategos”, que significa estritamente general.

- Estratégia de sobrevivéncia
Este tipo de estratégia deve ser adotado pela sengtendo ndo existe outra alternativa, ou seja,
apenas quando o ambiente e a empresa estdo egdsitnadequada ou apresentam perspectivas

“negras” (alto indice de pontos fracos internosneacas externas).
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- Estratégia de manutencgéo

Neste caso a empresa identifica um ambiente codopri@ancia de ameacas, entretanto, ela possui
uma série de pontos fortes (disponibilidade finaaceecursos humanos, tecnologia, etc.)
acumulados ao longo do tempo, que possibilitandadrastrador, além de querer continuar

sobrevivendo, também manter a sua posi¢cdo condaiaté 0 momento.

- Estratégia de crescimento

Nesta situacdo, embora a empresa tenha predomardmpiontos fracos, o0 ambiente esta
proporcionando situacdes favoraveis que podemftranar-se em oportunidades, quando
efetivamente € usufruida a situacéo favoravel @elpresa. Normalmente, o administrador procura,

nesta situacao, lancar novos produtos, aumentaluone de vendas, etc.

- Estratégia de desenvolvimento

Neste caso, a predominancia é de pontos forteopattunidades. Diante disso, o administrador
deve procurar desenvolver a sua empresa.

Portanto, o desenvolvimento da empresa se faz esditecdes principais. Pode-se ou procurar
novos mercados e clientes, diferentes dos conheeiti@almente, ou procurar novas tecnologias
diferentes daquelas que a empresa domina. A cog@urdesses dois eixos (mercadolégico e
tecnolégico) permite ao administrador construiramregdcios no mercado. O desenvolvimento
pode assumir uma ou mais das seguintes conotacoes:

Desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresara maiores vendas, levando seus
produtos a novos mercados.

Desenvolvimento de produto ou servi¢os: ocorre daaempresa procura maiores vendas
mediante o desenvolvimento de melhores produtasssivicos para seus mercados atuais. Este
desenvolvimento pode ocorrer atraves de novasteaist@cas do produto/servico; variacdes de
gualidade; ou diferentes modelos e tamanhos (prafo de produtos).

Desenvolvimento de capacidades: ocorre quandooaiaséo €é realizada entre uma empresa com
ponto fraco em tecnologia e alto indice de opodadés usufruidas e/ou potenciais, e outra
empresa com ponto forte em tecnologia, mas conohbdvel de oportunidades ambientais.
Desenvolvimento de estabilidade: corresponde aassaciacao ou fusdo de empresas que

procuram tornar as suas evoluc¢des uniformes, patmiente quanto ao aspecto tecnolégico.
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- Ciclo de vida da industria
Deve-se lembrar que a industria também tem um dieleida. Isto € importante, porque o
administrador deve saber em que fase do ciclodkeassua indlstria esta localizada, quando esta

estabelecendo a sua grande estratégia.

- Algumas estratégias funcionais

Alguns pontos que podem ser considerados nestg&dLsao:

1 - Estratégias de marketing

. Estratégias de produtos: natureza da linha ddupws; desenvolvimento de novo produtos;
qualidade, desempenho e obsoletismo; eliminac@muigos produtos e distribuigcao.

. Estratégias de mercado: canais de distribuigguic®s aos clientes; pesquisa de mercado;

determinacao de preco; venda; propaganda; embalagaroa e selecdo de mercados.

2 - Estratégias financeiras

Desinvestimento; obtencao de fundos; extensdoatbtorao consumidor; financiamento.

3 - Estratégias de produgéo
Logistica industrial; custos industriais; engerdalo produto; engenharia do processo; arranjo
fisico; manutencao; controle de qualidade; estoguesmediarios e finais; expedi¢cao do produto.

4 - Estratégia de recursos humanos
Quadro de pessoal e capacitacéo interna; transfagé®a promocdes; desenvolvimento e
treinamento; remuneracao e beneficios. (Olive®89)

As dolorosas revolugcdes que ocorreram em tantasesagpnos ultimos anos refletem a
incapacidade, por parte dos novos lideres do si#@acompanhar o ritmo acelerado das mudancgas.
Durante décadas, as mudancgas enfrentadas pela Seaesal Motors, IBM, Westinghouse,
Volkswagen e outras lideres foram, se ndo exatanggatiais em termos de velocidade, pelo
menos extrapolacdes lineares do passado. A Sedesgaontar com o fato de que geracdes
sucessivas de norte-americanos do interior dogoaisideraram seu catélogo a forma mais
conveniente de se vestir e equipar suas casas; pd@sfia ter certeza de que, a medida que 0s

salarios aumentassem, 0s jovens consumidores nexatia como seus pais fizeram antes deles,
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trocariam seus Chevys por Oldsmobiles e seus Bpek€adillacs; a IBM poderia esperar um
eterno aumento de faturamento a medida que as poyagsas acrescentassem mais “mips” aos
seus centros de processamento de dados e os sigtpeanacionais proprietarios protegessem as
contas da IBM dos ataques concorrentes. A palav@aakem para a alta geréncia dessas empresas
era “imutavel”.

Contudo, poucas empresas que comecaram a déc8@acdmo lideres do setor terminaram a
década com sua posicao de lideranca intacta eniad#f. Muitas empresas viram a erosao ou
destruicdo de seu sucesso pelas marés de mudaagal®tjicas, demograficas e na
regulamentacao, e pela magnitude da produtividagenkos em qualidade obtidos por seus
concorrentes nao tradicionais. Surpreendidas [gasdsrcas, poucas empresas pareciam ter o
controle do seu proprio destino. As bases par&esso obtido no passado foram abaladas e
fragmentadas quando, na maioria dos casos, a tEodo setor mudou mais rapido do que a
capacidade da alta geréncia de reformular suagsasenpremissas basicas sobre que mercados
deveria servir, que tecnologias deveria dominag,dientes deveria atender e como obter o melhor
desempenho dos funcionarios.

