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Resumo

COSTA, Marcelo Martins Melgago, Implantacdo da Metodologia QFD em uma Agéncia
Bancdria, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de
Campinas, 1999. 87 p. Dissertagfio (Mestrado)

Este trabalho tem como objetivo apresentar um modelo de implantagiio da metodologia QFD em
uma empresa do setor de servigos, visando a melhoria de seu desempenho no atendimento aos
clientes. Detalham-se, inicialmente, os principais aspectos constituintes da "Voz do Cliente".
Discorre-se sobre a importincia da obtengio de informagSes dos clientes relativas ao
desempenho da organizagdo, e de que maneira essas informagSes podem se integrar ao seu
sistema de gestdo para permitir analises e decisdes bem fundamentadas. Em seguida, apresenta-se
a metodologia QFD (Quality Function Deployment), sua origem, conceituagdo e a forma como se
integra ao enfoque sistémico da qualidade. Faz-se consideragbes acerca da metodologia QFD
como ferramenta de um novo paradigma de qualidade, apresentando-se um modelo para
priorizagio de processos para analise. Demonstra-se a aplicabilidade desse modelo na priorizagio
de processos por meio de sua implantacio em uma agéncia bancaria. Detalham-se as etapas que o
constituem, partindo da determinagfio das necessidades dos clientes até a obtencdo dos resultados
que possibilitam a analise dos processos que compﬁem a estrutura geradora dos produtos €
servicos da agéncia. As conclusdes finais do trabalho comprovam a eficacia do emprego da
metodologia QFD na analise dos processos ¢ das necessidades dos clientes, permitindo
determinar as relagdes entre 0 desempenho dos processos e a satisfagio dos clientes de uma

organizagao.

Palavras Chave

- Qualidade, QFD, Processo, Cliente



Abstract

COSTA, Marcelo Martins Melgago, Implementation of QFD Methodology in a Bank
Agency, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de

Campinas, 1999. 87 p. Dissertagio (Mestrado)

This work has the goal to present an implementation model of the quality function
deployment (QFD) methodology in a service company, which aims the improvement of its
efficiency in the customer service area. Initially, the main aspects that make part of the “Voice of
the Customer” are detailed. Then, there is a discussion about the importance to obtatn customer
information related to the organization performance, and how this information can be integrated
to the management system to allow the development of well based analysis and decisions.
Following, this research presents the QFD methodology, its origin, concepts, and the way it is
integrated to the systematic approach of quality. It makes some considerations about the QFD
methodology as a tool of a new paradigm of quality, showing this methodology as a model for
prioritization of process analysis. This work presents the application of this model in the
prioritization of process through its implementation in a bank agency. It details the phases that
constitute it, starting from the determination of customers’ needs up to getting the results which
allow the analysis of the process that constitute the structure that generate the products and
agency services. The final conclusions prove the efficiency of the applicability of the QFD
methodology in the analysis of process and customers' needs, allowing the determination of the

relation between process performance and satisfaction of an organization’s customers.

Key Words
- Quality, QFD, Process, Customer
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Capitulo 1

Introducio

A partir do inicio da década de 80 as necessidades dos clientes, dos mais variados tipos de
empresa, Tegistraram significativo aumento em sua complexidade e exigéncia. Em um mercado
de competitividade crescente faz-se necessdrio, como requisito basico e indispensavel para a
gestio eficaz e eficiente de qualquer organizagdo, um conhecimento aprofundado dessas

alteracdes.

A medida que surgem no mercado concorrentes mais eficazes, com melhores ofertas, e
evolui a legislagio consumerista, com critérios mais rigidos para o fornecimento de produtos e

servicos, altera-se a postura dos clientes em relagdo ao que thes é oferecido.

Paralelamente, os executivos estio reconhecendo que, para caminharem em busca do
melhor atendimento aos clientes, precisam reavaliar e redesenhar os processos de suas empresas.
Em tltima analise, sdo os processos que proporcionam a entrega dos produtos e servigos aos

clientes, e de seu desempenho depende a qualidade do que se oferece ao mercado.

O ambiente de relagdes imposto as organiza¢es pelas partes interessadas — os chamados
“stakeholders” — determina uma conjuntura na qual o aperfeigoamento continuo do desempenho
apresenta-se como alicerce basico para a sobrevivéncia e crescimento, fundamentado nas

seguintes condigdes:



= Devem-se identificar com precisdo os requisitos, necessidades, desejos, exigéncias €
expectativas dos clientes, e prover meios para atendé-los de forma a satisfazer as
condigdes por eles estabelecidas;

« Disseminar o conhecimento das necessidades dos clientes por toda a organizagdo. Todos
os departamentos ¢ setores devem saber o que o cliente deseja e de que forma, pois a
responsabilidade por bem atender aos clientes € de toda a organizagéo;

» Qtimizar o desempenho dos processos para que Os mesmos se tormem aptos a gerar
produtos e servigos que satisfagam  as necessidades dos  clientes;

= Desenvolver uma visio sistémica da organizagdo, na qual a informagéo proveniente dos
clientes seja a promotora da integragdo entre os diversos processos e dreas da

organizaco.

A melhoria dos processos é um dos meios mais eficazes para incrementar o desempenho de
uma organizagdo. Entretanto, existem varios processos em qualquer organizagdo, ¢ a escolha
daqueles sobre os quais devem recair os esforgos de melhoria apresenta-se como primordial, pois
ndo é possivel melhorar todos os processos ao mesmo tempo devido a escassez de recursos de
toda ordem. Deve-se ainda ressaltar que processos diferentes exercem influéncias de magnitudes

distintas sobre a satisfagio dos clientes.

Existem algumas ferramentas que podem ser utilizadas para a priorizagdo de processos que
serfio objeto de esforgos de melhoria. Entretanto, nenhuma delas foi desenvolvida com o objetivo
especifico de fazé-lo com base em informagdes provenientes dos clientes. Como o objetivo
principal de qualquer processo € satisfazer os clientes da organizagdo, seria interessante que estes
pudessem determinar quais processos sdo mais ou menos importantes ¢ quais s30 seus

desempenhos.

O objetivo principal deste trabalho é demonstrar a aplicabilidade da metodologia QFD na
priorizagio de processos para andlise. Busca-se, através deste modelo de aplicagio da
metodologia, a maximizagio do sucesso dos esforgos de melhoria dos processos, identificando

aqueles que sdo prioritarios na promogdo da satisfagdo dos clientes.



Para que fosse possivel validar a aplicagio da metodologia, esta foil implementada em uma

agéncia bancaria, 2 agéncia Santa Genoveva do Banco do Brasil em Goidnia/GO.
1.1 Conteiido do Trabalho
O trabalho foi desenvolvido em cinco capitulos. Seus contendos estdo sintetizados a seguir:

No capitulo 2 faz-se um exposigdo sobre a coleta, analise e comunicagdo das informagbes
provenientes dos clientes externos. Discorre-se sobre a evolugio da qualidade em termos de sua
énfase, partindo do atendimento as especificagbes até a satisfaciio dos clientes como fator
determinante de qualidade. A complexidade envolvida no atendimento as necessidades dos
clientes introduz a questio da participagio de departamentos € funcionarios, que nio se
encontram na fronteira da organizagdo, na coleta ¢ analise das informagdes provenientes dos
clientes para desenvolver produtos ¢ servigos adequados as suas necessidades. Os meios mais
utilizados para a coleta de informagdes sdo apresentados, bem como orientagdes bésicas para a

coleta e uso eficazes de informagdes dos clientes.

O capitulo 3 presta-se 4 apresentagdio da metodologia QFD, e, inicialmente, de sua origem e
conceituagio. Em seguida, faz-se uma andlise de sua integragiio ao enfoque sistémico da
qualidade, e como ferramenta de suporte 4 implantagio bem sucedida de um dos principais
elementos deste enfoque: a orientagio para o cliente. Posteriormente, descreve-se a proposta de
aplicagio da metodologia QFD & priorizagdo de processos para andlise. Por iltimo, apresentam-

se as etapas de construgdo da matriz QFD com 0 objetivo de priorizar processos para analise.

O capitulo 4 trata do uso da metodologia QFD na priorizagio de processos para anilise
através de sua aplicagdo em uma agéncia bancéaria. Inicialmente, apresentam-se o ambiente de
implantagdo e a justificativa para fazé-la. Em seguida, detalham-se as etapas de realizagdo do
trabalho, partindo da determinaglio das necessidades dos clientes, passando pela pesquisa das
necessidades através de entrevistas pessoais e utilizagdo das informagdes internas e externas para

elaboragio da matriz QFD.



Procede-se, entdo, 4 analise dos resultados obtidos, determinando os processos prioritarios
para serem objetos de esforgos de melhoria, ¢ as necessidades dos clientes que representam oS

pontos fortes e fracos do atendimento aos clientes da agéncia.

Faz-se, por fim, no capitulo 5, a conclusdo sobre a implementagdo da metodologia QFD na
agéncia Santa Genoveva do Banco do Brasil, descrevendo-se 0s principais resuitados e beneficios

gerados por meio do trabalho.



Capitulo 2

A Voz do Cliente

Descrevem-se, neste capitulo, os principais aspectos relacionados a uma melhor interagio
entre as organiza¢des e seus clientes externos, com o proposito de promover a orientacdo dos

negocios para a satisfagéo dos clientes.

Primeiramente, apresentam-se consideragSes relativas a importdncia e utilidade das

informacdes provenientes dos clientes externos para um melhor gerenciamento das organizagdes.

Em seguida, faz-se uma breve exposi¢io da evoluglio da qualidade, partindo da inspegao, o
atendimento &s especificagBes, até a visdo contemporédnea de qualidade, cujo principal elemenio

¢ a orientagdo ao cliente.

Considera-se, entfio, a importancia de bem conhecer as necessidades € interesses dos
clientes, associando-a as formas de obter tais informag¢Ses € como as mesmas podem ser
utilizadas pelas organizagdes como insumo fundamental para decisdes gerenciais bem

fundamentadas.

Apresentam-se, também, as principais e mais utilizadas técnicas para obtengéio de

informacdes de clientes externos.



Por Gltimo, sfo feitas breves consideragdes relativas a como a obtengio de informagdes de

clientes externos associa-se 4 metodologia QFD.

2.1 A importiincia e utilidade das informag¢des prove nicntes dos clientes externos

Segundo Feigenbaum [1991], uma das importantes técnicas da engenharia de qualidade é
o estabelecimento da realimentagiio de informagdo de qualidade para a fébrica e a companhia. A
informacdo de qualidade deve ser pensada como a “inteligéncia” do programa de controle de
qualidade total. A efetividade através da qual esta inteligéncia ¢ estruturada, transmitida ¢ usada

é um dos principais pardmetros da efetividade do programa.

A realimentagfio € responsavel por trazer as informagbes do meio-ambiente para dentro
da empresa: informagdes relativas & economia, politica, legislacdo, concorréncia, € ao mercado.
Dentre as possibilidades citadas de informagdes provenientes do meio-ambiente, as que provém
do mercado tém se mostrado objeto de muito interesse e estudo por parte dos executivos das
organizagdes, ou seja, aquelas referentes aos niveis crescentes de exigéncia dos clientes, a
melhoria das formas de gerenciamento das organizagdes, a globalizagdo e abertura dos mercados,
e & formacgo de biocos econdmicos entre paises. As alteragbes no panorama econdmico mundial,
réapidas e de alto impacto, provocaram um despertar forgado das organizagdes para uma realidade

de mercados altamente competitivos em prego ¢ qualidade.

Segundo Harrington [1997], a informagdo € a base critica em que um plano estratégico se
baseia. Sem captura, entendimento, operacionalizagio e utilizagfio abrangentes da inteligéncia

externa e interna, uma organizagio jamais podera se tornar de classe mundial.

A realidade atual caracteriza-se pela exigéncia de um melhor desempenho na obtengdo
das informages provenientes do mercado, baseada em técnicas de gestdo que enfatizam a

importincia de procurar atender, de forma intensa, aos interesses dos clientes.



No contexto deste trabalho os clientes serdo considerados como uma das partes
interessadas no desempenho da organizagdo, como definido nos Critérios de Exceléncia
publicados pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) [1998]:

A maioria das organizagdes possui 0s seguintes interessados:

(1) Os clientes;

(2) A forga de trabalho;

(3) Os acionistas e 0s proprietarios;
(4) Os fornecedores € 0s Parceiros,

(5) A comunidade e a sociedade.

Novas técnicas de conhecimento do mercado vém substituir a forma, que alguns afirmam
como sendo suficiente para responder as exigéncias do mercado, de apenas ouvir e responder as
reclamagdes dos clientes a respeito de produtos ou servigos que sofreram falha em uso. Esse
enfoque dado & coleta de dados ainda é caracteristico de muitas empresas que optam pelo
oneroso processo da corregao, desprezando os beneficios da preven¢do e do planejamento

[Juran, 1990].

Segundo Juran [1990}], é tentador, para os engenheiros, deixar de lado o valor que a
opinido dos consumidores tem, que muitas vezes pode ser parcial devido a falta de
conhecimentos técnicos. Essas opinides sio, de fato, parciais ¢ tendenciosas mas, uma vez qué
elas exercem influéncia sobre as vendas, tornam-se realidades a ser entendidas e enfrentadas, e

ndo ignoradas.

Segundo Rings [1998], os clientes podem saber que tém um problema ou necessidade
mas encontram dificuldade para descrever um produto que possa resolver seu problema ou

satisfazer sua necessidade.

Uma companhia ndo responde cegamente 3s necessidades dos clientes e oportunidades de

mercado. Uma estratégia de negocios que define clientes e mercados a serem servidos,



concorréncia e forcas competitivas prové uma estrutura que possibilita a avaliagdo de
oportunidades em potencial. Quando as oportunidades sdo identificadas, técnicas apropriadas sao
usadas para capturar a “voz do cliente” [Crow, 1994].

Segundo Garvin [1992], Walter A. Shewart, em seu trabalho classico Economic Control
of Quality of Manufactured Products, observou que o consumidor ¢é a parte mais importante da

linha de produgdo: “Sem o consumidor, cessa a produgéo.”

W. E. Deming, em sua introdugiio ao referido trabalho de Shewart escreveu: “Qualidade
para atender as necessidades do consumidor, deve ser definida em termos de caracteristicas de
qualidade especificadas que podem ser medidas. E necessario prever quais caracieristicas de

qualidade de um produto produziréo satisfagdo em uso.”

Qualidade para o cliente, entretanto, nio ¢ um conjunto de especificages. A qualidade de
qualquer produto € a interacéo entre o produto, o usudrio, suas expectativas € 0 servigo do qual

pode dispor no caso de falha do produto ou de necessidade de manutengdo [Chandler, 1988].

Todos os aspectos e consideragbes anteriormente descritos ratificam a importéncia ¢

utilidade das informagdes provenientes dos clientes externos para a gestio eficaz das

organizagoes.

2.2 A evolucio da qualidade - da orientacfio para as especificacfes a orientagcdo para o

cliente

Segundo Garvin [1992], conhecemos a qualidade como conceito hd milénios, mas 80
recentemente ela surgiu como fungdo da geréncia formal. Em sua forma original, era relativa e
voltada para a inspegdo; hoje, as atividades relacionadas com a qualidade se ampliaram e séo

consideradas essenciais para o sucesso estratégico.

Esta evolucio se deu através de quatro “eras da qualidade” distintas: inspegdo, controle

estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestao estratégica da qualidade.



2.2.1 Inspecéo

Nos séculos XVIII e XIX, quase tudo era fabricado por artesdos e artifices habilidosos, ou
trabalhadores experientes ¢ aprendizes sob a supervisio dos mestres do oficio. A mspegdo,
quando feita, era informal e realizada apds o processo de produgfio, para assegurar uma alta

qualidade.

A inspegfo formal s6 passou a ser necessaria com o surgimento da produgdo em massa € a
necessidade de pegas intercambiaveis. Originou-se entdo o que se conhece como sistema norte-
americano de produgdo; a utilizago de maquinario de fidelidade especial para produzir pecas que

podiam ser trocadas umas pelas outras seguindo uma sequéncia pré-estabelecida de operagdes.

As atividades de inspecdo foram relacionadas mais formalmente com o controle da
qualidade em 1922, com a publicagio da obra The Control of Quality in Manufacturing, de G.S.
Radford. Pela primeira vez, a qualidade foi vista como responsabilidade gerencial distinta e como
funcdo independente. A &énfase desse livro era sempre na conformidade e em sua relagio com a
inspegaio; de acordo com Radford, o “principal interesse do comprador na qualidade [era] aquela
igualdade ou uniformidade que se obtém quando o fabricante atende a especificagBes pré-

estabelecidas”.

Esta situaco se manteve inalterada por varios anos, ate que as pesquisas desenvolvidas por
Shewart e seus colegas dos Bell Telephone Laboratories surgissem como estimulo 4 mudanga; o

resultado foi o que hoje se chama de controle estatistico da qualidade.

2.2.2 Controle estatistico da qualidade

O ano de 1931 representou um marco no movimento da qualidade: a obra Economic
Control of Quality Manufactured Product, de W.A. Shewhart, foi publicada naquele ano,
conferindo pela primeira vez um carater cientifico & disciplina. Grande parte do moderno controle

de qualidade pode ser atribuida a esse livro. Nele, Shewhart deu uma defini¢do precisa ¢
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mensuravel de controle de fabricagdo, criou poderosas técnicas de acompanhamento e avaliagio
da produgdo diaria e propds diversas maneiras de melhorar a qualidade. Shewhart fazia, de fato,
parte de um grupo maior dos Bell Telephone Laboratories que estava investigando problemas de
qualidade. O grupo, que contava, dentre outros, com a participagdo de Joseph Juran, ficou em
grande parte responsavel pela criagdo da atual disciplina conhecida como controle estatistico da
qualidade.

2.2.3 Garantia da qualidade

Nos anos 50 iniciou-se a “era” da garantia da qualidade. A qualidade passou de uma
disciplina restrita e baseada na produgio fabril para uma disciplina com implicagOes mais amplas
para o0 gerenciamento. A prevencdo de problemas continuou sendo seu objetivo fundamental, mas
os instrumentos da profissio se expandiram para muito além da estatistica. Havia quatro
clementos distintos: quantificagdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade,
engenharia da confiabilidade ¢ zero defeito.