O desafio da transformacé&o organizacional enfrendééglmente por tantas empresas €, em muitos
casos, resultado direto de sua incapacidade deerdar seus setores e regenerar as estratégias
especificas da empresa ha uma década ou maismyassas retardatarias, os problemas de
transformacao organizacional sdo proporcionaisiasc(reciclagem de funcionarios, venda de
empresas no atacado, reestruturacao violentalg piess perderam na tarefa de transformacéo do
setor. (Hamel e Prahalad, 1995)

3.11 — Diferenciagao

Uma empresa diferencia-se da concorréncia se gedsingular em alguma coisa valiosa para 0s
compradores. A diferenciacédo € um dos dois tiposadéagem competitiva de que uma empresa
pode dispor. O ponto até o qual os concorrentesreanindustria conseguem diferenciar-se um do
outro também constitui um elemento importante daesa industrial. Apesar da importancia da

diferenciacéo, suas fontes nem sempre sao bemadasnd
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Valor para o comprador e diferenciagao

A singularidade néo resulta em diferenciagéo, aosneune seja de valor para o comprador. Um
diferenciador de sucesso descobre formas de @iar para os compradores que produzam um
preco-prémio superior ao custo extra. O ponto didpgpara compreendermos o que tem valor
para o comprador é a cadeia de valores do comprador

Uma empresa cria valor para um comprador que iguséifum preco-prémio (ou preferéncia por um
preco equivalente) através de dois mecanismos:

1 - Reduzindo o custo

Qualquer coisa que uma empresa possa fazer pararredusto total do comprador na utilizagao
de um produto, ou outros custos do comprador, septa uma base em potencial para a
diferenciacdo. Acbes que reduzam o custo das atleglde valor do comprador, representando

uma fracao significativa do custo deste, constitasroportunidades mais importantes.

2 - Elevando o desempenho do comprador

Para elevar o desempenho do comprador € precissequampreenda qual o desempenho desejavel
do ponto de vista do comprador. Elevar o desempdattmmpradores industriais, comerciais e
institucionais depende daquilo que cria diferer@ggnto a seus compradores. Assim, as
necessidades do comprador precisam ser compresndidgigem o mesmo tipo de analise de valor
para o comprador.

Uma empresa também pode elevar o desempenho deactwrgs industriais, comerciais ou
institucionais se ela ajuda-lo a atingir suas me&msecondmicas como status, imagem ou prestigio.
No ramo dos caminhdes pesados, por exemplo, a PRCOzancou um alto nivel de diferenciagédo
para seus caminhdes Kenworth “K-Whopper” atravésmérabalho manual minucioso e de seu
ajuste as especificacbes individuais do propriet&istes fatores tém muito pouco a ver com o
desempenho econémico do caminh&o. No entanto ndotsompradores da Kenworth sao
operadores-proprietarios que obtém valor com aéapa e com a imagem da marca de seus
caminhdes.

Para produtos vendidos a consumidores, elevaremgesnho do comprador sera uma funcéo de

uma melhor satisfacdo das necessidades. (P®&) 1
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3.12 - Qualidade Competitiva

Esse assunto de controle geralmente se relaciansafidades que influem na vendabilidade do
produto, por exemplo, consumo de combustivel, tem@dio entre falhas, pontualidade do servico
e cortesia. Para algumas caracteristicas do proosittados necessarios devem ser adquiridos dos
clientes, também através de negociacao, persuasdwra ou outros meios. Para outras
caracteristicas de produto, é possivel assegudadis através de testes de laboratorio. Em outros
casos ainda, € necessario conduzir pesquisas dadoer

O aumento recente no ritmo da competicdo exigilaumento correspondente na frequéncia e
profundidade da avaliagdo da qualidade competitiva:

Em muitas linhas de produtos, a qualidade coniyeetieve ser avaliada agora a cada um ou
dois anos para acompanhar o ritmo de mudancas.

Deve-ser pedir agora aos clientes que identifiqagmprincipais caracteristicas de produto,
classificar essas caracteristicas em sua ordemput#tancia e avaliar o desempenho em relacdo as
caracteristicas competitivas.

Deve-se estudar agora as tendéncias de modo gstabeleca metas para 0s novos

produtos que correspondam ao estado de competigimmento do langcamento. (Juran, 1990)
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4 — METODOLOGIA

Nesta secao, descreve-se a forma como o trabalbpdoacionalizado para o atingimento dos
objetivos estabelecidos inicialmente. Como os éstale integracao entre as funcdes de qualidade e
marketing colaboram de forma estratégica para gdivtis das organizagbes que tém como meta a
satisfacao total de seus clientes.

A metodologia aplicada € a observacéo de caso peesenCNH de Contagem.

O marketing de relacionamento com os clientes sgg&o 0s imputs gerados para a qualidade e
como essas informagdes sao trabalhadas de modarasgkr para o cliente, através de resultados
mensuraveis.

Os levantamentos foram feitos através da deter@ina@bservacao direta das técnicas aplicadas
pela organizacdo. Foram realizadas pesquisas adtsgdria da organizacao e a forma de trabalho
das areas de qualidade e marketing através de dansis da empresa.

Uma pesquisa qualitativa foi elaborada e o univdesamostra foi definido dentre os profissionais
de diversos niveis das areas de marketing e qdalida CNH.

A finalidade da pesquisa foi a de buscar o nivekdenhecimento da importancia das areas
distintamente e da sua relagéo. A primeira parigedquisa (questdes 1 e 2) busca evidenciar de
forma geral a importancia reconhecida pelos erdtagos sobre as possibilidades e aplicacdes das
relagdes entre essas areas.

Em seguida, as proximas questdes discorrem sobre adCNH pratica a relacdo entre ambas as
areas e quais técnicas sao utilizadas para seriieseas informacdes de marketing para a
gualidade e vice versa, e finalmente, as resposthglas foram analisadas e os resultados
apresentados no capitulo 6.



31

5 — A EMPRESA CNH

5.1 - Histoéria

CNH representa uma familia de marcas que moldaraist@ia do equipamento agricola. A
heranca da CNH inclui a combinacao dos legadosra@ed3 Case, Claeys, Fiat, Flexicoil, Ford,
International Harvester, New Holland, Steyr, e msiibutros. Este rico patriménio de lideranca
define nossa organizacéao hoje.

Nos primeiros anos da mecanizac¢ao da industriaa@grinossas empresas estavam num simples
inicio. Homens como Cyrus Hall McCormick e suaaddfira, Jerome Increase Case e sua maquina
debulhadora, Abe Zimmerman e seus moinhos portdtem Claeys e sua maquina debulhadora,
Alexandre Braud e sua debulhadora estacionarigneyH-ord e seu trator Fordson foram
literalmente o sonho de futuro das maquinas daltnakagricola.

A histéria da “International Harvester” comecou easpos da Virginia durante a década de 1830
a 1840, na exploracéo da fazenda de Robert McChriNaguela época, um dos mais exigentes e
opressivos empregos foi o de colher graos. Entt® £81830, Robert McCormick experimentou
este processo através da mecanizacao. Seu fillnas ®cCormick, continuou o trabalho de seu pai
e desenvolveu uma verséao funcional de um dispositigcanico de ceifar em 1831. Esta ceifadeira
iria servir de impulso para a “McCormick Harvestigchine Company”, formada em 1848. Esta
empresa, que levou a criacao da International lgewvem 1902, seria a pioneira para a criagdo da
primeira concessionaria de distribuicdo, a primefesta de uma linha completa de produtos
(implementos, tratores, colheitadeira, feno, et@rimeiro trator de roda a diesel os EUA, e 0
primeiro fluxo axial combinado. O famoso tratorrRatl, produto assinado pela “International
Harvester”, foi um pioneiro para a linha de trasar@w-crop.

Um contemporaneo de Cyrus McCormick, Jerome Iner€ase foi também criando a sua marca
na agricultura em meados dos anos 1800's. Em Ta&&2, fundou a “Racine Threshing Machine
Works" com a forga de sua inovadora debulhadora.dgbulhadora de madeira aumentou muito a
producédo de graos durante o movimentado periodolteita, permitindo 10 vezes mais colheita
de trigo por dia do que através dos métodos marisie aumento do nivel de producéo foi critico
durante o periodo da Guerra Civil, quando a maobda era escassa e a procura por trigo foi
elevada. Enquanto a debulhadora foi, literalmesdl®cando o pdo na mesa para J. |. Case, sua

empresa expandiu 0s negdécios de motores a vapd8ét Usando uma locomotiva tipo caldeira,
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capaz de desenvolver cerca de 8 Hp para a condegdebulhadoras e serrarias por meio de cintas,
0s agricultores adoravam os motores a vapor, pggderiam trabalhar o dia todo. Em 1886, Case
foi o maior fabricante mundial de motores a vapguelo final da década de 1930 as vendas das
maquinas debulhadoras baixaram para um nivel guesentava apenas uma fracdo dos negocios
de Case. A maguina sobre a qual a empresa tinb@a@igtruida tinha sobrevivido por toda a sua
utilidade pratica, mas nao antes de sua maquinamib90.000, chegou ao fim a sua linha de
montagem.

Em 1864, Josef Werndl fundou a Steyr, empresa cobjativo de fabricar bicicletas. Enquanto ele
finalmente atingiu o negdcio de bicicletas, durantétos anos a Steyr cresceu com um parque de
fabricacdo industrial diversificado. Em 1915 a eesprentrou no primeiro negocio de tratores, e
cresceu até ao momento decisivo em 1947: A inti@alde um de seus lendarios modelos de
tratores. Isso marcou a entrada da empresa nagatodie tratores em grande escala e estabeleceu a
Steyr como lider no mercado austriaco. Com esteelo®a Steyr fez uma grande contribuigdo
para a melhoria das condi¢gfes de trabalho, reittatié e produtividade no setor agricola. Na
década de 1960, Steyr introduziu o primeiro cadegde colheita Steyr e o primeiro trator de
tracdo quatro rodas Steyr. Hoje, a marca SteynBemda por suas solu¢cdes inovadoras e de alta
tecnologia para a agricultura, silvicultura e anedmnas.

Braud € a mais antiga companhia daquelas unidas kgwtipo New Holland. Foi em 1875 que as
debulhadoras estacionérias construidas por AlegdBidud comecaram a ganhar reputacéo por
todo o Loire-Atlantique, regido do oeste da Fradctabrica foi criada em St.Mars-La-Jaille,

Franca, em 1898 e mais tarde transferida para Goarca. O crescimento continuou durante mais
de setenta anos e os resultados foram impressemaas o mercado de colheitadeiras entrou num
periodo de crise nos anos de 1970 e Braud voltmaatencdo para um novo cliente com grande
potencial: o viticultor. Os trabalhos nas vinhaslaieram feitos manualmente como nos séculos
anteriores. A introducdo de maquinas naquele psoaesigico, cheio de tradicdo, que € a colheita
da vinha néo foi prova facil. Viticultores virammacessidade, mas julgavam ser impossivel para
uma maquina colher um fruto tdo delicado como a Nwsentanto, com a estreita cooperacéo de
seus clientes, Braud apresenta o modelo 1020 eB1 A9grimeira colheitadeira de uva Braud. A
1020 foi um sucesso comercial, mas como um praaioteeiro, deixou espaco para melhorias. Em
1979, Braud revelou a melhoria de seu modelo, @$anBraud 1014, as melhores colheitadeiras de

uvas na historia da vinha. O mercado francés deasguido de perto pelo mercado alemao.
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Quatro anos mais tarde, havia mais de 2.000 calieias de uva Braud trabalhando em Franca,
Alemanha, Austria, Itélia, Espanha e Portugal.

Em outubro de 1895, a abertura de uma oficina dénioo homem, nos limites de New Holland,
Pensilvania atraiu pouca atencdo. Mas esta pedojena seu mecanico de 26 anos de idade, Abem
Zimmerman, eram 0 nascimento de uma empresa qulalinie vender as suas maquinas em todos
os continentes. “Zimmerman's New Holland Machinen@any” iria esculpir o seu nicho no século
20 como um inovador de equipamentos agricolasuiltes$ no inicio da empresas, primeiramente
estdo os moinhos portateis para alimentacao em »888tor com reservatorio cilindrico a prova

de congelamento em 1901, e em 1910 a britadeitas Bsaquinas e outras como elas, deram
propulsédo ao crescimento recorde da empresa atlagémnos de 1920, mas entdo, veio a “Grande
Depressao”. Como a maioria das empresas durandééeaqanos dificeis, a New Holland beirou o
fracasso, persistindo na sua existéncia com quatgqumerato de trabalho com fundicbes que
pudesse ser encontrado. Mas mesmo com a luta desagara sobreviver na primavera de 1937,
uma solugéo para seus problemas estava surginclart@ode um campo de centeio quase dentro da
regido da fabrica. Em 1940, New Holland apreseantmvolucionario colhedor de feno movel Nolt.
Este produto re-estabeleceu a companhia comodideaquipamentos agricolas. O que se seguiu
foi uma mudanca dirigida aos equipamentos de &, melhores colheitadeiras, ancinhos, e
espalhadeiras. Como a década de 1950 se aproxieblay Holland foi preparada para se tornar a
lider da indastria na economia pastoril.