2.2.4 Gestao estratégica da qualidade

Nio se pode identificar com precisio o inicio da aplicagio da gestdo estratégica da
qualidade, pois nenhum livro ou artigo marca a transi¢do. Em muitas empresas, 05 programas
adotados no momento 530 muito parecidos com os que apareceram nos anos 60. Estdo calcados
em principios bem estabelecidos como a coordenacZo entre fungdes, zero defeito, custos da

qualidade e controle estatistico da qualidade.

Entretanto, em um numero cada vez maior de empresas prevaiece uma outra visio, que
incorpora um notavel desvio de perspectiva. Atualmente, a alta geréncia das organizagBes
expressa interesse pela qualidade, associando-a & lucratividade, definindo-a de acordo com ©
ponto de vista do cliente € exigindo sua inclusdo no processo de planejamento estratégico. No
mais radical de todos os avangos, insistem que a qualidade seja vista COmO uma arma agressiva

de concorréncia.
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Essas mudangas ndo aconteceram repentinamente. Diversas forcas externas, cada uma delas
relacionando as perdas de rentabilidade e de participagiio no mercado com a mi qualidade,
prepararam o terreno. Juntas, despertaram as empresas para O potencial da qualidade na

concorréncia.

A alta geréncia das empresas, percebendo a reputagio, a participaggo no mercado € 2
rentabilidade de suas companhias em risco, concluiu que o assunto ndio podia mais ser ignorado.
Tampouco podia ser relegado aos niveis mais baixos da organizagdo, onde as lealdades
funcionais poderiam interferir numa visdo estratégica mais ampla. O resultado provocado por
todas estas mudangas foi um novo enfoque da qualidade, fortemente influenciado pelas

preocupacdes da geréncia superior.

Pesquisa de mercado, exames cuidadosos dos produtos dos concorrentes, custos para oS
usuarios durante todo o ciclo de vida do produto, em contraposi¢io ao custo associado somente
ao prego de compra, valorizagio de reclamagBes dos clientes como importantes fontes de
informagcao. Essas sdo algumas caracteristicas que se tornaram vitais na efetivagéo dos programas

de gestfio estratégica da qualidade.

Entretanto, a gestdo estratégica da qualidade é mais uma extensdo de suas antecessoras do
que uma negagao delas. Podem-se ver aspectos tanto de garantia da qualidade quanto de controle
estatistico da qualidade em empresas que adotam o novo enfoque. Mas ndo se devem confundir
esses trés movimentos. A abordagem estratégica da qualidade ¢ mais ampla que suas
antecessoras, mais intimamente ligada 2 tucratividade e aos objetivos empresariais basicos, mais

sensivel as necessidades do cliente e mais firmemente associada & methoria continua.

Devem-s¢ ainda ressaltar os quatro elementos basicos sobre 0s quais estrutura-se a gestdo

estratégica da qualidade (Company Wide Quality Control - CWQC) no Japao [Garvin, 1992]:

1- Envolvimento de outras fungSes aiém da fabricagio nas atividades de qualidade. Esta €

uma idéia originaria diretamente do enfoque de Feigenbaum, que percebeu que os elos
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de ligacio horizontais eram criticos para que o controle da qualidade fosse bem
sucedido, especialmente quando novos produtos eram projetados ou desenvolvidos.

2. Envolvimento de todos os empregados nas atividades de qualidade. Isto esta
intimamente ligado aos movimentos dos circulos de controle de qualidade e aos esforgos
da JUSE em estender a instrugio em controle da qualidade através de um amplo
programa de educacio e treinamento.

3- O enfoque da melhoria continua. Espera-se que os programas de qualidade apontem para
a perfeigiio, qualquer coisa inferior é considerada uma meta provisoria, a ser sucedida
por padrdes progressivamente rigidos.

4- Forte orientacio para o cliente. 4 qualidade é definida do ponto de vista do cliente, e 0
projeto e o processo de produgdo sdo entdo focalizados em sintonia. Cuidadosa pesquisa

de mercado sobre qualidade é um primeiro passo Necessario.
2.2.5 Quvir o cliente - requisito basico para a gestfio estratégica da qualidade

Por meio da analise evolutiva da qualidade apresentada, conclui-se que a gestéo estratégica
da qualidade caracteriza-se por uma forte énfase em relagdo a determinacdo das necessidades e
expectativas dos clientes. A qualidade dos produtos e servigos passa a ser determinada em fungio
do mercado, ndo mais em fungdo de crengas e concepgdes internas as organizagBes. As
organizagdes est3o, gradativamente, deixando de supor o que o mercado deseja, passando a
colher dados que lhes possibilitem oferecer a seus clientes produtos e servi¢os que atendam suas

reais necessidades e expectativas.

A evolucdo das técnicas de qualidade revelou a caréncia de instrumentos que permitissem
uma maior integragiio da empresa com o mercado. Como “ouvir” o mercado passou a ser uma
questio cada vez mais discutida entre os administradores dos mais diversos tipos de organizagéo.
A “Voz do Cliente” tornou-se objeto de estudo e grande interesse por comter importantes
informagdes sobre as tendéncias de mercado, necessidades e preferéncias dos clientes, além de
possibilitar a determinagfo do posicionamento da empresa em relagio a concorréncia. E através

dela que se determinam as caracteristicas dos produtos e servigos que serdo oferecidos ao
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mercado, além da estratégia de venda a ser adotada em fungio da identificagio do

comportamento de compra do cliente.

Entretanto, usar a “Voz do Cliente” é mais do que a simples aquisicdo de dados. Exige que
os dados se integrem ao processo de decisio que determina o que a companhia € capaz de
produzir e o que esta disposta a apresentar ao mercado. Para que seja possivel essa integracio, ¢
preciso uma forma de transmissio e analise de dados que permita a empresa harmonizar as

necessidades de mercado e os recursos de que dispde para atendé-las.

2.3 As necessidades dos clientes

Para as organizagles que se preocupam em atender os interesses do mercado, ©
atendimento dos requisitos dos clientes é definido como diretriz basica para suas atividades, ou
seja, aquilo que foi definido pelos clientes como sendo importante. Mas, atender aos requisitos
na situagio de mercado que hoje se apresenta nio ¢ mais suficiente. Vale mais atender as
necessidades dos clientes. Isto significa que o beneficio real é atingido guando os requisitos

particulares do cliente para processamento ¢/ou uso s30 identificados e satisfeitos.

Conceitualmente, requisitos ¢ necessidades podem ser definidos, segundo a Fundagfo

para o Prémio Nacional da Qualidade [1998], como:

» Requisitos: necessidades basicas dos clientes, geralmente explicitadas como condicdo
de negécio no contrato com o fornecedor (de maneira formal, verbal, pela midia, ¢
outros). O cliente “requer” que o produto tenha caracteristicas que atendam essas
necessidades. Por exemplo: especificagBes técnicas, prazo de entrega, garantia,
caracteristicas anunciadas, etc.

= Necessidades: ¢ o conjunto dos requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes,

que determina a sua satisfagdo.
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Nota-se claramente a maior abrangéncia prevista no conceito de necessidades. Esta
diretamente relacionado 4 satisfagiio dos clientes, sendo que requisitos € uma das partes que 0

compdem.

Kukla {1986] refere-se da seguinte forma as necessidades dos clientes: “No passado,
nossa empresa havia tentado atender as especificagbes do cliente, mas muitas vezes o produto
retornava por ndo satisfazer os requisitos totais de desempenho do cliente. Através da inspecio
de retorno, determiniavamos que ndio havia pada ‘ruim’ baseado em nossas especificages
escritas, mas especificacBes escritas s30 os requisitos minimos de qualidade. Elas sdo apenas
‘suficientemente boas’. Necessidades mais especificas sdo dificeis de comunicar atraves da
escrita. As vezes, nem mesmo o agente de compras de uma empresa cliente conhece todas as

necessidades que devem ser atendidas por aquilo que compra.”

“Q cliente nfio compra uma especificaggo; o cliente compra um produto que atenda uma
necessidade. A verdadeira qualidade deve prover um produto que satisfaga de forma consistente
os requisitos de desempenho do cliente. Ou seja, os clientes percebem qualidade em termos de

suas necessidades particulares.”

Segundo Chandler [1988], deve-se ir além da “satisfagdo do cliente”, atingindo o “deleite
do cliente”, produzindo agradaveis surpresas associadas aos produtos e servigos. Surpresas tais
como vida mais longa, entrega mais rapida, menor custo, consisténcia de desempenho, mais

valor adicionado e maior valor de revenda.

No ambito dessa discussio, faz-se necessario acrescer o que Juran [1990] define como

“Variedades nas necessidades dos clientes”

o Necessidades declaradas e necessidades reais:
Os clientes podem formular suas necessidades em termos dos bens que desejam
comprar. Suas necessidades reais, porém, s30 os servigos que esses bens podem fornecer.

Quando o cliente compra comida, quer na verdade alimentagdo, sabor agradavel. Ao
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comprar uma TV a cores, quer realmente entretenimento. Quando compra uma casa, quer
um eSpago para morar.
o Necessidades percebidas:

Como seria de esperar, os clientes formulam suas necessidades de acordo com suas
percepgbes da situagio. Algumas dessas percepgoes baseiam-se no produto. OQutras, quase
nio se relacionam com o produto — originam-se de um mundo misterioso que se denomina
“padrio cultural”. Refere-se as necessidades dai resultantes como “necessidades culturais™.
De qualquer modo, as percepgdes dos clientes frequentemente diferem das percepgdes das
organizagbes. A percepgdo das organizagBes acerca do produto ¢ diferente. Vive-se em um
mundo de padrdes culturais diferentes. As diferengas de percepgdes sao eternas fontes de
problemas.

e Necessidades percebidas relacionadas ao produto:

Os clientes, compreensivelmente, declaram suas necessidades baseados em suas
percepgdes. Algumas dessas percepgdes estao relacionadas aos produtos. O exame de
varios casos sugere, com frequéncia, que existe uma diferenga de percepgdo, entre clientes
e fornecedores, quanto aquilo que estd contido no termo “produto”. Essas diferengas
podem representar um problema, bem como uma oportunidade. As empresas apresentam
varios casos nos quais as percepgdes do cliente diferem daquelas do fornecedor, a respeito
daquilo que constitui produto ou qualidade.

Uma sideriirgica perdeu parte de suas vendas de ago inoxidavel por razdes nio
associadas & qualidade do ago. O cliente em questao era um fabricante de pegas em ago
inoxidével que vendia seu produto para a industria aeroespacial. Para esse tipo de chiente, 2
limpeza ¢ essencial. O fabricante de pegas notou que o ago inoxidavel, quando recebido,
era sujo, oleoso e mal acondicionado. Uma outra siderGirgica, entretanto, fornecia um ago
limpo e bem acondicionado. Quando os vendedores da primeira sideriirgica explicaram a
situacéio ao seu pessoal da fabrica, a reagdo foi: “O nosso ago produz boas pegas. O cliente
esta louco.”

o Necessidades culturais:

As necessidades dos clientes vdo além de produtos € processos. Elas incluem

necessidades de seguranca, de emprego, auto-respeito, respeito aos outros, continuidade

dos habitos e ainda outros elementos denominados, grosso modo, valores culturais. Apesar
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de serem reais, essas necessidades raramente sdo formuladas abertamente. Ao contrario,
s30 formuladas indiretamente. Um exemplo bem conhecido disso sdo os “territorios” - ou
seja, a “posse” de alguma area de responsabilidade, de conhecimento ou de algo
semelhante nas organizagdes. Tal posse confere um “status”; uma ameaga a €ssa posse €
uma ameaga ao “‘status”.

o Necessidades atribuiveis a usos inesperados:

Muitas falhas de qualidade ocorrem porque o cliente usa o produto de uma maneira
diferente daquela prevista pelo fomecedor. O ponto critico do problema € se ©
planejamento de qualidade deve ser seguido de acordo com 0s Usos previstos ou com 0s
usos reais. O tltimo caso requer a adi¢do de um fator de seguranga durante o planejamento.
Isso & adicionado ao custo. Mesmo assim o resultado pode ndo ser 6timo, em face dos altos
custos devidos ao uso no previsto.

De qualquer modo, € necessario saber qual sera o uso real (ou indevido) e quais 580
seus custos correspondentes. Além disso, quais s3o as consegiiéncias de respeitar ¢ uso
previsto? A obten¢do de tais informagGes obviamente requer uma cooperagdo intima enire

o fornecedor e o cliente.

2.4 Os interesses dos clientes

Segundo Kaplan e Norton [1992], os interesses dos clientes tendem a se encaixar em

quatro categorias: tempo, qualidade, uma combinagao entre desempenho € servigo, € custo.

Em relagdo ao tempo, pode se definir “lead time” como 0 tempo requerido para a
companhia atender as necessidades de seus clientes. Para produtos ja existentes, o “lead time”
pode ser medido do momento em que a companhia recebe uma ordem a0 momento eém que
entrega o produto ou servigo ao cliente. Para novos produtos, o “lead time” representa o “time to
market”, ou quanto tempo leva para trazer um novo produto de seu estagio de defini¢do a0 inicio

de seu fornecimento.
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A qualidade mede o nivel de defeitos de produtos comprados como percebido e medido
pelo cliente. A qualidade pode também medir entrega “on-time”, a precisdo das previsdes de

entregas da companhia.

A combinagdo de medidas de desempenho e servico mede como os produtos ou servigos da

companhia contribuem para criar valor para seus clientes.

Em adigio as medidas de tempo, qualidade, e & combina¢do entre desempenho e servigo,
as companhias devem permanecer sensiveis ao custo de seus produtos. Mas os clientes véem 0
preo como apenas um componente do custo no qual incorrem quando lidam com seus
fornecedores. Outros custos variam de ordens de compra, programagdo de entregas, € pagamento
pelos materiais; ao recebimento, inspecdo, manejo e estocagem dos materiais;, & sucata ¢ ao
retrabalho cansados pelos materiais; ¢ & quebras de programagio devidas a entregas incorretas.
Todos esses custos estdo diretamente relacionados 2 mé qualidade do produto ou SEIVigo
fornecido. Verifica-se entdo, que existem muitos custos associados na aquisigio de um produto

ou servigo pelo cliente, principalmente se a transagdo for feita entre empresas.

Como consequéncia de uma rapida analise dessas quatro categorias, é possivel concluir
que um excelente fornecedor pode cobrar um prego unitario mator pelo produto do que outros
fornecedores. Apesar disso, ¢ correto considerar este fornecedor como de menor custo porque
pode entregar produtos livres de defeitos nas quantidades exatamente corretas, no tempo
exatamente correto, diretamenie para O Processo de produgfio, podendo também minimizar,
através de intercimbio eletrdnico de dados (“Electronic Data Interchange” - EDI), as

complicagBes administrativas de ordens de compra, fatura e pagamentos.

2.5 Reclamacdes e a “voz do cliente”

A maioria das empresas baseia suas andlises 2 respeito da satisfagio dos clientes
basicamente nas reclamagbes que os clientes fazem em relacdo ao desemperho dos produtos ¢
servigos adquiridos. Entretanio, as informagdes obtidas através do estudo dessas reclamagdes séo

insuficientes para que a empresa determine os niveis de satisfagio dos seus clientes.
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Segundo Reip [1988], as empresas que confiam em reclamacBes de clientes, como

indicativos de niveis de qualidade, nio terio uma descri¢io coerente de seu desempenho no

mercado.

Segundo Juran e Gryna [1988], reclama¢Ses de campo sio uma medida pobre do

desempenho de produto...uma baixa taxa de reclamagdes ndo ¢ prova de satisfagdo do cliente.

Segundo Sinha [1993]:

Um cliente padrio que tem uma reclamagio fala com 9 a 10 pessoas a respeito; por
outro lado, clientes que tém suas reclamagBes resolvidas satisfatoriamente falam com
apenas 5 pessoas sobre a solugdo.

Para cada reclamagio que a administragio da empresa recebe, existem outros 19
clientes insatisfeitos que nfo perderam tempo em reclamar.

A substitnicio de um cliente custa de 5 a 10 vezes mais em recursos do que sua
manutencdo.

A maioria das companhias gasta 95% de tempo de servigo reparando problemas e
apenas 5% tentando avaliar o que aconteceu de errado para desagradar o cliente da
primeira vez.

Para as companhias que tentam fazer algo a respeito da insatisfagio de seus clientes,
mais da metade de todos os esforcos em resposta as reclamagdes refor¢a reagOes

negativas, fazendo com que os clientes se frustrem ainda mais.

2.6 O produto ampliado

A percepgio por parte dos clientes do que é qualidade evolui & medida que os mercados se

tornam mais competitivos. A oferta crescente de novas € melhores opgBes para a aquisigdo de

produtos e servi¢os permite a mudanga mais econbmica e descomplicada de um formecedor para

outro. Quem adquire um produto ou servigo que nao satisfaz suas necessidades muitas vezes nido
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ird reclamar. Silenciosamente, passara a comprar de outro fornecedor que lhe oferece melhor

qualidade e mais beneficios.

Quando o cliente, consumidor ou empresa, adquire um produto ou servigo, esta em busca
da satisfacdo de uma necessidade, ou da solugéio para um problema. Esta visdo abrangente de
oferta da empresa ao mercado caracteriza-se pela agregacgo, ao produto tangivel, do produto

ampliado, conforme representado na figura 2.1 [Filho, 1995].

e Produto tangivel: é o objeto fisico ou servigo que é oferecido ao segmento de um
mercado alvo.

e Produto ampliado: é o objeto fisico ou servigos agregados ao item tangivel, tais como
garantia, assisténcia técnica, prazo de entrega, marca, pontualidade, e outros {Filho,

1995].

PRODUTO QUALIDADE PRODUTO
TANGIVEL e - AMPLIADO

ESPECIFICACOES ESPERADA > PONTUALIDADE

PREVISTAS PELO USUARIO > PRAZO DE ENTREGA
X MEDIDA > TAMANHO DO PEDIDO

> CONSIGNAGAD

> GARANTIA

INDICADORES = TREINAMENTO

DAEMPRESA >150 9000

> EMBALAGEM

> PRE-VENDA

> ATENDIMENTO DE
VENDAS

> ATENDIMENTO
INTERNO

> ASSISTENCIA TECNICA

> POS-VENDA

>MARCA DO PRODUTOQ

> TRADICAQ

> IMAGEM DA EMPRESA

» OUTROS

ESPECIFICAGOES PELA EMPRESA
OBSERVADAS

Figura 2.1 O Produto Ampliado
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O produto ampliado se torna mais complexo & medida que a concorréncia se torna mais
intensa. A diferenciagio necessaria para a empresa se posiciopar a frente de seus concorrentes
depende, cada vez mais, do envolvimento de varias fungdes para garantir a qualidade de todos os
componentes do produto ampliado. Por conseguinte, as informagdes que devem ser obtidas junto
aos clientes, relativas &s suas necessidades, devem ser postas a disposi¢ido de todos os

departamentos envolvidos com o fornecimento do produto ou servico em questio.

2.7 A participacio dos funcionarios

O maior nimero possivel de funcionarios da empresa deve se envolver com as
informagdes provenientes do mercado. Entretanto, este envolvimento ndo € facil de se obter.
Algumas vezes, ¢ dificil identificar o ponto exato do sistema onde um erro se origina, pois as
reclamagdes sdo tratadas de formas diferentes, ainda que dentro de uma mesma companhia. Por
exemplo: os departamentos de marketing e vendas em varias companhias filtram as reclamagdes
a respeito de pedidos incorretos, entregas atrasadas, envio de itens néo encomendados. Devido a
esta filtragem, ¢ bem provavel que o departamento responsavel pela falha ndo tenha sequer a
chance de corrigir seu erro, ndo por negligéncia propria, mas como resultado de sérios problemas

de coordenagio e fluxo de informagdes.

Consequéncias indesejaveis da filtragem de informagdes de mercado existem, segundo
Katz e Kahn [1987], pelo fato de que as pessoas tém a probabilidade de processar os elementos
conhecidos de uma mensagem, os quais elas compreendem com presteza ¢ que para elas ndo
constituem problemas importantes. Sob pressdo de tempo, as partes dificels da mensagem a ser
decifrada sdo negligenciadas em beneficio das partes mais facilmente assimiladas, embora as

primeiras possam ser mais criticas para a organizagéo.

Seria possivel que apenas os departamentos de marketing e vendas recebessem as
informagdes oriundas do mercado e as transmitissem de forma integral para o restante da
organizagio. Entretanto, o envolvimento mais proximo e direto de toda a organizagéo na analise

da satisfacio dos clientes resulta em maior eficacia de desempenho dos departamentos na
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realizacdo de suas atividades, além da conscientizacdo de que, para a produggo de bens e servigos
de elevado desempenho, existe uma grande necessidade de interdependéncia entre as diversas
fungdes da empresa. Segundo Barabba e Zaitman [1992], todas as areas funcionais precisam
desenvolver sensibilidade & voz do mercado. Na verdade, muitos grupos exiernos, como os
clientes e os concorrentes, sdo relevantes para a maioria das &reas funcionais e para a maioria dos

niveis de planejamento, nfo apenas para o marketing.

As unidades dentro de uma empresa existem porque desempenham um papel, direto e/ou
indireto, para que a empresa reaja as oportunidades de mercado. Portanto, precisam ter acesso
rapido e confidvel aos dados provenientes do mercado, interpretando-os e desenvolvendo suas

atividades de forma a melhor atender as necessidades de seus clientes.

Nas organizagdes mais evoluidas, assim como a qualidade deixou de ser responsabilidade
e area de dominio exclusivo de alguns “experts”, a coleta e o uso de informagdes provenientes do
mercado esta deixando de ser responsabilidade e direito exclusivo das fungdes de vendas e
marketing. A organizagdo que deseja ter sucesso precisa de envolvimento de todos os
departamentos que de alguma forma possam afetar a qualidade do que € fornecido ao mercado.
Surge entdo o problema do processamento da informagio proveniente dos clientes ¢ a excessiva

especializagdo que a estrutura das empresas exige para tratar do assunto.

2.8 O marketing ¢ a especializacio excessiva

Segundo Spaulding ¢ Amstein [1990], uma experiéncia penosa para muitas organizagies
¢ se encontrarem lutando essencialmente para satisfazer o cliente. Organizagdes que utilizaram
seus proprios padrdes gerados internamente para definir qualidade - organizagdes que vio desde
fabricantes de automéveis a produtores de alimentos matinais - tiveram de alterar nfio apenas suas
estruturas organizacionais, mas também a forma de pensar de seus funcionarios. De fato, elas
tiveram de aiterar completamente sua forma de trabalhar com o objetivo de atingir um conjunto
de padrdes orientado para o mercado. Esta mudanga de orientagio caracteriza-se pela evolugéo da
visdio de negocios conhecida como “product out” - o produto ¢ empurrado para o mercado - para

aquela conhecida como “market in” - as informagdes de mercado sdo coletadas e utilizadas como
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insumo no desenvolvimento de produtos e servigos'. Muitas organizagdes tém ainda de realizar
essa mudanca. Isto é verdade tanto para as subunidades em uma organizagio, que precisam se

orientar em fungio de seus clientes internos, como para a organiza¢éio maior da qual fazem parte.

2.8.1 Especializacao

Atualmente, a defini¢fio da “fungiio marketing” em varias organiza¢des € problemética. O
problema ¢ que o aspecto da coleta de informacdes da fun¢do marketing € quase sempre pensado
como uma procura especializada, separado, mais ou menos, das outras operagdes da
organizacio. Esta separacio € exacerbada pelo excesso de pesquisa baseada em técmicas de
geragiio de dados, provenientes do mercado, de alto nivel estatistico ou metodologico. A medida
que estas técnicas se tornam altamente associadas aos departamentos de marketing, o processo de
coleta de informacdes de mercado torna-se mistificado e vai se caracterizando como além da

compreensdo de outras fungSes que ndo a de marketing.

Consequentemente, a organizagio trata o processo de coleta e andlise de informagio de
clientes e suas necessidades como caracteristico de uma funcéio especializada. Poucas, se alguma,

das outras fungdes estéo aptas a coletar esse tipe de dados ou se preocupam em fazé-lo.
2.8.2 Envolvimento

Nio é prejudicial para a organizagio que uma unidade se especialize em métodos de coleta
de dados, se todas as outras unidades estiverem rotineiramente envolvidas no projeto de pesquisa.
Entretanto, na organizacio tipica, onde o limite entre o marketing e outras fungSes € denso, o
envolvimento de fungdes que nio o marketing ocorre muito tarde no caminho da coleta € uso de

informacgdes.

Geralmente, funcdes tradicionalmente nZo envolvidas em pesquisa de mercado ndo
participam desta atividade até a fase de disseminagdo da informagdo. Neste ponto, a propriedade

da informagio muda de maios, e estas fungdes, como pesquisa e desenvolvimento ou fabricagio,

' O conceito de “product out” ¢ “market in” serd detalhadamente discutido no capitulo 3.
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sofrem a pressdo da expectativa de usar da melhor forma a informag#o que lhes fo1 fornecida pelo
marketing. Raros sdo os departamentos, que nio o de marketing, intimamente envolvidos na
definicio de o qué estudar, coleta de dados, ou analise destes. Poucas vezes sdo ativamente
auxiliados pelo marketing enquanto se esfor¢gam para definir o que fazer com a informacdo. Mais
comum ainda, ¢ que eles nem se importem em realizar qualquer esforgo: a informag&o € colocada

em um fichario, e o trabalho continua como antes.

2.8.3 Frequéncia de uso dos dados do cliente

Do ponto de vista da gestfio estratégica da qualidade, ¢ importante responder & questéo: a
informagéo dos clientes ¢ um insumo regular & operacio de cada fungéo? Se a informacdo ndo €
fornecida em uma base regular, uma ou mais fungdes em questdo ndo podem ser consideradas
como fazendo parte do esfor¢o pela qualidade total. Em varias organizagdes, os estudos dos
clientes sdo esporadicos, feitos em resposta a pressdes ou necessidades especiais. Podemos citar
um exemplo hipotético de uma empresa cujo presidente toma conhecimento de que os
concorrentes estdo se tornando uma ameaga € que pretendem aumentar suas participagfes de
mercado. Ele ordena uma pesquisa de mercado. O departamento de marketing recebe a ordem e
executa o trabatho. Os resultados sdo propriamente distribuidos através de relatorios ou resumos
aos oufros departamentos. O trabalho foi feito, e o presidente ficou satisfeito com a conclusdo da

tarefa.

Entretanto, pouca coisa mudou. Ndo apenas nada foi feito para auxiliar os outros
departamentos no uso da informagdo, mas também nenhum compromisso foi efetivado por
qualquer parte da organizagdo para usar a informagdo de uma forma regular, com vistas &

methoria continua da qualidade.
2.8.4 Problemas técnicos x problemas erganizacionais
O mais crucial de todos os aspectos previamente discutidos consiste na tendéncia de se

confundirem problemas técnicos com problemas organizacionais. Construir uma organizagio que

seja guiada por meio de dados ¢ fundamentalmente um processo nfio técmco [Spaulding e



24

Arnstein, 1990]. Apesar de ser verdade que alguns aspectos técnicos devem estar envolvidos se
uma pesquisa altamente complexa for conduzida, o problema fundamental para a maioria das
orgamizagdes € que sua cultura e sistemas trabatham contra o uso apreciavel e eficiente dos dados.
Ao invés de gerenciar o processo de se trabalhar melhor em conjunto, a maior parte das
organizagdes procura algum departamento, como o de marketing, para prover enormes

quantidades de dados a respeito de quem séo seus clientes e do que eles necessitam.

Devido ao fato de a organizagio continuar a perseguir solugGes técnicas em vez de solugdes
organizacionais para suas necessidades de informaglio a respeito dos clientes, os gerentes,
funcionarios, e varios grupos de trabalho nio se sentem seguros para coletar os dados, analisa-los
e tomar as decisOes devidas: a crenca de que qualificacbes técnicas complexas sdo necessdrias
para realizar esforcos de identificagdo das necessidades dos clientes cria uma barreira para o
uso disseminado de qualificaces relativas ao trabalho com dados dentro da orgamizagdo
[Spaulding e Arnstein, 1990]. Essa crenc¢a torna-se uma verdade que se auto-reforga e que
cristaliza a tendéncia de considerar a coleta e analise de dados de mercado como dominio de

especialistas em marketing ou outros departamentos diretamente ligados ao mercado.

2.8.5 Criando a organizacio guiada por dados

Neste item, discute-se a questdo da natureza essencial da organizagdo guiada por dados e
definem-se alguns principios que governam sua operagdo. A intengfio € fixar a nogdo de que
decisBes rapidas e deficientes de informacgfo devem ser evitadas. Organizagbes estarfio aptas a
atingir um grau superior de infegragdo uma vez que seus funcionarios tenham acesso as
informagdes dos clientes e métodos de coleta de dados que facilitem a cooperagido entre clientes e
formecedores, tanto entre duas ou mais organizagdes, como entre departamenios de uma mesma
Organizacio. Um dos propositos da operacionalizagio de uma
organizagdo guiada por dados € desmistificar o processo de coleta de dados e fazé-lo mais
abrangente ¢ acessivel a cada gerente e grupo de trabalho.

Nio se discute que as fungdes e métodos de pesquisa de mercado tradicionais tenham seus

méritos. Existe uma clara necessidade por parte de varias organiza¢des de ter acesso a técnicas
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avangadas de pesquisa de mercado que fagam uso dos desenvolvimentos mais recentes em
anilises estatistica e probabilistica. Porém, é importante frisar que a funcio da pesquisa de
mercado - a coleta, registro e analise sistematica de dados a respeito de aspectos relacionados as
necessidades de bens e servigos oferecidos aos clientes - € tdo importante para o sucesso de uma
organizagiio, que todas as fungBes precisam ter um conjunto basico de qualificagbes em pesquisa
e analise de mercado, o qual permita a cada unidade de trabatho gerar informagdo Gtil e em tempo

oportuno a respeito das necessidades dos clientes.

O que se pretende dizer quando se fala em organizagGes guiadas por dados € que, nessas
organizagdes, decisdes sdo feitas com base em dados ou informagGes apropriadas, coletadas de
fontes apropriadas. Nas empresas japonesas, refere-se a isto como “gerenciamento por fatos”,
implicando que, sempre que possivel, decisdes devam ser feitas com base em informagdes
objetivas em vez de serem baseadas apenas em intui¢fo ou tradi¢do [Spaulding e Arnstein, 1990].
Na pratica de negocios corrente, os gerentes de empresas ocidentais geralmente reduzem a
extensio do processo de identificaciio e coleta cuidadosa da informacgdio apropriada quando
tomam decisdes. Estes gerenies tendem a operar na base de informagdo parcial: menos
informagdo do que realmente necessitam. Em outras palavras, eles despendem relativamente
pouca energia planejando, geralmente executande agdes rapidas, ¢ perdendo muito tempo na

correcdo de erros apds a ocorréncia dos problemas.

Essa tendéncia ¢ provavelmente maior em niveis médios ¢ inferiores da hierarquia da
empresa. A alta geréncia trabalha com uma visio de longo prazo, a0 menos na maioria dos casos.
Funcionarios de niveis inferiores estio sob pressdes de curto prazo muito intensas e facilmente
adquirem o habito de tomar decisGes precipitadas. Esse hébito se encaixa perfeitamente na
caracteristica das empresas ocidentais de responder rapidemente a desafios, ndo procurando se

aperfeigoar através da melhoria continua.

E possivel concluir que, através de uma combinagio de cultura, habito individual e pressdo
externa, decisbes sdo frequentemente feitas com base em menos informagiio do que a disponivel.

Um trabalhador ¢ reprimido por erros sem nenhum estudo da razde pela qual os erros ocorreram;
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um produto € projetado sem conhecimento completo do que os clientes estardo procurando no

mesmo; a produgio se inicia sem os testes completos do funcionamento do processo.

A crenca € a de que testes e medi¢Ses adequadas demandam tempo em excesso. Entretanto,
organizacdes e processos devem ser estruturados de forma que os dados corretos estejam
disponiveis. Tal esforco demanda mais tempo € recursos do que a organizagio atualmente dispde.
O importante € que o tempo total gasto em testes e atividades correlatas € pequeno, comparado ao

tempo ¢ recursos economizados durante a implementacdo da deciséo.
No caso de informag3o proveniente do mercado, é fundamental assegurar que:

1- Os dados levantados levarfo a decisBes correntes e importantes;
2- A informagio resultante seja apresentada de uma forma que permita sua rapida
ufilizagdo;

3- Os processos de trabatho permitam a introdugio e o uso continuo de tal informagéo.

Na organizagio guiada por dados o caminho basico para a coleta, disseminagéio e uso de
informag3o de mercado, acrescido de uma etapa de realimentagfio, apresenta-se como

representado na figura 2.2,

definir o que

realimentacio a
clientes e 2 coletar

fornecedores T ¢ dados

3 analisara

mformaqao \ ‘/ informacio

dlssemumr a

informagdo

Figura 2.2 Coleta, analise e fransmissio de dados
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Por meio do uso deste procedimento basico para a coleta e disseminacfio de informagées de
mercado, uma organizagéo, fungdo ou grupo de trabalho pode se tornar engajado em um dialogo

continuo com seus clientes e fornecedores.

2.9 A pesquisa de mercado e as necessidades des clientes

Existem diversas formas de coletar informac¢es de mercado, sendo que a aplicacéio de cada
uma depende do tipo de cliente que se esta pesquisando ¢ das informagdes que se pretende obter.
Seis das mais conhecidas ¢ utilizadas técnicas de pesquisa sdo descritas a seguir [Spaulding e

Arnstein, 1990; Cary, 1987].

2.9.1 Questionario

Questionarios consistem de um conjunto de questdes que sio administradas a um grupo de
pessoas de forma a classificar (quantificar) suas respostas. Pesquisas do tipo questionario podem
ser conduzidas de varias formas. Questionarios podem ser enviados pelo correio, conduzidos por
telefone, ou preenchidos durante uma entrevista pessoal. Recomenda-se que pesquisas cliente-
fornecedor sejam conduzidas pessoalmente sempre que possivel. Este método de coleta de dados
permite maior flexibilidade em relag@o as questdes e aumenta significativamente a construgdo de

relages de trabalho mais proximas e efetivas entre clientes e fornecedores.

O questionario escrito ¢ apropriado quando € requerida uma amostra de grandes dimensées.
Se mudangas s&o plangjadas para um produto ou servigo, um questionario projetade com cuidado

pode servir como um pré-teste e pos-tesie das percepgdes dos clientes.

Trés tipos de questionarios sdo utilizados para atender as necessidades da maioria das

pesquisas de clientes:

e Questionarios projetados para identificar problemas dos clientes e oportunidades de

mercado.
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e Questionarios para verificar a reagdo dos clientes a produtos/conceitos/servigos
planejados ou existentes.

¢ Questionarios para medir a efetividade da comunicagio entre a empresa e o mercado.

2.9.2 Entrevistas

Uma entrevista é uma conversa com um proposito - neste caso, para coletar alguns dados
especificos de um cliente. Uma forma de ouvir melhor € preparar uma lista de questdes. Anotam-
se algumas idéias-chave durante a entrevista e, apds seu término, escreve-s€ uUm resumo
identificando os pontos-chave. O resumo escrito contém a esséncia da entrevista em uma forma

melhor de comunicag@o.

A entrevista pode ser feita pessoalmente ou através de telefone. A vantagem do telefone
esta na reducio significativa de custos. Mas, sempre que possivel, a entrevista deve ser feita
pessoalmente, pois importantes necessidades dos clientes sdo identificadas, frutos da percepgio
dos clientes de que tempo, importéncia e atencdio foram a eles dedicados, além de impressGes que

s6 sdo possiveis de captar em uma conversa pessoal.

2.9.3 Técnica do “cliente misterioso”

Através desta técnica, o observador assume o papel do cliente e, posteriormente, analisa
suas observagdes em campo. Segundo Johansson e Nonaka [1987], as empresas japonesas
dedicam bastante atengfio e esforgo a esse tipo de pesquisa, e citam, como exemplo, o trabalho
realizado pelo executivo-chefe da Canon nos EUA, Tatehiro Tsuruta, que passou seis semanas
visitando lojas especializadas na venda de cdmeras fotograficas, bem como outras ndo
especializadas. Ele fazia-se passar por um cliente comum e observava o conhecimento técnico ¢

preferéncia dos vendedores em relagio aos produtos de sua empresa e dos concorrentes.
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2.9.4 Observacao

Técnicas de observa¢do permitem a coleta de dados a respeito do comportamento de um
cliente em seu ambiente natural. Este método oferece grande potencial para uma unidade de
trabalho que quer entender como um cliente inferno, ou, no caso de marketing industrial, uma

industria, utiliza o produto daquela unidade de trabatho.