Nascido em 1879, Leon Claeys comecou sua carreina ¢im mecanico de bicicletas com a idade
de 18 anos. Tendo passado algum tempo no mundyridaltura, Claeys soube quéo intenso era o
trabalho de colheita e debulha, num processo egtdimteiramente a mdo. Com a intencéo de
melhorar este processo, Claeys fundou sua propmg@anhia, "Werkhuizen Leon Claeys', em

1906. Trés anos mais tarde, ele construiu a sugdaem Zedelgem, Bélgica, onde as operacdes
permanecem até hoje. Sua primeira maquina de debuhestacionaria e alimentada por um
cavalo em uma esteira. Apesar de muito sucessey<imediatamente comecou a trabalhar em um
motor diesel para substituir o cavalo e, em 194igkailhadora estacionaria se encontrava no topo

do seu sucesso.

Henry Ford tinha algo diferente de carros em suatenem 1883. 20 anos apos ter saido da fazenda,
ele pensava sobre como poderia ser melhor o t@dalltampo feito por maquinas. Depois que ele

dominou a linha de montagem automobilistica ndordos anos 1900's, Ford retornou a sua
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atencao para tratores em 1917 com a formacéao dayH®rd and Son”. Ao final deste ano, os
tratores Fordson foram saindo da linha de montagam pedido de 7.000 tratores foi colocado
pela Gra-Bretanha para auxiliar a producéo de aliosenos tempos da guerra. Durante a década de
1920, setenta e cinco por cento das fazendas dasuElizavam um trator Fordson. Henry Ford
teria, entdo, pela segunda vez em sua vida, domimaed industria. Os meados do século vinte
foram preenchidos com mais inovagdes em tratooesp @ engate hidraulico de trés pontos e o
famoso Trator Ford 9N, por apenas US $ 595,00. &66,1a “Ford Tractors” foi a nUmero dois em
vendas mundiais e, a medida que mais terras nowei@nas entraram em producao, a Ford
respondeu com maiores e mais modelos de tratores.

A Primeira Guerra Mundial ainda era crescente goamd grupo de influentes industriais e
membros do governo reuniram-se em uma area forenTam Giovanni Agnelli, para ver o
primeiro trator agricola Fiat. Este trator, o madéd2, foi o primeiro trator agricola a ser prodozi
na ltalia e talvez de toda a Europa. Foi a vendd @t e foi produzido juntamente com carros e
caminhdes da Fiat, em Turim, fabrica original. Garido para arar e alimentar maquinas
debulhadoras estacionarias, o0 modelo 702 foi ¢iesdd como um dos mais eficientes do mundo e
gozava de fortes vendas de exportacdo. Ele deséypem papel importante na revolucéo da
mecanizacao agricola, que ocorreu no inicio dolgédute.

Flexicoil, fundada em 1952 por Emerson e Kennetihi8ach, comec¢ou como um negdcio familiar
e com sua base de operacdo no oeste do Canadé&eér@produto desenvolvido e comercializado
foi a bobina embaladora, utilizada no processcedeeadura. Embora a perfeicdo simples da
tecnologia da bobina embaladora torna o produtodi@geante hoje como era até entédo, a Flexicoil
da énfase na pesquisa e no desenvolvimento e, detite ampliou a oferta da empresa incluindo
semeadura, plantio, preparo quimico e equipamel@eplicacdo que definem os padrdes da
industria. Durante quase 50 anos, um foco na re&olde produtores "problemas com tecnologia
inovadora” permitiu a Flexicoil expandir a parta gua base para os mercados ao redor do globo.
A tradicdo de inovagéo € executada em toda a sfianglidade das raizes de todas as nossas
marcas. Ao longo dos ultimos 170 anos, temos sanbaxdiado o futuro da mecanizagéo agricola.
Este espirito de inovacao tem sido uma forca mdtrigrescimento de todas as nossas sociedades,
ao longo dos anos, e um dos elementos comuns sgeenaunificado hoje. Este espirito € também
uma parte de nossa estratégia em curso a medidaqgtiruamos a crescer e definir o futuro da

agricultura mecanizada.
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O Grupo Fiat esta presente no Brasil desde 1950acioto Agricola Industria e Comércio, e,
especificamente em Contagem — Minas Gerais, de&¥@fe juando foi fundada a Tratores Fiat do
Brasil.

Em 1974, nasceu a Fiat Allis, da unido entre aiféh&na e a divisdo de maquinas rodoviarias da
Allis Chalmers, dos Estados Unidos. A Fiat Allisntou-se lider de mercado e montou uma sélida
estrutura no pais devido aos seus equipamentdtadeanologia.

O Grupo Fiat adquiriu em 1999 a Case Corporatiarueiu a New Holland para se tornar parte da
CNH Global, que detém muitas marcas lideres mundiai construcdes e equipamento agricola.
Em fevereiro de 2004 foi formalizada a incorporagadCNH Latino Americana Ltda. pela Case
Brasil Ltda., ambas pertencentes ao Grupo CNH/FB{€rando-se a razdo social para CNH Latin

América Ltda.

Mais de 170 modelos basicos e centenas de configgsastdo disponiveis através da rede de
concessionarios global da CNH para satisfazer esssglades dos usuarios diretos e empreiteiros,
guer seja para trabalho em espacos apertadosenivescdas cidades, que necessitam de agilidade

ou em projetos com infra-estrutura pesada ondeca Ba robustez sao realmente necessarias.

Equipamentos agricolas

As maquinas agricolas de alto desempenho da CNidextea fazendas de plantio e de animais,
grandes e pequenas, em todos os continentes copaeguntos especializados que atendem as
necessidades especificas para tratores, trabadho$eno, forragem, colheita e equipamentos
auxiliares, num total de 540 modelos.

Nove centros de pesquisa e desenvolvimento emaadando, incluindo os mercados emergentes
da Turquia, india e China, com know-how global e$t&ados onde a demanda e a especializacio
sdo mais fortes. Quatro sites adicionais para desgmento especializado em semeadoras e
plantio de uva, cana-de-acgucar, colheitadeirasfieecpulverizadores estéo localizados nos
principais mercados para esses produtos.

Ao nos manter proximos dos nossos clientes, soprapre capazes de fornecer a solucdo correta,
guer se trate de um trator robusto e compactoamnmdbinacdo de uma colheitadeira equipada com
avancada tecnologia GPS, sofisticadas semeadortas tnator especifico para pomares.
Financiamentos especialmente adaptados e pecasgsae apoio também sdo fornecidos pela

CNH Capital para dar suporte e atender as exigédcis clientes.
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Um resumo dos negadcios de atividade agricola nos. EU
Vendas de equipamentos em 2007 - 10,0 bilhdesldesdd

Margem operacional industrial em 2007 - 813 milhdesldlares.

Equipamentos para construcao

As marcas Case e New Holland da CNH fornecem ummpleta gama de equipamentos industriais
para construcao leve e pesada para utilizacdo estraQao de estradas, pedreiras, demolicéo,
escavacao, edificios comerciais e operacdes detaray@o.

Os clientes diretos e indiretos irdo encontrars@amadquinas para as suas necessidades de
grandes operacgdes de construcao de infra-estrupgdieiras, demolicdo, escavacao, operagoes de
manutencao, todas apoiadas por oportunidades ateciamento e de servigos.

Investimentos continuos provém a constante melldarigualidade dos produtos e se juntara ao
crescimento esperado do setor da construgcéo ao togproximos anos, enquanto o alcance para
0s mercados emergentes ird aumentar a presengd gdoBNH, focando nas necessidades dos

clientes onde quer que elas se baseiem e ondegeeies operem.

Um resumo dos negadcios de construgcdo nos EUA:
Vendas de equipamentos em 2007 - 5,0 bilhdes deadol
Margem operacional industrial em 2007 - 412 milhdesliélares

A CNH é uma empresa global com fabricas em ma0deaises. A CNH Latin America conta

com quatro unidades de produc¢éo no Brasil, send®ga matriz esté localizada nos Estados
Unidos e se reporta a direcdo mundial do grupaahia.l

Sua linha de produtos € constituida de maquinasadgs e de construcdo e mineracdo. As suas
unidades no Brasil sdo: Curitiba e Piracicaba gbedam maquinas agricolas, a unidade de
Contagem que produz maquinas para construcao eapétee a unidade de Sorocaba, que esta em
fase de reativacdo para produgéo de ambas as tielf@edutos.

A CNH Contagem é uma das mais modernas do grupadeip 37 modelos de maquinas:
retroescavadeiras, pas carregadeiras, tratoresteleas, escavadeiras hidraulicas e motoniveladoras
das marcas New Holland e Case. E certificada cordfarorma I1SO 9001 pelo 6rgéo certificador
SGS.
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Atuando desde o projeto e desenvolvimento atérecéajfio e comercializacdo de maquinas
agricolas e equipamentos de construcao, bem camecimento de pecas de reposi¢cao, a CNH
Latin America € uma empresa com perfil multimaréesmarcas comercializadas pela CNH Latin
America sao: Case e New Holland.

Em Contagem, ela conta com aproximadamente 680ofudrios diretos que trabalham em dois
turnos. Seus processos produtivos, além da linmacéagem das maquinas incluem: usinagem e
soldagem. Mais recentemente, sentiu a necessig@a@e el investimentos em maquinas e

melhorias de processos, onde busca por um tittdmicional de “World Class Manufacturing”.

5.2 — Missao

A missdo da CNH é a de maximizar o sucesso doscientes, fornecendo produtos e servigos
inovadores em todo o mundo.

Como uma companhia negociada publicamente, a ChtHagpenhada em honrar os legitimos
interesses de ambos, o0s seus funcionarios e agaeesos (clientes, fornecedores, acionistas e
comunidades locais).

A CNH promove justas praticas de emprego, segunam¢eabalho, e o pleno cumprimento das leis
e regulamentacdes dos paises nos quais opera.

A Companhia é, ainda, dedicada a conduzir seuscizegéom integridade e imparcialidade. Com
este proposito, a CNH exige que seus funcionatogcam com os mais elevados padrdes de

conduta empresarial no desempenho das suas fulcodes previsto em nosso Cédigo de Conduta.

5.4 - A Qualidade na CNH

A CNH planeja e implementa processos necessariowdéoramento, medicdo, analise e melhoria
para: demonstrar a conformidade do produto, asaseguronformidade e melhorar continuamente a
eficacia do SGQ.

Estes processos incluem a determinacdo dos meaptiodveis, incluindo técnicas estatisticas, e a

extensdo de seu uso.
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5.4.1 - Medicao e Monitoramento

5.4.1.1 - Satisfacao dos clientes

Visando aumentar a satisfacao dos clientes, a Giydlaita concessionarios, realiza entrega
técnica, estudo de segmento de mercado, pesqeisasrdado, auditorias em produtos acabados
segundo a visao do cliente (CQA), entre outrasdaties.

E também monitora as informacdes relativas a peéwego cliente sobre se 0s seus requisitos
foram atendidos. Essas informacdes sdo utilizadasaunioes de analise critica pela direcdo como

uma das medi¢des do desempenho do SGQ.

5.4.1.2 - Auditoria interna

A CNH planeja e executa auditorias internas awales apropriados, para determinar se o SGQ:

- Esta conforme com as disposi¢des planejadaspsaequisitos da Norma NBR ISO 9001:2000 e
com 0s proprios requisitos do SGQ;

- Esta mantido e implementado eficazmente.

O programa de auditoria € planejado levando-seata@ situacao e a importancia dos processos
e areas a serem auditadas, bem como os resulta@osliforias anteriores.

Também séo definidos critérios da auditoria, esctipgliéncia e métodos.