Em pesquisas de mercado de consumo aplica-se esta técnica observando-se o©
comportamento dos clientes através de cdmeras de video ou lado a lado com os clientes, onde o
pesquisador mais uma vez se faz passar por um deles, observando seus comportamentos em
relagiio aos produtos, objetos de compra dos clientes. Este trabalho foi também realizado pelo
mesmo executivo-chefe da Canon anteriormente citado, ao mesmo tempo em que se fazia passar

por um cliente interessado.

2.9.5 Grupos de foco

O grupo de foco € uma técnica de pesquisa de mercado projetada para colher, de um grupo
de clientes, realimenta¢do a respeito de aspectos particulares de um produto ou servigo. Em um
grupo de foco, um moderador guia o grupo, formado por clientes e representantes de varios
departamentos da empresa, por meio de uma série de questdes preparadas. Geralmente, um
produto ou servigo proposto € demonstrado de forma que o grupo possa reagir. A participa¢do em
grupo libera a criatividade das pessoas, além de abrir suas mentes para novas experiéncias,
permitindo aos participantes refletir sobre as idéias dos colegas. O grupo de foco requer

planejamento cuidadoso para que se possa obter todas as informagSes importantes dos clientes.

2.9.6 “Workshops™ de parcerias

A determinagdo de requisitos dos clientes através da realizagdo de um workshop de
parcerias tem provado ser altamente efetivo. Workshops de parcerias devem seu nome ao

processo utilizado por clientes e fornecedores que participam da experiéncia de dois a trés dias
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nos quais requisitos e necessidades sfo definidos e alinhamento ou entendimento mutue sdo

estabelecidos a respeito de como suas necessidades serdo atendidas.

Um workshop de parcerias € geralmente conduzido por um consultor ou facilitador que
auxilia 0 movimento de um grupo atraves de uma sénie de atividades e expeniéncias projetadas
para construir uma linguagem de qualidade comum, um senso unificado de proposito. Requisitos
dos clientes, que sdo descritos em termos técnicos, podem refletir apenas parcialmente um
conjunto completo das necessidades destes clientes. Em um workshop de parcerias, a troca de
informacdes entre clientes e fornecedores auxilia na formagio de um senso mais completo das

necessidades reais dos clientes.

Usar um ou todos os métodos apresentados para coletar os dados relacionados as
necessidades dos clientes nfio ¢ suficiente para criar uma organizagido baseada em dados. Essas
qualificagdes € métodos de coleta de dados devem estar ligados a esforgos mais abrangentes, por
toda a organizagio, para criar o compromisso de bem conhecer o cliente para a consecug¢io dos
objetivos da gest&o estratégica da qualidade. Unidades de trabalho € grupos de qualidade devem
ter o poder € autoridade nfio apenas para coletar dados concernentes as necessidades dos clientes,
mas também para tomar a¢des apropriadas no caminho da melhoria de processos internos de
trabalho. O que se deve reconhecer € que a criagio e manutencio de qualificagBes basicas de
pesquisa ¢ andlise de mercado, em qualquer organizagdo, ¢ um componente essencial num
esfor¢o que tenha como objetivo o desenvolvimento de um sistema de qualidade bem estruturado.
Todos os niveis da organiza¢do devem aprender a coletar ¢ analisar dados provenientes dos
clientes internos e externos. Desta forma, a organizagéo atende a um importante pré-requisito
para atingir estagios continuamente mais evoluidos no caminho da busca da exceléncia em sua

gestao.
2.10 Unindo as necessidades dos clientes aos esforcos de qualidade total
Criar uma organiza¢io capaz de avaliar e entender as necessidades de seus clientes nédo ¢

uma tarefa trivial. E 6bvio que existem sérios obsticulos a transpor. Entretanto, é também

verdade que por meio de lideranga, determinacio ¢ disponibilidade de recursos, sdo suficientes
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algumas importantes decisdes para que com poucas agdes basicas, as organizacOes se tornem

guiadas por dados [Spaulding ¢ Arnstein, 1990].

A decisio mais importante € a de se comprometer a fazer as mudancas basicas. Isso
significa comegar de forma simples ou pequena, ndo importando o nivel ou a base de clientes.
Nio ¢ necessario executar pesquisas elaboradas de larga escala — certamente, ndo no inicio. A
magnitude excessiva de um grande estudo tende a remové-io das pessoas que necessitardo de
utilizar os seus resultados. E melhor, no entanto, que seja feito mais tarde, quando as forgas e

habitos organizacionais forem reestruturados.

A principio, podem ser considerados os seguintes enfoques simples ¢ disponiveis para a

coleta e uso de informagio do cliente [Spaulding e Arnstein, 1990] .

a) Qualquer unidade de trabalhe pode coletar informacio.

Toda unidade de trabalho tem clienies, internos ou externos, podendo colher informagdes
desses clientes. Pode haver um problema de redundéncia; uma mesma entidade pode ser definida
como um cliente por duas ou mais unidades de trabalho da organizagdo. Tal situa¢Zo ndo se
caracterizara como um problema quando o cliente ou fornecedor € uma outra unidade de trabalho
interna a organizagfo. Pode ser um problema se o cliente ou fornecedor € externo a organizagio.
As questdes de redundéncia que aparecem forgario a organizacdo a estruturar sistematicamente o
processo emergente, integrando as unidades para que nfio definam solugSes para os clientes de
forma independente.

b} A informaciio deve ser colhida por um grupo que estara apto a usar a informacao.

Quando a informag3o € colhida por um individuo, existe o perigo de criar 2 mesma
mentalidade de “fun¢do marketing” mencionada anteriormente, ainda que em mimatura. Esse
individuo se torna um “expert” nessa atividade, colhendo informag&es valiosas. Entrefanto, seus
esforcos tendem a ser separados daqueles de seus colegas que também precisam usar a
informag3o. Portanto, € melhor que 2 informago seja coletada por um grupo que represente a
unidade de trabalho, um grupo que tem a responsabilidade primaria de tomar e implementar

decistes. A fungio de coleta de informacdes se torna uma outra etapa no trabalho desse grupo.
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¢) Os métodos de coleta de informacdes devem ser mantidos os mais simples possiveis.

No inicio, todo o trabalho pode falhar se ndo for executado de forma simples. Discussdes
pessoais com poucos clientes-chave devem ser efetuadas no inicio do projeto. Para algumas
unidades de trabalho, uma discussdo sistematica a respeito do mercado nunca existiu antes. Por
isso, é fundamental que seja feita de forma simples e direta.

d) A coleta de informaces deve ser uma pritica continua.
O contato esporadico com os clientes deve ser evitado. A comunicagfio continua com estes

€ muito importante.

2.11 Comentarios

Segundo Johansson e Nonaka [1987], existe uma diferenga basica na forma de pesquisa das
empresas japonesas € a maioria das empresas ocidentais. As empresas japonesas se dedicam
muito 4 pesquisa direta e pessoal com seus clientes, enquanto as ocidentais, principaimente as
norte-americanas, desenvolveram uma tradigio de pesquisa indireta. No Japdo, varios
funcionarios do setor produtivo e administrativo s@o treinados para obter a informag¢fc de campo
através de contato direto com os clientes, reduzindo a interferéncia de “ruidos™ na informagao. Ja

as empresas ocidentais baseiam suas pesquisas de mercado em métodos mais cientificos.

Entretanto, Johansson ¢ Nonaka [1987] salientam a mudanga nas formas de pesquisa, tanto
no ocidente quanto no Jap#o. A internacionalizagfio crescente dos mercados e o que se chama de
“marketing global” estfo levando a uma mistura de culturas e praticas gerenciais. Como
consequéncia, cada empresa deve procurar a forma de pesquisar que melhor se adapte ao

mercado no qual atua e 3s suas proprias caracteristicas organizacionais.

Entretanto, o que deve se tormar comum entre todas as empresas ¢ o facil acesso de
qualquer departamenio as informacgBes de que necessita para efetuar as modificagdes em
atividades que julgar necessarias, de acordo com padrdes pré-estabelecidos. Para isso, €
importante que sejam respeitadas as interdependéncias entre os departamentos, e que as
interacdes entre fungdes produzam os beneficios de uma maior integragiio sistémica. Neste

sentido, a metodologia QFD apresenta-se como de grande utilidade para as organizagdes que
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procuram uma forma de fazer com que todos os departamentos responsaveis e interessados na
pesquisa, desenvolvimento, produgdo, ¢ melhoria de produtos e servigos tenham pleno acesso a

todas as informagdes necessarias ac bom funcionamento do sistema.

Os maiores beneficios proporcionados pelo uso da metodologia QFD s&o a integridade com
que as diversas fungdes recebem as informagOes provenientes dos clientes, reduzindo a
necessidade do trabalho de um especialista que geralmente monopoliza o processo de pesquisa, €
a interagio que se faz necessdria entre as diversas fungOes para que a tecnica funcione
efetivamente. Essa interacio € obrigatéria para a implantagio da metodologia, mas traz enormes
beneficios para a organizagio. A visio da empresa como um sistema integrado com o mercado
torna-se clara para todos que nela trabalham. Essa visdo integrada tem como consequéncia mais

direta e positiva a2 melhoria sensivel do desempenho da empresa no atendimento a seus clientes.



Capitulo 3

A Metodologia QFD

Descrevem-se, primeiramente, neste capitulo, as origens e a conceituagio da metodologia

QFD, e como a mesma se integra ao enfoque sistémico da qualidade.

Posteriormente, apresenta-se ¢ QFD como ferramenta de um novo paradigma de qualidade,
baseado em um modelo de relacionamento com os clientes, cuja estrutura se fundamenta na

determinacdo da qualidade por estes.

Em seguida, descrevem-se as etapas basicas de construgao da matriz QFD que constitui-se

na ferramenta principal da metodologia.
Apresenta-se o modelo proposto de aplicagdo da metodologia QFD na priorizacdo de

processos para anilise e o0s objetivos pretendidos atraveés de sua aplicagio, seguido de

considerac¢@es gerais acerca do referido modelo.

3.1 As origens do QFD
Segundo Akao [1988], o Desdobramento da Funcio Qualidade (QFD) como um enfoque de

projeto € um conceito por ele introduzido no Japdo em 1966. A forca do tratamento se tornou

clara quando Nishimura e Takayanagi [Akao, 1988] introduziram as matrizes da qualidade em

34
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1972. Também neste ano registrou-se a primeira aplicacio prética da metodologia nos estaleiros

da Mitsubishi Heavy Industries Ltd. na cidade de Kobe, no JapZo.

Desde a publicagdo, em 1978, do livro Quality Function Deployment, de autoria de Akao,
varios estudos de casos descrevendo o uso da metodologia tém sido publicados [Akao, 1988]. Em
uma pesquisa feita no ano de 1986 pela Unido dos Cientistas ¢ Engenheiros do Japdo (J.U.S.E.),
obteve-se a informacio de que 54% das companhias associadas & instituigdo haviam implantado o
QFD [Adams e Gavoor, 1990]. Dentre as companhias japonesas que utilizam o QFD, a Toyota €
sempre lembrada como exemplo de aplicaciio da metodologia em larga escala, sendo gue todos os
seus fornecedores também a utilizam. De 1977 até 1984 a Toyota havia conseguido, gragas ao
QFD, uma reducdo altamente significativa de mais de 60% nos custos de langamentos de novos
produtos [Hauser e Clausing, 1986].

Nos Estados Unidos, o QFD foi introduzido como um conceito por Yoji Akao em outubro
de 1983, através de um artigo publicado na Quality Progress, revista da American Society for
Quality Control (ASQC). A companhia 3M, logo apés, tomou-se a primeira companhia norte-
americana a aplicar o QFD em um projeto [Adams e Gavoor, 1990]. Em 1984, Clausing [1988}
introduziu a metodologia na FORD e seus fomecedores. AT&T, General Motors, IBM, Hewlett-
Packard, Dow Chemical, e Texas Instruments sio algumas das grandes organizacdes norte-

americanas que implantaram a metodologia [King, 1989].

As empresas japonesas tém utilizado a metodologia QFD com sucesso na producéo de
produtos eletrénicos de consumo, eletrodomésticos, roupas, circuitos integrados, borracha
sintética, equipamentos para construcio e motores para equipamentos agricolas, além da
utilizacdo nos mais diversos ramos do setor de servigos - de escolas de natacdo at€ o
planejamento do “layout” de apartamentos [Hauser e Clausing, 1988]. Essa ampla gama de
aplica¢des, que se observa no Japdo, mostra que praticamente n#o ha restrigdes quanto ao tipo de
negdcio ou mercado mais indicado para a utilizagio da metodologia QFD. A flexibilidade de

aplicacfio desta metodologia € uma de suas mais importantes caracteristicas.
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3.2 Conceituacio do QFD

Segundo Feigenbaum [1991], enquanto a taxa de melhorias atingidas na qualidade
dos produtos e em programas de qualidade tem sido substancial, o crescimento das expectativas
dos usuarios em relagdo ao desempenho da qualidade tem se dado a uma taxa muito maior para
varios produtos e servigos, resultando no que pode ser chamado de um “gap” de qualidade. E
preciso, pois, encontrar uma forma de nivelar a qualidade dos produtos e dos programas de

qualidade das empresas com os requisitos e necessidades dos clientes.

O que se depreende desta afirmagfo € a necessidade de uma ferramenta que possibilite as
organizagdes adaptarem-se continuamente as constantes mudangas dos requisitos, necessidades e
atitudes dos clientes. Em fun¢fio desta lacuna existente nos sistemas de qualidade, foi

desenvolvida a metodologia QFD.
- De acorde com a literatura, existem varias definigdes para o QFD:

O QFD ¢ uma importante ferramenta de planejamento, comunicagio e documentagio do
desenvolvimento de novos produtos ¢ melhoria dos existentes, que auxilia a redugéo de custos ¢
garante a melhoria da qualidade [Sim&es, 1995]. Ou, simplesmente, uma técnica ou disciplina
que pode melhorar o processo de produgdo e desenvolvimento de produtos [Adams e Gavoor,
1990].

E também uma forma de assegurar que as demandas dos mercados ou dos clientes
(necessidades, vontades, expectativas) sejam precisamente traduzidas em requisitos e a¢des
técnicas relevantes em cada estagio do desenvolvimento do produto. Em outras palavras, pode-se
tragar um caminho claro partindo das necessidades do cliente no inicio do planejamento do
produto até as mais detalhadas instru¢Ges em nivel de operagdo. Isto torna necessaria a ligagio
entre os fins ¢ os meios a cada estégio, caracterizando um sistema [Forfuna, 1988].

Segundo Akac e Mazur [1998], a metodologia QFD constitui-se em uma eficaz ferramenta
para assegurar que os requisitos das normas ISO 9000 sejam atendidos por todos os processos de
uma organiza¢io. As matrizes QFD permitem perceber os requisitos das normas ISO 9000 além

da simples perspectiva de um padrdo. A metodologia QFD possibilita avaliar como os padrdes
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s30 necessarios para assegurar que cada individuo em cada fun¢@io exerca um papel vital na
compreensdo de o que o cliente deseja, como projetar e desenvolver o que ele deseja e como
prover continuamente um excepcional servigo pos-venda a esse cliente.

King [1989] define 0 QFD como um sistema concebido para projetar um produto ou
servico baseado nas demandas dos clientes e envolvendo todos 0s membros da organizagio
produtora ou fornecedora. E algumas vezes definido como a mais avangada forma de Controle de
Qualidade Total, & maneira japonesa.

Segundo Mazur [1994], o prépric nome QFD expressa seu verdadeiro proposito, gue € 0
de satisfazer clientes (Qualidade) traduzindo suas necessidades em um projeto € assegurando
que todas as unidades organizacionais (Funcdio) trabalhem juntas para subdividir
sistematicamente suas atividades a um nivel de detalbe que possa ser quantificado e controlado

{Desdobramento).

Ou seja, o QFD fornece os insumos para a organizagio se estruturar em fungdo das reais
necessidades do mercado, e ndo em funcdo das necessidades que ela supde que sejam
verdadeiras. A medida que os clientes se tornam mais exigentes - devido a uma maior quantidade
de informacdes disponiveis, legislagio de defesa do consumidor e aumento da concorréncia enire
empresas - passam a nio mais aceitar a imposi¢io, ainda que implicita, da venda de produtos ou
servigos que ndo atendam as suas necessidades. Nesse momento, as organizacdes que se
conscientizam da importincia de melhor servir a0 mercado iniciam tentaiivas de fornecer
produtos ou servigos de melhor qualidade, com maior desempenho € a um custo menor, tanto

para beneficio proprio como de seus clientes.
3.2.1 O sistema de qualidade e a metodologia QFD

A partir do momento em que percebem seus negocios ameagados, os executivos das
organizagdes buscam solugBes para resolver os problemas que deterioram participagbes de
mercado e, consequentemente, lucros. Entretanto, os procedimentos adotados para a solugdo dos

problemas ndo produzem, muitas vezes, os resultados esperados.
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A responsabilidade pelo fracasso das modificagdes € geralmente atribuida as técnicas de
gerenciamento utilizadas. Contudo, a verdadeira causa do fracasso reside na persisiéncia em
tomar decisdes relacionadas ao mercado com base em crengas internas. A suposigdo do que o
mercado quer ou deseja continua a governar as agdes das organizagQes, pois a importancia da

analise dos dados de mercado ainda ndo foi reconhecida por grande parte delas.

Evoluindo um pouco mais, as organizagdes se propoem a atender as reais necessidades dos
clientes, definidas através de pesquisas de mercado cujo objetivo € captar a “Voz do Cliente”. A
“Yoz do Cliente” contém importantes informagGes que permitem as organiza¢Ges se orientarem
em fungio do mercado com o qual desejam trabalhar. A andlise dessas informagdes, pelos
diversos departamentos de uma organizagdo, possibilita a realiza¢do de adaptagGes em diversos
processos, que permitem um melhor atendimento 4s necessidades dos clientes. As decisBes

passam a se basear em fatos, nio mais em suposigdes sobre quais seriam os anseios dos clientes.