As auditorias séo realizadas por auditores intesetecionados de forma a assegurar a objetividade
e imparcialidade do processo de auditoria.

As ac0les para eliminar as ndo conformidades de&sctasuas causas sdo executadas pelo
responsavel pela &rea auditada. Essas a¢fes g@adas quanto a sua eficacia pelos auditores

internos, que registram os resultados dessa \&g#@

5.4.1.3 - Medicdo e monitoramento de processos

A CNH aplica métodos adequados para monitoramergoasdo aplicavel, para medi¢do dos
processos do SGQ. Esses métodos demonstram adzaafeads processos em alcancgar 0s
resultados planejados.

Quando os resultados planejados ndo sdo alcangaaommadas acdes corretivas, como

apropriado, para assegurar a conformidade do pyodut
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5.4.1.4 - Medigao e monitoramento de produto

A CNH mede e monitora as caracteristicas do proelm@stagios apropriados, para verificar se os
requisitos do produto estdo atendidos.

A evidéncia de conformidade com os critérios détac&o € registrada e mantida, incluindo a
indicagao das pessoas que liberaram o produto.

A liberacao do produto e a entrega ndo prossegtenua todas as providéncias planejadas tenham
sido satisfatoriamente concluidas, a menos quevagoode outra maneira por uma fungcdo com

autoridade pertinente ou pelo cliente.

5.4.2 - Andlise de dados

A CNH determina, coleta e analisa dados apropripdos demonstrar a adequacao e eficacia do
SGQ e promover a sua melhoria continua. Esses dadoem, por exemplo, dados gerados do
monitoramento e medi¢do dos processos e produéms,de outras fontes pertinentes.

A andlise de dados fornece a CNH informacgdes velai:

- Satisfacéo de seus clientes;

- Conformidade com os requisitos do produto;

- Caracteristicas e tendéncias dos processos atpspdhcluindo oportunidades para agdes
preventivas; e

- Desempenho de fornecedores.

5.4.3 - Melhorias

5.4.3.1 - Melhoria continua
A CNH melhora continuamente a eficacia do SGQ peiordo uso da politica da qualidade,
objetivos da qualidade, resultados de auditoriadljse de dados, acdes corretivas e preventivas e

analise critica pela sua direcao.

5.4.3.2 - A¢Oes corretiva e preventiva

A CNH executa acdes corretivas para eliminar asasade ndo conformidades, de forma a evitar
sua repeticdo. A CNH define e executa ac¢des pangnal as causas de nao conformidades
potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia. Aggpreventivas sdo em grau apropriado aos

efeitos dos problemas potenciais.
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As acg0les corretivas e preventivas tomadas sao amagropriado aos efeitos e a gravidade das nao
conformidades encontradas e ndo-conformidades @aigen

5.4.4 - Politica da Qualidade
Em consonancia com a estrutura de trabalho da CiblG a direcdo da CNH Contagem elaborou
a sua politica da qualidade. E divulgada sistematénte a todos os funcionarios e reforgada pelos

niveis gerenciais para garantir o entendimentoveleimento de todos.

“Com o envolvimento das pessoas, conseguiremosonaelbhontinuamente a qualidade de nossos
produtos e a eficacia do Sistema de Gestdo dad@dali buscando alcancar a criacdo de valor e a

satisfacao de nossos clientes.”

5.4.5 - Reunides de analise critica
Tem o objetivo de assegurar a continua adequaghicéeia do SGQ em atender a politica e 0s
objetivos de nossa Visdo CNH, desdobrados atraaeslojetivos e metas.

Essa reunido € realizada periodicamente peladiftanistracao (diretores e gerentes), sendo
fundamental a presenca e participacdo de todagas @ara analisar e tomar as decisdes que dirdo
0 rumo a seguir.

S&o analisados:

- resultados de auditorias

- satisfacéo de clientes

- conformidade do produto

- processos e seus indicadores

- Inclui a avaliacdo de oportunidades para mell®nacessidade de mudancas no

SGQ, bem como na politica e nos objetivos daidpude.

5.4.6 - A melhoria continua através do “seis sigmaia CNH

O “Seis Sigma” € uma metodologia de melhoria qirzatnalises estatisticas para medir e
melhorar sistematicamente o desempenho operaclarahpresa, 0s processos e sistemas,
reduzindo a variagao dos processos e eliminandotoef Estas melhorias conduzem a um aumento
dos lucros, bem como a satisfacao e a fidelizagaclientes. A metodologia Seis Sigma utiliza o

modelo DMAIC para a melhoria o processo.
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A metodologia Seis Sigma nao introduz novas ferraase mas se concentra em utilizar as ja
existentes, mas unindo-as em um fluxo mais logico.

Lean é uma filosofia e um poderoso conjunto defeentas desenhadas para eliminar residuos dos
processos e oferece resultados rapidos e impressem

A CNH usa uma combinac¢éo de Lean e Seis Sigmagpagir resultados mais rapidos,
estabelecendo as condi¢des basicas e focalizamilzacdo de ferramentas estatisticas onde eles

terdo o maior impacto.

5.4.6.1 - Modelo DMAIC

- Definir objetivos, a melhoria do processo qua sensistente com as demandas dos clientes e
com a estratégia empresarial.

- Medir o processo atual e recolher dados releggrdaea futuras comparacgoes.

- Analisar para verificar a relacao de causalidaflores. Determinar o relacionamento e garantir
gue todos os fatores foram considerados.

- Melhorar ou otimizar o processo baseado na anatrawves de técnicas como o planejamento de
experimentos.

- Controlar para assegurar que quaisquer desvias ®rrigidos antes de resultar em defeitos.

5.4.7 - Auditoria da qualidade do cliente

Trata-se de uma auditoria de conformidade do poodcdibado. Auditoria de qualidade do produto
final, visando determinar a conformidade entreamacteristicas especificadas para qualidade,
funcionalidade e seguranca da maquina, de acordascespecificacdes de engenharia aplicaveis,
e do ponto de vista do Cliente Final.

Mensalmente, o auditor de CQA deve realizar audg@m maquinas acabadas (prontas para
embarque), amostrando aleatoriamente as maquineglas para estoque.

A auditoria deve ser realizada segundo o roteinetiréncia para o CQA, incluindo-se a
verificacdo de defeitos repetitivos do produto.

Durante a auditoria sao verificados os aspectagduoais e estéticos conforme especificacdes de
engenharia aplicaveis, sempre com visao criticgambo de vista do cliente final da maquina.

A finalidade desta verificacdo funcional é idectfi os defeitos a respeito dos desempenhos
funcionais do produto e/ou dos componentes finagsppderem somente ser detectados quando em

uso.
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Para cada ndo conformidade encontrada, é atribmidgpontuacdo em fungéo da gravidade ou
nivel de insatisfacdo que podera acarretar acteli€inal.

A relacéo das ndo conformidades com seus respsa@meéritos € pré-definida. Se defeitos de
mesma natureza forem encontrados em diversas pdjgeentes, com a mesma causa que esta
identificada e registrada, apenas um demérito dewatribuido.

As categorias dos deméritos podem ser: leve, sargaave.

Além dos critérios definidos anteriormente, a agib do defeito esta sujeita as seguintes
exigéncias adicionais:

As seguintes prioridades devem ser consideradaiquia avaliagdo do demeérito:

- Segurancga, homologacao e exigéncias legais.

- Expectativas da qualidade do cliente.

- Especificacbes de Projeto.

O Supervisor do Q&PB é responsavel por analisacald sobre a aplicacdo do demérito e
definicdo do responséavel pela ndo conformidadecasss de duvidas e falta de consenso entre os

representantes de cada area e o Auditor.

Atualizacéo dos critérios, check-lists e deméritos.

O CQA é um sistema dinamico que esta sujeitadouslentas das expectativas dos clientes e, a
alguma extensdo as interpretacfes pessoais.

A padronizacao dos critérios para cada GPL dewarseq programa gerenciado pelo

Q&PB.

A fim ter uma correlagcdo a mais proxima entre aopelo demérito e a percepc¢ao do cliente da
qualidade, uma amostra de representativos conoésiis deve ser envolvida em um programa
especifico para correlacionar a atividade de Pl ose deméritos do CQA.

Toda a mudanca nos métodos do CQA ou a classitickgsideméritos deve ser concordada pelo
Q&PB.

Como o CQA é por sua natureza um sistema dinarsécé,freqlientemente necessario comecar a
demeritar um aspecto da maquina ndo demeritada@ntente. Quando um novo problema for
identificado no campo e nunca teve uma contagededwrito atribuida a ele, ou for necessario
introduzir um nivel de qualidade mais alto, 0 Q&eB a decisdo de permitir que o novo problema
seja registrado no banco de dados sem uma contd@edemérito, por um determinado periodo de

tempo. Esta pratica tem a finalidade de facilitaracesso de melhoria continua.
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5.5 — O Marketing da CNH

5.5.1 - Determinacgéo dos requisitos relacionados @ooduto

Os requisitos especificados pelo cliente, incluindwequisitos de entrega e pds-entrega e 0s
requisitos regulamentares e estatutarios sdo detlos através de informagdes levantadas pela
rede de concessionarios, por vendas e/ou por nragkginto aos clientes.

Quando o cliente nao fornece uma declaracdo dodaneedos requisitos, comercial ou marketing
confirma os requisitos do cliente. Estes requisitesn como as condi¢des comerciais e a descricao
do equipamento sao langados no pedido.

Nos casos de exportacédo de produtos fabricadasup@s plantas, as informacdes sobre os pedidos

e o planejamento dos mesmos sao realizadas deoammrda sistematica especifica de cada planta.

5.5.2 — Andlise critica dos requisitos relacionad@ produto

Quando a analise dos requisitos descritos no péelao a conclusédo de que trata-se de
equipamento padrdo, nenhuma analise adicionalu&riea.

Nos casos em que o atendimento aos requisitossédesado inviavel, a area comercial ou
marketing inicia o processo de negociagdo comemtelj com o propdsito de eliminar os pontos
conflitantes.

No caso de uma ordem especial, com as informagiesentadas, a engenharia do produto
coordena com o comité de modificacdo, uma anaéiseabilidade quanto aos requisitos
especificados, a area comercial e/ou marketingneéamada para as reuniées do comité de
modificagcdo, quando a viabilidade da ordens espédscutida.

Nos casos em que a analise do comité de modifidagdoa conclusdo de que o atendimento aos
requisitos é inviavel, esta situacdo € indicadardam especial, que € enviada ao comercial ou a
marketing para negociacao com o cliente, com odmitpde eliminar os pontos conflitantes.

Nos casos onde o atendimento aos requisitos édevadp viavel, o comité de modificagéo define,
o proprio formulario de ordem especial, as ativetadecessarias.

A geréncia de vendas analisa criticamente as coeslicomerciais acordadas em relacao a politica

comercial vigente, definido pela aceitagdo ou ¢éeido pedido.
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5.5.3 — AlteracOes de requisitos
As alteracdes em requisitos de produto, tais comaotipade, prazo de entrega, inclusao/exclusao
de opcionais, etc., sdo indicadas através do peldicdmuipamento ou outro meio (nos casos de

exportacao) e seguem a mesma sistematica de acrdiise definida anteriormente.

5.5.4 - O marketing de relacionamento da CNH

O marketing de relacionamento da CNH é baseadomstracéo de uma relacdo de longo prazo
entre o fornecedor e o cliente, conhecer seus@ras e apresentar solu¢ées. E fundamental o
monitoramento de clientes-chave através de um éoritato. Eventualmente, promove eventos e
encontros para manter contato com seus principarges finais através de sua rede
concessionaria. Além disso, ela enxerga a necelssaaparceria também com seus fornecedores e
assim, poder atuar positivamente em toda a caéeieglocio.