Contudo, existem barreiras para a transmissdo desses dados aos departamentos que néo
trabalham na fronteira com ¢ mercado tais como os de fabricagfio, compras, finangas, e outros.
Nesses casos, os dados obtidos sobre o mercado perdem parte de sua fungdo e aplicabilidade,

devido ao extenso e complexo caminho que a informagio tem de percorrer até seu destino.

Para que seja possivel a integragio de toda a organizagio com o mercado € preciso,

primeiramente, definir qualidade como um sistema:

Um sistema de qualidade total é a combinagdo da estrutura operacional de
trabalho de toda a companbia, documentada em procedimentos efetivos,
integrados técnica e administrativamente, para guiar as agdes coordenadas da forga
de trabalho, das méquinas, ¢ da informagfio da companhia e da fébrica de acordo
com os melhores ¢ mais praticos meios para assegurar custos econdmicos de

qualidade ¢ a satisfagdio do cliente em relagdo a qualidade. [Feigenbaum, 1991].

O enfoque sistémico da qualidade fundamenta-se no principio basico do controle de

qualidade total: a satisfagdo do cliente ndo pode ser conseguida por meio da concentragio de
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esforcos em uma so area da companhia por maior que seja sua importincia para o sistema. A
satisfagdo do cliente depende, em vez disso, de qudo bem e qudo precisamente as agdes de
qualidade nas vdrias dreas do negécio trabalham individualmente e qudo bem e quio

precisamente elas trabalham em conjunto. [Feigenbaum, 1991]

A estrutura da metodologia QFD proporciona aos diversos departamentos uma visdo mais
clara do mercado, pollis um de seus objetivos € possibilitar a integragio de toda a organizagio com
seus clientes atuais e potenciais. Todos os departamenios da organizacio devem estar
representados em determinadas etapas da implanta¢io da metodologia, e todos se beneficiarfio

das informagdes geradas por sua aplicagio.

Mazyr [1993] trata QFD como um sistema de qualidade, expressando sua aplicabilidade

ao comparar “Sistemas de Qualidade Tradicionais” com “Modernos Sistemas de Qualidade™.

Sistemas de Qualidade Tradicionais: enfoques tradicionais de garantia da qualidade
geralmente baseiam-se em padrSes de trabalho, automaglio para a reduciio de pessoal,

organiza¢Ges mais inteligentes, ou equipes de melhoria da qualidade para a solugfio de problemas.

Os executivos das organizacBes estfio percebendo, no entanto, que consisténcia ¢ auséncia
de problemas ndo sio vantagens competitivas suficientes a medida que apenas os bons

concorrentes vao permanecendo no mercado.

Modernos Sistemas de Qualidade: QFD é totalmente diferente de sistemas de qualidade
tradicionais cujo objetivo ¢ minimizar a qualidade negativa (tal como servigo ruim, produto
danificado). Através desses sistemas, o maximo que de pode obter € nada errado — que sabe-se
ndo ser suficiente quando todos os concorrentes sio bons. Em adigio 4 eliminagiio do servigo

ruim, deve-se maximizar a qualidade positiva (tal como conveniéncia, prazer). Isso cria valor.

Segundo Mazur [1993], QFD ¢ o unico sistema abrangente de qualidade desenvolvido
especificamente para satisfazer o cliente. Concentra-se na maximizagio da satisfagio do cliente

{qualidade positiva). Foca-se no fornecimento de valor através da identificacio de necessidades,
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traduzindo-as em a¢Ges € projetos, e informando toda a organizagdo. Adicionalmente, permite aos
clientes priorizar suas necessidades, direcionando a organizagdo na otimizagdo dos aspectos que
produzirio as maiores. vantagens competitivas. Nenhum tipo de organizag¢io pode permitir-se
desperdigar limitados recursos humanos, financeiros e de tempo em aspectos que nio interessam

aos clientes ou em que a organizagio j4 € lider.

Segundo Simdes [1995], uma das propriedades mais importantes do QFD ¢ a visualizagio
de dados e seus inter-relacionamentos, pois permite que uma grande quantidade de informagGes
seja reunida de forma concisa em um pequenc nimero de documentos - as matrizes QFD. Estas
matrizes possibilitam a observagio e analise das relagdes entre as necessidades do mercado ¢ as

caracteristicas operacionais da organizagfo.

O QFD ¢ um processo de trabalho légico, focalizado e disciplinado, que deve ser aplicado
de uma forma flexivel ¢ adaptativa no desenvolvimento de critérios criticos de desempenho
utilizados para avaliar opg¢bes propostas de projeto, para que se aumente a efetividade de um
sistema complexo [Mann e Halbleib, 1992]. E uma ferramenta para traduzir a “Voz do Cliente”
em caracteristicas de projeto do produto e, por nltimo, para o processo de manufatura e
caracteristicas de controle, para assegurar que o produto final (que pode ser um componente, um
servigo, ou qualquer outro tipo de produto) atinja ou exceda as expectativas originais do cliente.
O cliente em questﬁo pode ser o comprador do produto, o usuario do servigo, um fabricante de
autopecas que adquire componentes de um fornecedor, ou qualquer outra entidade que seja

cliente de um produto ou servigo [Bardenstein e Gibson, 1992].

Segundo Garvin [1992], um dos quatro principais elementos do enfoque japonés de
gerenciamento da qualidade - 0 CWQC (Company Wide Quality Control) - ¢ a forte orientagdo
para o cliente. Argumentando que a qualidade ¢ definida do ponto de vista do cliente, Garvin

ressaita a importincia do QFD:

Conhecida como andlise da qualidade ou desdobramento da fungdo qualidade (QFD), elas
(as empresas) usam graficos elaborados para transferir percepgdes da qualidade para dentro das

caracteristicas do produto e as caracteristicas do produto para dentro das exigéncias de fabricagdo



41

e montagem. Dessa maneira, a “voz do cliente” ¢ desdobrada por toda a companhia. Novos
projetos incorporam perspectivas dos clientes sobre qualidade e comparagbes com os produtos
dos concorrentes. Esses elementos, uma vez incorporados, determinam as caracteristicas dos
componentes ¢ especificagdes e tolerdncias criticas. Gragas a analises anteriores, elas sdo capazes
de focalizar seletivamente processos que influenciam fortemente na qualidade final do produto.
Todos os estagios do projeto, compras, fabricagéio e controle da qualidade, dessa forma, tornam-

se interligados a definigio de qualidade dos clientes.

Conclui-se, portanto, que a metodologia QFD possibilita uma melhor integragdo tanto entre
a organizagdo € o mercado, como entre os departamentos da organizagdo. A visualizagdo,
transmissdo e analise das informagBes tornam-se bem mais claras. Como resultado, as
modificagdes necessarias para melhor atender ao mercado sdo realizadas com um amplo
conhecimento, partilhado por todos na organizac8o, das necessidades, particularidades, e

tendéncias que o caracterizam.
3.3 O QFD comeo ferramenta de um novo paradigma de qualidade

Segundo Feigenbaum [1991], qualidade constitui determinagiio do cliente ¢ ndo da area
técnica, de marketing ou da geréncia geral. Ela é fundamentada na experiéncia real do cliente
com o produto ou servigo, medida de acordo com suas exigéncias - explicitas ou ndo, conscientes
ou simplesmente percebidas, tecnicamente operacionais ou inteiramente subjetivas - ¢ sempre

representando um alvo mével em mercado competitivo.

Conforme Feigenbaum [1991], reforcando ainda mais a importancia do melhor
atendimento possivel aos requisitos dos clientes, o impacto por toda a organizagio do controle de
qualidade total envolve a implantagio administrativa e técnica de processos de qualidade
orientados para o cliente como uma responsabilidade primordial da administragio geral e das
operagdes de primeira linha de marketing, engenharia, producgio, relag@es industriats, finangas, e

assisténcia técnica, assim como da propria fungéo de controle de qualidade.
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Segundo Kenny [1988], o paradigma de qualidade de produto dominante na maior parte das
organizacgoes resulta na seguinte defini¢do de qualidade do produto: um produto de qualidade ¢é
aquele que estd conforme as especificacdes. Esfor¢os para melhorar a qualidade do produto sdo
geralmente implementados apds o detalhamento do projeto. As estratégias destas companhias no
que se refere & qualidade estdo mais ligadas a melhornia de ferramental ou ao processo de

manufatura, visando a redugdo de variabilidade.

Sabe-se que a qualidade evoluiu através de quatro “eras da qualidade” distintas: inspecio,
controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade. Para
resolver problemas relativos a satisfacfio dos clientes surgidos entre a segunda metade da década
de 70 ¢ o inicio dos anos 80 era preciso redefinir qualidade. A producfo sem defeitos, objeto
tanto da garantia da qualidade quanto do controle estatistico da qualidade, era muito limitada em
seu escopo. Era preciso uma visdo perspectiva voltada para o mercado para conseguir o
comprometimento da alta geréncia, cujos interesses eram estratégicos € competitives. A solugéo

foi definir qualidade do ponto de vista do cliente.

A esséneia desta forma de gerenciar a qualidade, caracteristica da “era” da gestio
estratégica, ¢ bem resumida num relatorio da American Society for Quality Control (ASQC)
[Garvin, 1992].

» NZo sfio os fornecedores do produto, mas aqueles a quem eles servem - os clientes,
usuarios e agueles que os influenciam ou representam - que t€m a Gltima palavra quanto
a até que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas.

e A satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece.

e A satisfaciio, relacionada com o que a concorréncia oferece, € conseguida durante a vida
atil do preduto, € néo apenas na ocasido da compra.

e E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagio aqueles a

quem o produto atende.

A qualidade foi definida, entdo, comparativamente - em rela¢8o aos concorrentes - € ndo

em relagdo a padrdes fixos, internos. S&o os clientes, € ndo os departamentos internos, que dio a
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ultima palavra ao se determinar a aceitabilidade ou ndo de um produto. A implicacdo disso € que
o atendimento s especificagdes passou a ser uma preocupacio secundaria que s seria alvo de
aten¢do apés a cuidadosa definigio das necessidades dos usudrios. Se assim ndo fosse, a

exceléncia do controle de processo teria pouca vantagem, pois seria facilmente desviada.

Segundo Feigenbaum [1991], em relagdo ao sucesso dos programas de controle de
qualidade total a chave é o reconhecimento de que qualidade é o que o cliente - ndo a companhia
- diz que €. O fator positivo € o reconhecimento, predominante em relagdo aos negocios de hoje,

de que qualidade deve ser definida em termos do cliente e nio em termos do produtor.

Seguindo esse raciocinio, Kenny [1988)] propde um novo modelo de relacionamento da
organizagiio com seus clientes, fundamentado na idéia de que um produto de qualidade é aquele
que safisfaz as necessidades dos clientes. Essa definicio fornece um contexto bem mais
abrangente e apropriado para a qualidade do produto do que o simples atendimento as
especificagBes. Para que seja possivel a aplicagio desse conceito, Kenny sugere a implantaggo do
QFD, provendo os departamentos da empresa que nfio tém contato direto com o mercado de
maior conhecimento a respeito das necessidades dos clientes, de forma que as especificagGes e as
préprias necessidades dos clientes ndo sejam mal interpretadas ou negligenciadas no decorrer do

Processo.

Segundo Kenny [1988], o paradigma de qualidade vigente na maioria das organizac¢des, que
define um produto de qualidade como aquele que atende a especifica¢des, ¢ inadequado. Os
clientes esperam que suas necessidades sejam satisfeitas mesmo quando estejam definidas de
forma imprecisa. Suas necessidades estdo relacionadas a varias questdes além dos requisitos

técnicos ou especificacdes de engenharia usuais.

Especifica¢Bes de engenharia normalmente definem fungbes de produto e asseguram
confiabilidade. As necessidades dos clientes tais como facilidade de operagdo, estética, conforto e
conveniéncia geralmente nio sd3o atendidas por especificacdes de engenharia. Engenheiros de
produto nem sempre consideram estética ou fatores humanos como parte do projeto de

engenharia [Kenny, 1988]. Estas consideraces sdo tidas como de total responsabilidade do
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manufatura, ndo se atendem as necessidades nfio especificadas dos clientes, as quais ndo sdo

consideradas em profundidade previamente a conceituaco do produto.

Entretanto, deve-se salientar que, apesar dos clientes participarem da determinagio da
qualidade do produto ou servigo, a empresa deve manter uma conscientizagdo constante sobre os
impactos publicos potenciais relacionados com seus produtos, processos e instalagdes,

promovendo também o comportamento ético em todas as suas atividades [FPNQ, 1998].
3.3.1 Mudanca de orientacgiio - “product out” x “market in”

Segundo Spaulding e Arnstein [1990], uma experiéncia penosa para varias organizagoes €
se encontrarem lutando essencialmente para satisfazer seus clientes. Organiza¢bes que usaram
seus proprios padrdes gerados internamente para definir qualidade - organizagbes que variam de
fabricantes de automoveis a produtores de alimentos matinais - tiveram de alterar ndo apenas suas
estruturas organizacionais, mas também a forma de pensar de seus funcionarios. De fato, elas
tiveram de modificar completamente suas formas de trabalhar de forma a obter um conjunto de

padrdes orientado para o mercado.

Conforme Spaulding e Arnstein [1990], a orientagio de mercado mais observada nas
organizagdes é caracterizada por uma visdo de dentro para fora, denominada de “product out”.
Neste caso, a organizacio oferece ao mercado um produto concebido segundo suas crengas, que
nfo teve como base para sua concepgdo o atendimento ao mercado. As organizagdes “supdem” o
que o mercado deseja, fornecendo um produto ou servigo que se identifica mais com a propria

organizaciio do que com o mercado ao qual esti servindo.

Entretanto, algumas organiza¢des estdo alterando suas orientagdes em relagdo ao mercado,
organizando-se de fora para dentro. Este tipo de orientagdio ¢ conhecida como “market in”, na
qual o mercado determina qual o produto ou servico que deseja. As necessidades e requisitos do

mercado passam a orientar a organizagio, possibilitando ajustes administrativo, financeiro,
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produtivo, comercial e logistico, que permitirdo o fornecimento do produto ou servigo que melhor

atenda aos clientes.

Para que seja possivel esta mudanga na orientagdo das organizagdes, é muito importante
que as informaghes provenientes dos clientes sejam transmitidas com grande clareza para os
departamentos que sio responsaveis pela qualidade do produto ou servigo. Da mesma forma,
deve-se realizar a coleta de dados relativos ao impacto dos objetos fisicos ou servigos agregados
ao produto tangivel - também chamados de produto ampliado - oferecidos aos clientes. Estes
beneficios s@io, geralmente, diferenciais que certas organizagbes possuem em relacdo &
concorréncia, sendo explorados no sentido de proporcionar-ihes posigdes privilegiadas no
mercado [Filho, 1995]. Como a oferta a0 mercado € composta pelo produto ampliado agregado
ao produto tangivel, € necessario pesquisar junto aos clientes suas necessidades relativas i este

produto composto.

PRODUTO COMPOSTO = Produto Tangivel + Produto Ampliado

Segundo Barabba e Zaltman [1992], um grave problema das organizagbes modernas é que
grupos independentes dentro delas ndo percebem o impacto conjunto que tém sobre os clientes.
Em geral, gerentes de é4reas diferentes tém diferentes “visbes de mundo” que produzem
definiges restritas sobre uma questdo, o que torna dificil para eles perceberem que estfio todos
ligados & mesma questdo. Todas as areas funcionais precisam desenvolver sensibilidade 4 voz do
mercado. Na verdade, muitos grupos externos, como os clientes e os concorrentes, sio relevantes

para a maioria das areas funcionais e para a maioria dos niveis de planejamento.

Segundo Whiteley [1992], a maioria das pesquisas de mercado pergunta apenas sobre uns
poucos aspectos do cliente e do produto - aspectos que, se alterados, produziriam um rapido
incremento nas vendas. Ainda pior, as organizagdes geralmente comunicam as informacfes
somente a um punhado de profissionais de marketing e de desenvolvimento de produtos. Tais

meias-medidas ndo vinculam a organizagfo como um todo a seus clientes
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E fundamental, portanto, que exista maior integragiio entre os diversos departamentos e
setores da organizaco, para que se tenha uma viséio compartithada da methor forma de se atender
ao mercado. E neste momento que o QFD surge como uma metodologia que proporciona uma
ligacdo estruturada, concisa, pratica e completa entre toda a empresa e ¢ seu mercado. Atraves de
sua implantagdo, as necessidades ¢ requisitos do mercado s&o melhor atendidos, pois identificam-
se as caracteristicas de produio, processo e atividades da empresa que exercem maior influéncia

sobre 2 satisfagdo dos clientes.

O QFD possibilita ainda a identificacdo de importantes necessidades dos clientes que nio
tém o apoio de nenhum processo executado pela organizagdo, sugerindo uma restruturagido
organizacional que crie meios de atendé-las. Redugdes de custos sdo possiveis, identificando
processos aos quais se destinam muitos recursos, mas que ndo possuem relagdes

significativamente fortes com os requisitos dos clientes.

O QFD prové uma estrutura e limites definidos pelas necessidades dos clientes, na qual os
departamentos e setores tém a flexibilidade para usar qualquer combinagdo de idéias para melhor
satisfazer tais necessidades. Quvindo a “Voz do Cliente” ¢ definindo um conjunto de processos
que satisfacam da melhor forma os desejos dos clientes, pode-se dar inicio a identifica¢do e

atendimento de suas necessidades [Hunter e Van Landingham, 1994].

3.4 A metodologia QFD utilizada na priorizacio de processos para anailise

Em organizacdes de todos os setores da economia, vém sendo dada crescente atencdo a
melhoria de desempenho dos processos que geram os produtos e servigos oferecidos ao mercado.
Segundo Harrington [1997], a geréncia superior oferece a visio e a direciio, as equipes corrigem
os problemas e os individuos oferecem a cnatividade - mas s@o os processos dentro de qualquer
organizagdo que fazem com que as coisas se realizem. Nido importa a eficiéncia de sua
organizagdo efou de seus empregados, ela ndo podera ser bem-sucedida se estiver usando os

Mesmos processos empresariais usados na década de 80.
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Existem varias técnicas ¢ metodologias desenvolvidas para o gerenciamento e methoria
dos processos. Entretanto, da mesma forma que produtos sdo muitas vezes desenvolvidos ¢
melhorados sem ter como base uma identificacdo eficaz das necessidades dos clientes, processos
sdo também priorizados, para fins de melhoria, sustentados apenas pela suposi¢do de quais sdo
aqueles que causam maior impacto sobre a satisfacfio dos clientes. A etapa de priorizagio €
fundamental quando se procede a melhoria dos processos, pois ndo se pode agir sobre todos os
processos ao mesmo tempo por limitagdes dos mais variados tipos de recursos. E preciso definir
da forma mais segura possivel quais sio 05 processos prioritarios, para que dos esforgos de

melhoria se possam obter os melhores resultados.