O sistema de informacdes de marketing da CNH densm pessoas, equipamentos e processos
para coletar, classificar, analisar, avaliar erithgir informacgfes necessérias de maneira precisa e
oportuna. Isso engloba registros internos, ativedatk inteligéncia de marketing, pesquisa e analise
informatizada de suporte a deciséo. Ela dispderdamaplo sistema de base de dados chamado Bl —
Busisness Inteligence. Este sistema registra @uiisiiza informacgdes cruzadas de resumo de
vendas, por linha de produtos, fabricantes, regi@@xessionarias, clientes, exportacdes, por
segmentos, vendas perdidas, precos e até mesrtujaesxistente na rede concessionaria.
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6 — RESULTADOS DA PESQUISA

Foram identificadas diversas atividades conhe@dasiticadas pela area de marketing, que tém
importancia diretamente aplicada a area da quaidatbrmacdes como pesquisa de satisfacdo de
cliente, analise de mercado e suas tendénciagtoatiteto com os clientes, indices de
disponibilidade, indices de quebra e até mesmamesides e sugestdes. Tais informacdes devem
ser trabalhadas pela organizacédo, de forma sistamande a qualidade esta inserida, e orientada
para a melhoria de produtos ja existentes ou nendet/imento de um novo produto.

A utilizac&o de técnicas especificas de marketarg gaptar a real e verdadeira necessidade e
expectativa dos clientes, orienta os trabalhosudédpde de forma a incluir em seu planejamento
0S aspectos necessarios para as melhores cata@eri® produto, podendo reduzindo o seu tempo
de desenvolvimento e orientando as atividades desagpara o que realmente € valorizado pelo

cliente.

Também, foram identificadas técnicas da area didqda que possuem total aplicabilidade na area
de marketing, como: dados da assisténcia técrimaejamento da qualidade no desenvolvimento
de produtos, analise de falhas de campo, resultigltestes e indices de desempenho, que deverao
ser passados de forma estratégica para os clientes.

Os dados e informacdes aqui citados podem repersent importante fonte de caracteristicas a
respeito do produto e que, de forma planejada,padpresentar ou ndo valor para o cliente final,
como por exemplo, o indice de quebra de um detadiproduto. Isso torna a avaliacdo dessas
caracteristicas importante para o conhecimentaderdpenho e da competitividade do produto

frente ao dos concorrentes.

A importancia da pratica sistematica de dissemmagéconhecimento e experiéncia dessas areas é
de fundamental importancia para a perfeita trocafdemacdes. Sendo assim, foram identificadas
na CNH, ferramentas que permitem a integragaoadipeincipalmente na fase inicial de
desenvolvimento: reunides de plataformas de pred@8D e CPM. Tais formas de interacao

permitem que a toca de informacdes ocorra de fatara e no tempo necessario.
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“Analises de falhas ocorridas em campo” e “andld#sausa raiz dos problemas” foram os
principais pontos citados na entrevista acercaudfidpde, e que sdo tratados entre as duas areas.
S&o aspectos fundamentais para o conhecimentosdmngenho do produto.

De forma a gerar vantagem competitiva junto astgiemanuais do produto informando
detalhadamente sua aplicacdo, cuidados necesparase manter um bom nivel de qualidade
durante o uso, treinamentos com o cliente, plaerasa@hutencédo preventiva e inspecgdes, foram

identificados como aspectos importantes ao interégsxliente final sobre a qualidade do produto.

O trabalho integrado para a tomada de decisfesramente e nao setores trabalhando
isoladamente, atividades aplicadas visando redde&unistos e a realizagdo de analise de valor
sobre o produto, sao técnicas que foram apontatdasapeducdo de custos e consequentemente,

aumento da competitividade da empresa.
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7 - CONCLUSAO

O trabalho demonstrou que a importancia do trabaliegrado entre marketing e qualidade é
fundamental para o desempenho pleno das funcGagdaizacdo e também para o atingimento de
suas metas.

A medida que se incrementa a relacdo entre as @ne&sclaramente e rapidamente se atinge o
reconhecimento das necessidades de mercado e maidalaro se torna o ambiente competitivo
no qual a organizacao se encontra.

Fatores como o conhecimento do mercado e seus aésrearacteristicas locais e as diversas
formas de uso dos produtos, podem ser facilimeptadas pela area de marketing, mas se néao
forem devidamente disseminados dentro da orgarazaéa irdo promover a funcéo principal:
atender aos desejos e expectativas dos clientes.

Da mesma forma, os esfor¢os da qualidade parafaroodade do produto serédo em vao, caso néao
sejam direcionados para os verdadeiros desejoedmdo consumidor. Também, em igual
importancia, os esforcos da empresa em produziluppe de melhor qualidade néo terdo efeito

caso nado sejam totalmente percebidos por essedoerca



48

8 — REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CAMPOS, Vicente F. Geréncia da qualidade totalaéigia para aumentar a competitividade da
empresa brasileira. Belo Horizonte: Fundacao GanstOttoni, 1989.

HAMEL, Gary, PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futurestratégias inovadoras para obter o
controle do seu setor e criar os mercados de amabhéd. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

JURAN, J. M. Juran na lideranca pela qualidadegura para executivos. Sdo Paulo: Pioneira,
1990.

KOTLER, Philip. Marketing, edicdo compacta. SaolBaétlas, 1988.

. Administracdo de marketing: andlise, planejameéniplementacéo e controle. 5. ed.

S&o Paulo: Atlas, 1998.

LEVITT, Theodore. A imaginacdo de marketing. 2. 8do Paulo: Atlas, 1990.

MORITA, Akio. Made in Japan: Akio Morita e a Sor§&ao Paulo: Livraria Cultura, 1986.

OLIVEIRA, Djalma de P. R. Planejamento estratégicaed. Sao Paulo: Atlas, 1989.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criandusgtentando um desempenho superior. 5.

ed. Rio de Janeiro: Campus, 1992.



49

ANEXO

PESQUISA QUALITATIVA PARA AS AREAS DE QUALIDADE EM ARKETING

1 — Quais informagfes de marketing vocé considgepmitantes para serem aplicadas a area da

gualidade?

2 — Quais informacgdes de qualidade vocé considgparitantes para serem aplicadas a area de
marketing?

3 — Existem na CNH, ferramentas (sistematica) gumipem a integracao ativa entre as areas de

gualidade e marketing?

4 — Na CNH, quais séao os pontos importantes quéa@aos entre essas areas?

5 — Em sua opinido, quais informacdes acerca dalgda seriam importantes para o cliente final,

de forma a proporcionar vantagem competitiva?

6 — Vocé acredita que podem existir acfes conjuatenas entre qualidade e marketing, que

poderiam reduzir custos para a organizacao? Sejgmsg?