Mazur [1994] apresenta um modelo de aplicacéio da metodologia QFD para a determinagdo
do impacto de processos sobre o atendimento das necessidades dos clientes em uma organizagio
prestadora de servigos. Na matriz denominada de “Quality Deployment”, as necessidades dos
clientes sio traduzidas em processos que 4 organizagio executa. Essa matriz permite determinar
quais processos, quando melhorados, proporcionardic os maiores aumentos nos niveis de

satisfacdo dos clientes

A maior parte dos estudos de casos apresentados em livros e artigos que tratam da
metodologia QFD descrevem a aplicagdo desta ferramenta no desenvolvimento de novos

produtos e servigos, ou na melhoria do desempenho de produtos ou servigos ja existentes.

Entretanto, Mazur [1994] aplicou a2 metodologia com o objetive de avaliar, em fungédo das
necessidades dos clientes de uma pequena empresa de distribuigdo de autopecas, o desempenho
dos processos desta organizacdo. O sistema pdde ser reformulado com base nos resultados
obtidos na avaliacdo dos processos que o compdem, do ponto de vista daqueles que utilizam seus
servigos. A defini¢Bo dos relacionamentos enire as necessidades dos clientes e os processos da
empresa determinou quais as alteragdes necessarias no sistema, para que este pudesse atender

adequadamente aos usuarios de seus servigos.
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O objetivo principal do modelo proposto por Mazur [1994] € a determinagdo do impacto
dos processos sobre as necessidades dos clientes. Afravés da aplicagdo da metodologia, a

organizagio passa a ter uma orientacdo estruturada a respeito de:

o Processos que sdo decisivos no atendimento ao mercado, mas cujas estruturas estdo
subdimensionadas;

o Processos que consomem recursos ¢m excesso, pois ndo representam valor para o
cliente;

¢ Importantes necessidades que nfio tém relacionamentos significativos com nenhum
processo, demonstrando 2 existéncia de uma falha estrutural do sistema. Indica a
auséncia de processos que se destinam a apoiar ¢ atender essas necessidades.;

o Necessidades que estdo sendo mal atendidas pela organizagio,

o Necessidades que tém potencial de aproveitamento, pois sdo bem avaliadas pelos

clientes, mas tém pouca importancia segundo seu ponto de vista.

Através destas informacdes, as geréncias da organiza¢do - priorizando suas a¢des - poderdo
definir a melhor forma de reestniurar seus processos com o objetivo de atingir a maxima

satisfacdo das necessidades de seus clientes, podendo determinar:

o Necessidades de mercado definidas pelos proprios clientes: informagdes reais, € ndo
hipéteses ou suposigGes de quais sejam suas necessidades;

o Niveis de importancia das necessidades: que aspectos dos produtos e servigos da
organiza¢do sdo mais valorizados pelo cliente;

¢ Niveis de satisfagio em relagdo as necessidades: com quais aspectos dos produtos €
servicos da organizagfo o cliente estd mais satisfetto;

e Niveis de relacionamento entre ©s processos que a organizagio executa ¢ as
necessidades dos clientes;

o Priorizagdo de processos, segundo a compreensio do cliente, que possibilita sua

reestruturagdo baseada em dados de mercado.
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3.4.1 Desempenho do precesso e seus indicadores

Um processo é um conjunto de atividades, organizadas em uma sequéncia logica,
destinadas a produzir um ou mais resultados que podem se constituir em um ou mais produtos,
bens, informagdes, etc., através de recursos humanos e materiais, independentemente de
relacionamento hierarquico [Mocsanyi, 1996]. Segundo Culberston e Houston [1997], os esforgos
de melhoria de processos tém o foco no estabelecimento de niveis atuais de desempenho e
avaliagio das mudangas no desempenho devido a estes esforgos, que se iniciam por meio de
informacBes relativas & satisfacdo dos clientes. A experiéncia pratica demonstra que melhorias de
qualidade geralmente sio iniciadas a partir de indicadores de resultados, que apresentam indices
definidos pelos proprios clientes. Se os objetivos de melhoria dos processos sdo bem
especificados em termos das expectativas dos clientes, entdo as methorias dos processos devem
levar a melhoria nos indicadores de resultados.

Portanto, pode-se definir dois tipos de medi¢des para o desempenho dos processos:

o Medigbes de resultados: mediges das reagBes dos clientes ao produto ou servigo

oferecido;

e Medigdes de processos: medigdes do impacto das atividades de melhoria nos proprios

ProCessos.

3.5 Construindo a matriz QFD

A construgio da matriz QFD consiste das seguintes etapas basicas:

1- Levantamento das necessidades dos clientes;

2- Defini¢io dos indices de importincia e satisfagio em relagio ao atendimento as
necessidades (medi¢des de resultados);

3- Levantamento dos processos da empresa,

4- Definicio dos indices de relacionamento entre necessidades e processos;

5- Defini¢do dos indices de desempenho absolutos e relativos de cada processo (medigSes

de processos).
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1- Levantamento das necessidades dos clientes:

Esta € a etapa de aplicagdo da metodologia que corresponde a pesquisa de mercado. Essa
etapa pode ser realizada com a utilizagdo de um dos métodos de pesquisa apresentados no item
2.9, em conjunto ou separadamente. Deve-se certificar a utilizagdo das verdades dos clientes e
ndo as crengas internas da organizagdo [Aitech, 1996]. Suposi¢des sobre suas necessidades
devem ser desconsideradas. Essas necessidades irdo compor as linhas da matriz.

2- Definicio dos indices de importincia e satisfacio em relacio ao atendimento as
necessidades:
Serdo atribuidos indices para o atendimento as necessidades dos clientes definidas na

etapa anterior em termos de importancia e satisfagdo [Parasuraman, Zeithmal e Berry, 1983].

Para importancia, indices de | a 5, sendo:
| - nenhuma importancia

5 - extremamente importante

. Para satisfa¢do, indices de 1 a 5, sendo:
1 - insatisfeito

5 - extremamente satisfeito

Os indices deverdo ser dados, de preferéncia, pelos proprios clientes. Se isto ndo for
possivel, uma equipe da propria organizagdo, formada por pessoas que tenham conhecimento da
realidade do mercado sera responsavel pela tarefa.

3- Levantamento dos processos da organizacio:

Conhecidos os requisitos dos clientes, um grupo de trabalho, formado por representantes
dos diversos departamentos da organizagdo, ira definir os processos que tenham relagdo - direta
ou indireta - com a satisfacdo das necessidades dos clientes. Se possivel, esses processos devem
ser expressos em termos mensuraveis para facilitar a avaliagdo das atividades que os compdem e
a defini¢do de objetivos.

4- Definicdo dos indices de relacionamento:
Esta etapa consiste no preenchimento do corpo da matriz. Cada célula sera preenchida por

um indice que indicara o nivel de relacionamento entre determinada necessidade e determinado
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processo. E importante o cuidado para ndo estender por demais os relacionamentos. O
preenchimento de mais de 50% das células da matriz ¢, geralmente, indicagdo de um erro de
analise [Aitech, 1996] Os valores para os indices de relacionamento s3o os seguintes:
relagdo forte - 5
relagdo moderada - 3
relagdo fraca - 1
Existem necessidades que ndo terdo nenhuma relagdo com determinados processos. Nesses
casos, as celulas ficardo em branco.
5- Defini¢io dos indices absoluto e relative de cada processo.
Nesta etapa, multiplicam-se os valores de “importancia” das necessidades pelos indices de
relacionamento, somam-se os valores das colunas, totalizando os indices absoluto e relativo para
cada processo. Essa operagio ira indicar como cada processo contribui para satisfazer as

necessidades dos clientes.

\

Levantamento fudices e
das
necessidades
dos clientes

importincia /
satisfacio

/.

Figura 3.1 Etapas de construgdo da Matriz QFD

Priorizacio
dos Processos

3.6 Comentarios

Uma das principais vantagens da metodologia QFD € sua flexibilidade de aplicacdo.
Geralmente utilizada no desenvolvimento de novos produtos e servicos e melhoria de produtos e
servigos ja existentes, pode ser adaptada como ferramenta de orientagdo para a reestruturacao,

baseada na melhoria do desempenho dos processos, de todo um sistema organizacional. Todos 0s
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tipos de organizago, como consequéncia das crescentes exigéncias de seus clientes ¢ ameagas de
concorrentes de melhor desempenho, estdo procurando se orientar em fungéo do mercado. Esta
nova orientagio requer alteragdes nas formas de operagfio das varias atividades e processos gue
compdem o sistema. De fato, processos extremamente importantes na visdo das geréncias das
organizages podem ter relevincia bem menos significativa no atendimento as necessidades de

seus clientes, como verificado no 3° item da pag. 71, relativo aos resultados da implantacio da

metodologia.

Quais processos ou atividades, prioritariamente, devem ser objeto de reavaliagdo €
reestruturagio, para que a organizagio possa se posicionar como fornecedora de produios ou
servigos de alta qualidade? A metodologia QFD responde a essa questdo, identificando quais
processos exercem maior impacto no atendimento as necessidades dos clientes. A diregdo da
mudanga, a definigio do melhor caminho a seguir, pode ser obtida através da orientagdo do

mercado, claramente determinada através da metodologia QFD.

Para que a aplicagdo da metodologia QFD apresente 0s melhores resuitados, devem ser
realizadas revisdes periodicas em sua estrutura. As necessidades dos clientes estio em constante
processo de alteragdo, devendo ser continuamente monitoradas. As tecnologias que influenciam o
funcionamento dos processos também se aprimoram com o tempo, com ciclos de vida cada vez
mais curtos, tornando-se rapidamente obsoletas. Essas modificagdes irdo produzir matrizes
diferentes, indicando os ajustes que deverdio ser feitos no sistema para que seu desempenho esteja

em constante processo de melhoria.



Capitulo 4

A Implantacdo da Metodologia QFD em uma Agéncia Bancaria

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as etapas de implantagdo da Metodologia QFD
em uma agéncia bancara, demonstrando sua aplicabilidade na analise dos processos que
compdem a estrutura geradora dos produtos e servigos da agéncia, bem como na andlise das

necessidades de seus clientes.
Iniciaimente, apresenta-se a empresa, Agéncia Santa Genoveva do Banco do Brasil S.A..

A seguir, justifica-se a necessidade da implantagio de um método de analise de
desempenho de processos, nessa empresa, que seja orientado pelas necessidades de seus clientes,

visando & consecugiio de resultados que provenham de uma analise baseada na “Voz do Cliente™.

Descrevem-se, entio, as etapas de implantagio do modelo proposto, partindo da
determinaciio das necessidades dos clientes e suas subsequentes avaliagdes em entrevistas
pessoais, até a andlise dos processos de trabalho da empresa, passando pela analise das

necessidades de seus clientes.

Finaliza-se o capitulo com a descri¢@o dos resultados obtidos com a implanta¢do do modelo
proposto, apresentando os processos que devem ser priorizados para a aplicagio de agBes de
melhoria, e as necessidades dos clientes que devem receber maior atengdo quanto ac aumento de

seus indices de satisfag@o e melhor aproveitamento de suas potencialidades.

53
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4.1 O ambiente de implantacio

A agencia Santa Genoveva do Banco do Brasil € uma agéncia pertencente ao grupo 3,
segundo classificagdo do Banco do Brasil, em uma escala cujo principal critério determinante é a
complexidade dos negécios com os quais a agéncia trabalha, variando de 1 - maior complexidade

a 5 - menor complexidade.

A agéncia em questdo possui 21 funcionarios e um total de 4800 clientes, sendo 4500

pertencentes ao segmento pessoa fisica e 300 ao segmento pessoa juridica.

Desses 300 clientes, 18 deles s8o responsdveis por 45% do volume disponibilizado em
dinheiro pelo segmento pessoa juridica. A geréncia da agéncia determinou que estes clientes
fossem utilizados como fonte de informacio para a pesquisa a ser realizada, devido 4 grande

importancia dos mesmos para o desempenho da agéncia.

4.1.1 A qualidade no setor de servigcos

Segundo Kaneko [1991], o Controle de Qualidade Total € um conceito bastante ambiguo
¢ complicado para muitos no setor de servigos. A introducdo da metodologia QFD com uma
sequéncia precisa de atividades passo a passo proporciona uma melhor compreensdo do Controle
de Qualidade Total. A medida que a familiaridade com a metodologia QFD cresce, uma empresa
de servigos se tornara apta a detectar mudangas subitas nos requisitos de qualidade de seus

clientes € assim, ser capaz de rapidamente desenvolver novos servigos vitais e comercializa-los.

Segundo Juran [1988], uma empresa de servigos € um sistema de instalagbes e
qualificagBes especiais, organizado para prover servigos a seus clientes. Essa empresa oferece os

beneficios de seu sistema a seus clientes de varias maneiras, por exemplo:

e Aluguel de instalacies - apartamentos, escritorios;

¢ Uso de instalagdes - cabines telefOnicas, sanitarios publicos;
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¢ Aconselhamento profissional - médico, judicial;

Manutengio de saude - servigos hospitalares;

Manuten¢io de produtos - reparos em automoveis;

Opgéo para o auto-servigo - servigo de restaurante.

Ao desempenhar sua missdo a empresa de servigos geralmente vende diretamente ao
usuario. Isto é verdade nfio apenas para grandes usuarios industriais como também para pequenos
usudrios. Neste Ultimo aspecto, a empresa de servico difere claramente da empresa de

manufatura.

As vendas diretas levam a empresa de servicos a miltiplos contatos com um grande

nimero de clientes, dando origem a uma enorme quantidade de transagdes individuais.

Assim como no caso da qualidade de produto, o conceito de qualidade de servigo define-
se por "adequa¢do ao uso". A adequacfo ao uso € determinada pelas caracteristicas do servigo
que o cliente percebe como provedoras de beneficios: pomtualidade de vdos, cortesia dos
atendentes em uma loja, consisténcia do sabor da refeicdo em sucessivas visitas a um restaurante,
acesso fdacil (proximidade) a um supermercado, transmissdo telefonica livre de ruidos, precisdo
numérica das transagdes financeiras em um banco, /impeza dos banheiros em um hotel. O juiz da

adequagio ao uso é o cliente, nfio a companhia aérea, banco, hotel ou companhia telefdnica.

Ao estabelecer a qualidade do que oferecem ao mercado as empresas de servigos séo
obrigadas a fazer as mesmas consideragbes que as empresas de manufatura: identificagdo de o
que constitui adequacdo ao uso; escolha de um conceito de projeto de servigo que atenda as

necessidades do usuério; tradugZo desse conceito em especificagdes.

As empresas prestadoras de servigos geralmente compartilham as seguintes carateristicas:
¢ Vendas Diretas

A empresa de servigos normalmente vende diretamente ao usuario. Isto € tanto verdade
para pequenos usuarios como para grandes usuérios industriais. Neste aspecto, a empresa

de servicos difere significativamente da maioria das empresas de manufatura.
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¢ Contato Direto com Clientes

No cumprimento de sua missdo, a empresa de servigos estabelece varios contatos com
seus clientes. Por exemplo, uma companhia telefdnica tem contatos com todos seus
clientes através de instaladores, operadores, pessoal do servigo de cobranga ¢ assisténcia
técnica e outros. Cada um desses contatos prové oportunidades tanto para boa como ma
qualidade do servigo prestado.

Um aspecto favoravel desses contatos diretos com o cliente é a oportunidade de
realimentagdo apropriada quanto a adequagdo ao uso. Neste aspecto, a empresa de
servigos desempenha um trabalho menos complexo que a empresa de manufatura, que
estd comparativamente isolada do cliente e deve recorrer a estudos especiais para
assegurar realimentacdo adequada .

¢ Beneficio Provido pela Demanda

A empresa de servigos deve estar preparada para prover seus servigos quando ©
usuario deles necessitar. Se uma companhia aérea oferece vOos em horarios
inconvenientes, o passageiro ira utilizar os servigos de outra. Se em um supermercado as
filas nos caixas sio frequentemente longas, o cliente ird comprar em outro. Os clientes
consideram disponibilidade do servigo em determinado tempo um importante atributo de
qualidade.

¢ Importéncia do Tempo para Conclusdo

A empresa de servigos também tém de completar sua tarefa dentro do periodo

desejado pelo cliente. Se uma companhia aérea oferece transporte a0 passageiro em um
tempo especificado de 4 horas enquanto ouira pode fazé-lo em 3 horas muitos passageiros
irdio escolher a segunda companhia. Se um pintor promete completar a pintura de uma casa
em 4 semanas enquanto outro executa o servigo em aproximadamente 3 meses, ¢ primeiro
terd uma vantagem competitiva.

o Resultado do Trabalho ndo Estocével ou Transportavel

Na maioria das empresas de servigos, beneficios podem ser disponibilizados para os
clientes apenas na razio em que podem ser criados. Restaurantes ndo podem servir uma
refeicio sem que uma mesa esteja disponivel. Quartos de hotéis ociosos em uma cidade

ndo podem ser disponibilizados para hospedes em outra cidade. Ao contrario de produtos
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fisicos, que podem, por exemplo, ser fabricados no inicio do ano para vendas no Natal,
servi¢os normalmente tém de ser gerados no momento em que os clientes o recebem.
* Produc¢do Gerada enquanto € Entregue

A maioria dos servigos é produzida enquanto é entregue. O médico faz o diagnostico,
aconselha, e prescreve medicagio enquanto examina o paciente. O funcionario do posto
de gasolina abastece o tanque do veiculo enquanto o cliente espera. O caixa do banco
discute as necessidades do depositante e entfio deposita seu cheque. Nestas e varias outras
transa¢Bes de servigo, o raciocinio, a fala, o calculo, ou outra atividade relacionada ao
servico ¢ desempenhada no momento em que o cliente estid sendo atendido. Néo ha
oportunidade nestes casos para um inspetor examinar uma unidade individual de servigo,
ou para alguém "reparar” um servigo imperfeito, antes que ele seja entregue ao cliente.

s O beneficio primario ndo se constitui em um produto fisico

Muitos empresas de servigos geram produtos ndo tangiveis (companhias de turismo,
hospitais, cabeleireiros). Qutras provéem itens tangiveis mas apenas como apoio ao
servi¢o gerado para o cliente. A companhia de seguros gera uma apodlice de seguro, mas o
principal beneficio gerado é a seguranga contra a perda financeira. A oficina de veiculos
pode trocar as velas como parte do esforgo de atender a solicitagdo do cliente de fazer o
motor de seu automével funcionar melhor. O restaurante pode oferecer carne de vitela e
cogumelos, mas o cliente estd realmente interessado na habilidade do restaurante em
combinar varios ingredientes em uma refeigfio saborosa servida de forma gentil e agil em

um ambiente agradavel.

Percebe-se que existem vérias carateristicas que diferenciam uma empresa de servigos de
uma empresa de manufatura. A metodologia QFD, entretanto, tem sua aplicabilidade comprovada

em ambas, o que demonstra sua flexibilidade quanto ao ambiente de implantagéo.
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4.2 A necessidade da implantacio da metodologia QFD na agéncia Santa Genoveva do

Banco do Brasil

Nos ultimos anos, os servigos bancarios tém se apresentado como um dos setores da
economia com maiores incrementos nos niveis de concorréncia, advindos de esforgos

promovidos por grupos financeiros nacionais e internacionais.

Entretanto, muitos desses servigos ainda caracterizam-se, principalmente, pela baixa
confiabilidade e morosidade com que séio prestados. Os clientes ainda t&m de enfrentar antigos ¢
recorrentes problemas, como grandes filas, débitos indevidos em conta, demora na liberagio de
empréstimos e muitas outras falhas geradas, na maioria dos casos, por um sistema que ainda ndo

se adaptou a realidade de uma estrutura de mercado extremamente dindmica e competitiva.

Os servigos prestados aos clientes constituem-se no resultado da execugdo dos processos. O
conjunto integrado e inter-relacionado de processos compde o sistema, que permite a consecucio
eficaz das metas organizacionais. A melhoria continua desses processos € requisito indispensavel

para a otimizagéo do desempenho do sistema.

Ao se desenvolver a melhoria dos processos, tem-se como primeira etapa a selegio dos
processos criticos para analise. Usualmente, desenvolve-se esta selegdo com base em varios
critérios, dentre os quais se destaca a satisfagdo de clientes. Uma das ferramentas mais utilizadas
para este fim é a Matriz de Priorizagdo, na qual se determinam pesos para cada um dos critérios e

notas para o relacionamento entre 0s critérios € 0s processos em selegdo.

Entretanto, ocorre que neste e em outros métodos de selegio de processos para analise, os
resuliados sdo baseados em avaliacGes feitas pelos funcionirios da organizacdo, segundo seus
pontos de vista, construidos sob concepgdes e crengas desenvolvidas a partir de suas experiéncias

profissionais e comportamentais.
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O funcionamento das cadeias de processos inter-relacionados tem como objetivo principal
a satisfacgio dos clientes externos® da organizagdo. Obter-se-iam resultados verdadeiramente
confiaveis, na determinacdo de processos criticos, se esses clientes pudessem avaliar quais séo
aqueles que exercem maior impacto sobre a satisfagfo de suas necessidades. Contudo, os clientes
nio podem fazé-lo, peis nio conhecem a estrutura dos processos, seus insumos e produtos,

clientes e fornecedores, e suas relagdes.

Neste contexto, a Metodologia QFD apresenta-se como uma ferramenta capaz de permitir a
determinacio dos processos criticos a partir das avaliagdes que os clientes fazem sobre o
atendimento de suas necessidades, o que caracteriza uma determinagao indireta desses processos

pelos clientes.

Determinando os indices de importancia e satisfagio de cada uma das necessidades dos

clientes, e associando-as a cada um dos processos da organizagiio, é possivel identificar os

Processos criticos.

As etapas de implantagio do modelo da Metodologia QFD proposto na agéncia do Banco

do Brasil sio apresentadas a seguir.
4.2.1 Determinaciio das necessidades dos clientes

As necessidades dos clientes foram determinadas em um conjunto de reunides com os
gerentes da agéncia que identificaram, por meio de suas experiéncias no atendimento aos clientes,
o conjunto de necessidades que melhor representava os anseios e expectativas dos usudrios e
adquirentes dos produtos e servigos da agéncia. As 25 necessidades de 2° nivel, agrupadas em 4

conjuntos de necessidades de 1° nivel, sdo apresentadas a seguir:

2 Cliente Externo: a pessoa ou organizacio que recebe um produto, um servigo ou informagio, mas nio ¢ parte da
organizacio que o fornece;
Cliente Intemno: o recebedor, pessoa ou departamento, da saida (produto, servico ou informac3o) de uma outra

pessoa ou departamento dentro de uma organizacao.
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e Lo oty LTI O

‘Atendimento rapido

Atendimento personalizado

Atendimento cortés

Atendimento flexivel

Facilidade para encontrar os servicos desgjados

Funcionarios cficientes ¢ eficazes

“Home banidng” eficaz

Prestacio de servicos por telefone eficaz

Entrega descomplicada de talondrio

Atendimento on-line sem falhas

Empréstimos e financiamentos

Diversidade de empréstimos e financiamentos

Agilidade na liberagao do dinheiro

Gerente com autonomia para emprestar

Baixas taxas de juros para empréstimos

Bom limite do cheque especial

Aplicagdes

Banco configvel

Boas taxas de aplicacio

Boas ¢ varias opcles de investimento

Poucas e baixas tarifas

Prodtos

Oferecimento de diversos seguros

Bons servigos de cobranga

Pagamento de tributos e contas diversas

Servigo de malote eficar

Pagamento de salario de funcionirios eficaz

Plano de previdéncia privada adequado

Figura 4.1 Necessidades primarias e secundarias dos clientes

4.2.2 Pesquisa das necessidades em entrevistas pessoais com os clientes

Os 18 clientes do segmento pessoa juridica selecionados — doravante chamados “clientes

externos” — foram visitados, e em cada um foram entrevistadas as pessoas que mantinham
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contato direto com a agéncia com o apoio de um formulério constante no Amexo. A cada
entrevistado foi claramente explicado que se tratava de uma pesquisa independente realizada com
o intuito de identificar suas reais necessidades com relagio aos servigos do Banco do Brasil, e
que suas respostas deveriam ser isentas pois seu nome e fun¢8o na empresa nfo seriam
divulgados, se assim preferissem. A cada entrevistado foi questionado o indice de importéincia e

satisfacio que, em sua opinifio, deveria ser atribuido a cada uma das necessidades secundarias.

O indice de importancia encontra-se em uma escala de 1 a 5, na qual:
I- Nenhuma importéncia

5- Extremamente importante
O indice de satisfagdo encontra-se em uma escala de 1 a 5, na qual:
1- Insatisfeito

5- Extremamente satisfeito

As seguintes respostas foram obtidas:
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Figura 4.2 Avaliagio das Necessidades em Indlces de Importincia
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Necessidades dos Clientes

Cllente 2
Cliente 3
Cliente 4
Clientte 5
Cliente 6
Cliente 7
Cllente 8
Cllente 2
Cllente 10
Cltente 11
Cllente 12
Cliente 13
Cliente 14
Cliente 15
Cliente 16
Clente 17
Cllente 18
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Na Figura 4.3., podem-se observar varias células nfo preenchidas. Isso ocotre nos casos de
clientes que nio podem avaliar as necessidades em termos de satisfagdo. O Cliente 1, por
exemplo, determinou que a importancia do atendimento a necessidade “Servigo de Malote™ € 1 -
nenhuma importancia, pois o cliente em questio nfo utiliza o produto ou servigo associado a
necessidade. Entretanto, o Cliente 1 nio pode determinar o indice de satisfacdo em relagdo ao

atendimento da mesma necessidade, por nfio utilizar o produto ou servigo a ela assoctado.

Observa-se ainda, através dos dados apresentados nas figuras, que certos clientes
determinaram indices de importdncia diferentes de 1 para algumas necessidades e nio avaliaram-
nas em termos de satisfagio. Isso ocorre nos casos em que o cliente utiliza o produto ou servigo
associado a necessidade, determinando o indice de importancia relativo a2 mesma, mas de um
concorrente do Banco do Brasil, nio podendo, portanto, emitir opiniio em relagéo ao indice de

satisfa¢do que o Banco do Brasil Ihe proporciona.

Em outras palavras, o cliente sempre determina um valor para o indice de importincia de
uma dada necessidade. Entretanto, nfio podera determinar um valor para o indice de satisfagio

relacionado a mesma necessidade quando ocorrer uma das seguintes condigdes:



63

s Se avaliar determinada necessidade como de nivel de importdncia 1 - nenhuma
importancia, ndo utilizando, portanto, 0 produto ou servigo a ela associado;
= Se nio utilizar o produto ou servigo do Banco do Brasil associado a necessidade, mas

adquiri-lo de um ou mais de seus concorrentes.
4.2.3 Determinacio dos processos objeto de analise
Apés a identificagdo de quais sdo os indices de importincia e satisfagio em relagdo ao
atendimento das necessidades dos clientes externos, determinam-se, conforme recomendado por

Mazur [1994], os processos que tenham qualquer tipo de relagdo com as necessidades ja

avaliadas.

Os seguintes processos, num total de 14, foram entio definidos para analise em trés

reunides com o gerente geral e os gerentes de area da agéncia:
1. Atendimento no caixa,

2. Atendimento na plataforma (todos os negdcios que ndo se relacionam com a prestagéo

de servigos rotineiros de caixa - empréstimos, financiamentos, S€guros, ¢ OUtros),
3. Atendimento telefénico;
4. Atendimento para liberagéo de empreéstimos;
5. Atendimento para captag¢do;
6. Atendimento especial (atendimento personalizado para clientes de grande porte);

7. Atendimento para venda de produtos € Servigos;

i i e fmt e e
G A
i
AMIDTICH IHATGS, |

4 e

I



64

8. Atendimentio eletronico;

9. Atendimento expresso (atendimento feito por funciondrio que orienta e auxilia clientes

que se encontram no sagudo da agéncia),

10. Elaboragiio de cadastro;

11. Estudo de viabilidade econdmico-financeira (verificagdo da viabilidade ou ndo da

operag¢io para o cliente e para o banco),

12. Estudo de operagdes {coleta ¢ analise de dados do cliente para permitir a tomada de

decisdo do gerente quanto ao deferimento ou néio do empréstimo),

13. Contratacdo de operagdes (elaboragiio do instrumento de crédito, coleta de assinatura e

liberagdo do crédito);

14. Recuperagio de créditos inadimplidos (cobranga de créditos em atraso).

Estes sdo os processos cujos desempenhos atual e esperado serdo avaliados atraves da

Metodologia QFD.
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4.2.4 Construcio da matriz QFD
A construgiio da Matriz QFD deu-se através de 5 fases:

1. Insercdo das necessidades dos clientes nas linhas da matriz e dos processos da agéncia nas
colunas da matriz. Sio também inseridas as médias aritméticas arredondadas dos indices de

importancia e satisfagdo determinados pelos clientes, de acordo com orienta¢do de Akao

{1988] (figura 4.4).

MATRIZ NECESSIDADES DOS CLIENTES X PROCESSOS INTERNOS DA AGENCIA

PROCESSO0S

Necessidades
dos Clientes

Atendimanto pf venda de produtos o servigos
|Estudo da viabilidade econdmico f financeira

iftend. pf liberaglio de empréstimos
Recuperagio de créditos |nadimplidos

[Contrateg3c de operagdes

Atendimento no caixa
[Btendimanto na plataforma
Atendimento telatdnlco
JAlendimento pf captegdo
Atendimento especial
Atend|mento aletrdnico
Atendimento expresso
|Elaborag§o de cadastro
|Estudio de oparagéies

Atendimento rapido
Atendimento personalizado

Aterdimento corés

Atendimemts flexhasl

Fail, p/ trar os sery, desejados

Funcionarios eficientes e eficares

Atendimante

Home banking eficaz

Prestacao de sarv. por talefone eficaz
| Entrega descomp!. de talandric
Atendimento or-line sf falhas

Diversidade de emprést. e financ.
Agilidade na liberagio do dinheirs
|Gerente cf autonomia pf emprestar
|Baixas taxas de juros p/ empréstimos
| Bom timite do cheque especiat
IBanoo confiavel

ans tavas de aplicagdo

IBoas e varas opgdes de investimento

Emprést. a financ.

Aplicagho

Poucas e babms tarifas

Oferecimento de diverses seguros

|Bons sarvigos de cocbranga
Pagaments de tributos e contas div.

Produtas

Servigo de malote eflcaz

Pagamento de sal. de funcion. eficar

Ni(p|a]s]vis|olo|lo|ols|w|e|e]s]s]s]s]o|s|o]s]s ]S | Importdncia
~=iole|slalols|w|als dlslo|u|els|s e ofo]w s~ ogatisfagdo

Plano de previd. privada adegquado

Figura 4.4 Estrutura béasica da Matriz QFD
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2. Determinagio dos relacionamentos entre as necessidades dos clientes e os processos da

agéncia. Os indices recomendados por Akao [1988] para os relacionamentos s&o:

1- Relacionamento Fraco;
3- Relacionamento Moderado,

5- Relacionamento Forte.

Foram realizadas trés reunides com o gerente geral e os gerentes de drea da agéncia para
determinagdo dos relacionamentos entre necessidades dos clientes e processos da agéncia.
Certas células da matriz ndo sdo preenchidas, indicando que determinadas necessidades ndo

tém relagbes com determinados processos (figura 4.5).

MATRIZ NECESSIDADES DOS CLIENTES X PROCESSOS INTERNOS DA AGENCIA

o servigos
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Figura 4.5 Relacionamentos entre necessidades e processos
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3. A Proxima fase consiste em multiplicar-se as colunas de importincia e satisfagdo por cada
uma das colunas de processos, procedendo-se a soma ponderada dos valores obtidos (figura

4.6). As somas dos valores indicardo:

» desempenho atual dos processos, determinado pela multiplicagdo e soma ponderada da

coluna de satisfagdo por cada uma das colunas dos processos;

- MATRIZ NECESSIDADES DOS CLIENTES X PROCESSOS INTERNOS DA AGENCIA

8 SEVIGoS

PROCESSOS

do pf venda de pr

Necessidades
dos Clientes

Atandmanto no caka
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Figura 4.6 Diferenca entre desempenho atual e esperado (%)
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» desempenho esperado para os processos, determinada pela multiplicagiio e soma ponderada
da coluna de importancia por cada uma das colunas dos processos.
* desempenho atual em relagio ao desempenho esperado, determinando o nivel de

oportunidade de melhoria que cada processo apresenta.

Exemplo de calculo do Desempenho Esperado para o processo Atendimento no caixa.

(4x5) + (4x3) + (4x5) + (4x1) + (5%5) + (4x5) + (4x5) + (2x1) + (4x5) + (2x1) + (2x3) = 151

Exemplo de célculo do Desempenho Esperado (relativo - %) para o processo Atendimento

no caixa,

(151 / (1514267+171+212+225+353+241+157+147+75+88+90+71+141)) x 100% =
= (151/2389) x 100% = 6,32 %

Exemplo de célculo do Desempenho Atual para o processo Atendimento no caixa:

(3x5) + (4x3) + (4x5) + (3x1) + (3x5) + (4x5) + (3x5) + (5x1) + (3x5) + (3x1) + (1x3) = 126

Exemplo de calculo do Desenmpenho Atual (relativo - %) para o processo Atendimento no

caixa:

(126 / (126+244+137+177+185+317+217+132+1284+-65+78+75+57+104)) x 100% =
= (126/2042) x 100% = 6,17 %

Exemplo de calculo da diferenca entre desempenho atual e esperado para o processo

Atendimento no caixa,

(Desempenho Atual / Desempenho Esperado) x 100% = 126/151 x 100% = 83,4 %
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4. Nesta fase, define-se a ordem de impacto que os processos exercem sobre as necessidades dos

clientes, sendo 1 o processo de maior impacto e 14 o processo de menor impacto (figura 4.7).

MATRIZ NECESSIDADES DOS CLIENTES X PROCESSOS INTERNOS DA AGENCIA
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Impacto no atendimento aos clientes

Figura 4.7 Impacto dos processos no atendimento aos clientes

O processo de maior impacto (1) - que apresenta o maior desempenho esperado (353) - €
o processo "Atendimento especial". O de menor impacto (14) - que apresenta o menor

desempenho esperado (71) - € o processo "Recuperagdo de créditos inadimplidos”.



70

5. Por dultimo, calcula-se a diferenga entre os indices de importancia e satisfagio para cada
necessidade, determinando, dessa forma, a taxa de melhoria que se apresenta para o
atendimento completo de cada necessidade dos clientes (figura 4.8).

MATRIZ NECESSIDADES DOS CLIENTES X PROCESSOS INTERNOS DA AGENCIA

PROCESSOS

Necessidades
dos Clientes

[Recuper. de créd, inadimpiidos

Alendimento na plataforma
Ptendmento telefénico

Aend, B liveragdo de emprést.
Atendimento pf captagio
Atendimento especial

pilend. pf venda de prod. & serv.
tlendimento eletrénico
Flendimento expresso
Elaboragac e cadastro
|Estuca de operagies
Contratagao de operagdes

Atendimento no calia

£ Taxa de Melhoria ( % )

o
o
o
wm
w
w

Atendimento rapido

Atendimento personalizado
Atendimanto cortés

IEsium de viabi econ, / financ
- w

wf|enfen|
wlwm|en |

Atendimento flexivel

@ SNole

Facil. pf encontrar os serv. desejados

o
LS00 RS S N S ) )
mlmfofo | —=|w
o
w
| =lnfjomiwm|w
L5 B AN N A
w
|-

Funcionarios eficientes e eficazes

Atendimento

Home banking eficaz

Prestagdo de serv. por telefone eficaz

Entrega descompl. de talonario

Atendimento on-line s/ falhas

Diversidade de emprést e financ.
Agilidade na liberagio do dinheiro

Gerente cf autonomia p/ emprestar

Baixas taxas de juros p/ empréstimos

Emprést. e finan.
wlolo|lo|o|w

R R

Wl =

Bom limite do cheque especial

Banco confidvel

Boas taxas de aplicagdo

Aplicagdo

Boas e varias opgdes de investimento
Poucas e baixas tarifas
Cferecimento de diversos seguros

=junjlo|lalwm

Bons servicos de cobranga

Fagamento de tributos a contas div

Servigo de malote eficaz

Produtos

Pagamento de sal. de funcion. eficaz

Mmmahl\lnuuumnmwu-&abat.n:-r.nc-&tnlllnpnnincia
-«-—mu.‘suubmm:«mbmuubmwwwua&usawﬁqio
=
o

w
o Bt 5 e 2 I 5 0 A 0 A RS B R R N Y D

wl=|l=]l=|lov|lu|lw|lo|lw]wu

Plano de previd. privada adequado
Desempenho Esperado (absolyie) | 5t {267 bl 22 225 |
Cesemp. Esperado (relativo - %) & 11 7 9
|Deser

Desempenho Atual (absoluto)

Desemp. Atual (relativo - %

e e
7 8 3 4 4 3 8 2389

g
G
g
5

w
o
o

X
o
B
F
@
~
=
-1
=
@
@
s
)
by
~i
Ly
=3
o
I
o
@
@
-
@
~d
o
o
=i
=
£

@

Impacto no atendimento aos clientes o 2 8 | 4 1 3 7 9 13 12 11 14 10

Figura 4 8 Taxa de melhoria para o atendimento as necessidades (%)

Exemplo de calculo da 7Taxa de Melhoria para a necessidade Atendimento Flexivel

(Indice de Satisfagdo / Indice de Importéncia) x 100% = (3/5) x 100% = 66,7%

As necessidades que apresentam taxas de melhoria negativas indicam oportunidades de
mercado, pois sdo necessidades cujos atendimentos sdo bem avaliados pelos clientes mas que tém

pouca importancia segundo seus pontos de vista.
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Observando-se o grafico apresentado na figura 4.9, ja é possivel ter-se uma indicagdo de
quais s3o os processos que, sendo objeto de esforgos de melhoria, apresentardo melhores
resultados em termos de aumento na satisfagdo dos clientes. S30 os processos que apresentam 0S8

maiores indices de desempenho esperado e, consequentemente, maior impacto na satisfagdo dos

clientes.
400 T S P
: B Atendimento no caixa
38 [JAtendimento na plataforma
| @ Atendimento telefdnico !
300 .
| OAtend. p/ liberagdo de |
| emprést. |
| @ Atendimento p/ captacgéo
250 ERE
W Atendimento especial
200 [ Atend. p/ venda de prod. e
i serv. .
OAtendimento eletrénico !|
|
150
B Atendimento expressao
EElaboragdo de cadastro
100
B Estudo de viabi. econ. / ;
financ. i
50 [OEstudo de operagdes I
|
ClContratacdo de operagbes H
9 B Recuper. de créd. H
i

Processos . inadimplidos

Figura 4.9 Classificag@o dos processos em termos de Desempenho Esperado
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A seguir, apresenta-se um grafico (figura 4.10) que indica a diferenga percentual entre o
desempenho atual e o esperado. Por meio da analise conjunta deste e do grafico apresentado na
figura 4.9, facilita-se a determina¢do dos processos que devem ser objeto de esforcos de
melhoria. Para tanto, precisa-se encontrar um equilibrio nos processos que, concomitantemente,
apresentem elevado indice de desempenho esperado por parte dos clientes, mas tenham
demonstrado estar distantes desse nivel, ou seja, naqueles que tenham obtido baixo indice relativo

entre desempenho atual e esperado.

95 B Atendimento no caixa

B Atendimento na
, plataform a
|

[OJAtendimento telefdnico

90

|O0Atend. p/ liberagdo de
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856
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@ Atend. p/ venda de prod. e
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JAtendimento eletrénico i

80

|E Atendimento expresso
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rH

[OEstudo de viabi. econ. /
financ. [

EEstudo de operacgodes

B Contratagdo de operagdes

70

Processos ERecuper. de créd.
| inadimplidos

Figura 4.10 Nivel de Desempenho Atual em relagdo ao Esperado (%)

O que se pretende, portanto, € identificar os processos que, tendo seus desempenhos

melhorados, apresentardo melhores resultados no atendimento aos clientes da agéncia.
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4.3 Analise dos processos

Apos a construgdo completa da Matriz QFD, passa-se a etapa de analise do impacto dos

processos sobre o atendimento aos clientes.

Os 5 processos que exercem maior impacto no atendimento aos clientes sdo os seguintes:

Processos Pontuacio
Desempenho Esperado
Atendimento especial 353
Atendimento na plataforma 312
Atendimento para venda de produtos e servigos 241 !
Atendimento para captagdo 225 ]
Atendimento para liberagdo de empréstimos 212

Figura 4.11 Processos de maior impacto sobre a satisfagdo dos clientes

Os 5 processos que exercem menor impacto no atendimento aos clientes sdo os seguintes:

Processos Pontuaciio

Desempenho Esperado

Contratagdo de operagdes 71
Elaboragdo de cadastro 73
Estudo de viabilidade economico-financeira 88
Estudo de operagdes 90
Recuperagdo de créditos inadimplidos 141

Figura 4.12 Processos de menor impacto sobre a satisfa¢do dos clientes

Os 5 processos com melhor desempenho atual em relagdo ao esperado séo os seguintes:

Processos Desempenho Atual / Esperado
(l‘(‘l:-lﬁ\'o -9 o)
Atendimento na plataforma 91,4
Atendimento p/ venda de produtos e servigos 90,0
Atendimento especial 89,8
Estudo de viabilidade Econémico-Financeira 88,6
Atendimento expresso 87,1

Figura 4.13 Processos com melhor desempenho
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Os 5 processos com pior desempenho atual em relagdo ao esperado sdo os seguintes:

Desempenho Atual / Esperado

Processos
(relativo - %)
Recuperagdo de creditos inadimplidos 73,8
Atendimento telefonico 80,1
Contrata¢do de operacgdes 80,3
Atendimento p/ captagdo 82,2
Estudo de operagdes 83,3

Figura 4.14 Processos com pior desempenho

4.4 Analise das necessidades dos clientes

Através da utilizagdo do grafico representado na figura a seguir, sera possivel analisar os

dados obtidos relativos as necessidades dos clientes [Chan, 1998].

IMPORTANCIA
5 h
v I
1 5 .
~ SATISFACAO
.
1

Figura 4.15 Grafico Satisfacdo x Importdncia

= No quadrante I encontram-se as necessidades que foram bem avaliadas tanto em importéncia
quanto em satisfagdo. Para as necessidades, situadas nesse quadrante, que apresentem indices

de satisfacdo inferiores aos de importancia, € necessario definir agdes de melhoria.
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* No quadrante IT encontram-se as necessidades que sdo bem avaliadas em termos de satisfac¢do,
mas que sdo pouco importantes para o cliente. Geralmente indicam uma situagdo de
investimento de baixo retorno. Entretanto, podem ser necessidades associadas a produtos ou
servigos cuja oferta aos clientes devem ser melhor exploradas.

‘= No quadrante III estdo as necessidades que apresentam baixos indices de importancia e de
satisfagio. E preciso avaliar cada situagdo e definir se o investimento em melhorias ¢
necessario.

* No quadrante IV encontram-se as necessidades prioritarias para analise, pois foram definidas
como muito importantes pelos clientes, sendo, entretanto, mal avaliadas em termos de
satisfacdo. A este quadrante estdo associados os principais pontos fracos, relacionados a falhas

graves ou criticas.

Associando as necessidades aos quadrantes:

QUADRANTE NECESSIDADES

Atendimento rapido*

Atendimento personalizado

Atendimento cortés

Atendimento flexivel*

Facilidade p/ encontrar os servigos desejados™
Funcionarios eficientes ¢ eficazes*

Home Banking eficaz*

Entrega descomplicada de talonario
Atendimento on-line sem falhas*

[ Diversidade de empréstimos e financiamentos
Agilidade na libera¢do do dinheiro

Gerente com autonomia para emprestar**
Baixas taxas de juros para empréstimos*®
Bom limite do cheque especial

Banco confidvel

Boas taxas de aplicacdo _

Boas e varias opgdes de investimento**
Poucas e baixas tarifas*

Bons servicos de cobranca

Pagamento de tributos e contas diversas™

I Oferecimento de diversos seguros
Servigo de malote eficaz

[ Pagamento de saldrios de funcionarios eficaz
Plano de previdéncia privada adequado

v Prestacdo de servigos por telefone

Figura 4.16 Necessidades associadas aos quadrantes - A
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IMPORTANCIA
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adequado

_’,
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o Oferecimento de diversos seguros
o Servigo de malote eficaz

Figura 417 Necessidades associadas aos quadrantes - B

4.5 Resultados

4.5.1 Relativos aos processos

Interpretando-se os dados apresentados nas figuras 4.8 a 4.14, conclui-se que:

= Entre os processos de maior impacto (figura 4.11) - aqueles nos quais a aplicagdo de esforcos

de melhoria trardo os resultados mais significativos no atendimento aos clientes - o de
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Atendimento para captagdo apresenta-se como o de 4° pior desempenho atual em relagdo aos
esperado entre todos os processos (Figura 4.14);

= Por outro lado, observa-se que dos 4 processos de maior impacto restantes (figura 4.11), 3
deles enconiram-se entre os de melhor desempenho atual em relagdo ao esperado (figura
4.13):

- Atendimento especial;
- Atendimento na plataforma;
- Atendimento para venda de produtos e servi¢os;

» O processo Atendimento telefénico apresenta-se em €° lugar quanto ao impacto sobre o
atendimento aos clientes (figura 4.8). Entretanto, possui o 2° pior desempenho atual em
relagio ao esperado entre todos os processos (figura 4.14);

=  F interessante observar que os processos de menor impacto (figura 4.12) - excetuando-se o de
Contratagdo de operagdes - sio aqueles que servem a clientes internos, constituindo-se em
tipicos processos internos. Tal constatagio comprova a eficacia da aplicagdo da Matriz QFD,
pois Elaboragdo de cadastro, Estudo de operagoes, Estudo de viabilidade econdmtico-
financeira, e Recuperagdo de créditos inadimplidos s&o processos que agregam pouco valor
para os clientes externos, apresentando escassos relacionamentos com as necessidades desses

clientes.

Através da analise dos dados relativos aos processos, determinou-se que 0s processos
Atendimento telefonico ¢ Atendimento para captaglo sdo os prioritarios para analise. Sado
processos cujo mau desempenho influencia negativamente a avaliagio que os clientes fazem do
atendimento as necessidades que a eles se relacionam: 10 necessidades para o processo

Atendimento telefénico ¢ 11 necessidades para o processo Atendimento para captagio.

Quanto aos processos Elaboragdo de cadastro, Estudo de operacbes e Estudo de
viabilidade economico/financeira, é preciso promover uma anélise com o objetivo de otimiza-los
ou minimizé-los, pois agregam pouco valor do ponto de vista dos clientes extemos, sendo, no
entanto, necessarios para garantir a funcionalidade da empresa e a execugfio dos processos que

agregam valor [Mocsanyi, 1996].
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4.5.2 Relativos as necessidades

Interpretando os dados apresentados nas figuras 4.8, 4.15, e 4.16, conclui-se que:

No quadrante I da figura 4.16, as necessidades marcadas com um asterisco (*) encontram-se a
esquerda da linha pontilhada, correspondendo dquelas que apresentam indices de satisfacio
menores que os de importdncia. Dentre elas, destacam-se as necessidades Funciondrios
eficientes e eficazes e Atendimento flexivel, consideradas pelos clientes como duas das mais
importantes dentre todas as necessidades, mas que, entretanto, foram mal avaliadas em termos
de satisfagBo. A taxa de melhoria das duas necessidades corresponde a 66,7% (figura 4.8). As
necessidades marcadas com dois asteriscos (**} encontram-se a direita da linha pontilhada,
correspondendo aquelas que apresentam indices de satisfagfio maiores que os de importéncia
e indicando superacdo das expectativas dos clientes;

As necessidades com os mais elevados indices de satisfagdo em relagdo a importincia,
localizadas no quadrante Il - Qferecimento de diversos seguros e Servigo de malote eficaz -
apresentam taxas de melhoria negativas (figura 4.17). Isso indica que se devem elevar os
indices de importincia dessas necessidades, ou seja, que sio oportunidades de bom
atendimento aos clientes, devendo ser melhor exploradas;

As necessidades com os mais baixos indices de importdncia e apresentando, ac mesmo
tempo, baixos indices de satisfacio, localizadas no quadrante I - Plano de previdéncia
privada e Pagamento de saldrio de funciondrios - demunciam uma situagdo que merece
analise cuidadosa por parte da geréncia da agéncia. Sdo necessidades que estfio relacionadas a
produtos que atualmente exercem grande influéncia sobre a rentabilidade da agéncia, mas que
estio sendo muito mal avaliadas em termos de importincia e ainda pior em termos de
satisfacgo;

A necessidade Prestagdo de servigos por telefone é prioritaria para analise, por ser a Ginica a
situar-se no quadrante TV, denunciando um ponto fraco que deve ser combatido pela emprésa.
Trata-se de uma necessidade cujo bom atendimento € decisivo para o sucesso da prestagéo
dos servigos bancarios, em virtude desses servigos estarem cada vez mais se concentrando em

automacdo e telefonia.
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A matriz QFD apresenta ainda um resultado que demonstra a correta correlagdo entre os dados
por ela disponibilizados. O processo Atendimento telefonico apresenta o 2° pior desempenho
entre todos os processos (figura 4.10), relacionando-se com 10 das 14 necessidades dos clientes,
entre as quais destaca-se a de Prestacdo de servigos por telefone eficaz, que apresenta indice de
relacionamento 5 (forte) com o processo em questdo, sendo a de mais baixo indice de satisfacdo
em relagho a importincia entre todas as necessidades, com uma taxa de melhoria correspondente
a 100%.



Capitulo S

Conclusio

Foi proposta neste trabalho a implantacdo da metodologia QFD em uma agéncia bancéria,

visando a sua aplicagio na priorizagio de processos para analise. Utilizando como ferramenta

basica pafa analise a matriz QFD, associada a gréaficos e tabelas dela derivados, obtiveram-se

varios resultados que permitiram chegar as seguintes conclusaes:

A metodologia QFD proporciona a priorizagdo de processos para analise. Os recursos
necessarios para a realizagio da analise e melhoria dos processos podem ser melhor
empregados, uma vez que se torna possivel identificar quais s8o os processos que apresentam
maior impacto sobre o atendimento as necessidades dos clientes;

Proporciona um melhor entendimento das necessidades dos clientes, sendo possivel avaliar
quais sdo os aspectos do relacionamento mais valorizados por eles. O relacionamento das
necessidades com vérias areas da empresa passa a ser melhor compreendido, em virtude das
associacdes das necessidades com 0s processos;

A integragdo e inter-relagdo departamentais sdo promovidas tanto em fun¢do da propria
metodologia quanto de seu enfoque proposto na priorizagio dos pProcessos. Diversos
departamentos, setores € pessoas da organizagdo passam a conhecer melhor as necessidades
dos clientes, pois suas participagdes sdo condigiio necesséria para a aplicagdo da metodologia,
bem como para a determinacio de quais 0s processos serdo objeto de analise;

Necessidades dos clientes, suas avaliagdes em importancia e satisfagdo, suas relagdes com os

processos, o impacto dos processos no atendimento aos clientes e outras informagdes de

80
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« grande relevincia tornam-se disponiveis em um inico documento - a matriz QFD, facilitando

sua consulta e interpretagio.

Face aos resultados obtidos com a realizago deste trabalho, podem-se sugerir os seguintes
temas a serem desenvolvidos com o proposito de aprimorar a aplicagdo da metodologia QFD na

analise de processos:

= Aplicagio da metodologia QFD na priorizagdo de processos para analise em empresas
prestadoras de servigos de outros setores, como, por exemplo, concessiondrias de veiculos,
que apresentam indices de custo da ndo-qualidade ¢ insatisfagio de clientes bastante
elevados;

» Progredir na avaliagdo dos indices de importincia e satisfagdo das necessidades dos clientes
de agéncias bancérias, comparando-os aos indices dos principais concorrentes;

« Definir o custo de execugdo de cada processo associando-o ao impacto do processo sobre o
atendimento aos clientes; dessa forma, sera possivel determinar qual a participagéo dos varios
processos - com diferentes niveis de impacto sobre o atendimento aos clientes — em termos de
alocagdo de recursos;

» Desenvolver um sistema de melhoria de desempenho de processos que uiilize como

ferramenta para priorizagdo dos processos a metodologia QFD.
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Anexo

PESQUISA QFD - BANCO DO BRASIL

EMPRESA: ENTREVISTADO{A): DATA:
IMPORTANCIA | SATISFACAQ

Atendimento Ripido

Atendimento Personalizado

Atendimento Cortés

Atendimento Flexivel

Facilidade para Encontrar os Servigos Desejados

Funcionarios Eficientes e Eficazes

Home Banking Eficaz

Prestacio de Servigos por Telefone Eficaz

Entrega Descomplicada de Talonario

Atendimento on-line sem Falhas

Diversidade de Empréstimos ¢ Financiamentos
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Agilidade na Liberaciio do Dinheiro

Gerente com Autonomia para Emprestar

Baixas Taxas de Juros

Bom Limite do Cheque Especial

Banco Confiavel

Boas Taxas de Aplicacio

Boas e Vanas Opgoes de Investimento

Poucas ¢ Baixas Tarifas

COferecimento de Diversos Seguros

Bons Servigos de Cobranca

Pagamento de Tributos e Contas Diversas

Servico de Malote Eficaz

Pagamento de Saldrios de Funciondrios

Plano de Previdéncia Privada (BRASILPREV) Adequado

Ourtras Necessidades:
indice de importincia: 1- nenhuma impostincia

5~ extremamenie importante
indice de satisfago: 1- insatisfeito

5- extremamente satisfeito
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